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1. Ivadas

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2002 m. birzelio 12 d. nutarimu Nr. 853 pritaré Lietuvos
tkio (ekonomikos) plétros iki 2015 m. ilgalaikei strategijai, kurios viena 1§ sudétiniy daliy

sudaré specifiné (sektorin€¢) Smulkiojo ir vidutinio verslo plétotés strategija.

Sioje strategijoje pabréZiama, kad ,.Smulkusis ir vidutinis verslas (SVV) — vienas i§
pagrindiniy ekonomikos augimo veiksniy, turintis esminj poveiki bendrai Lietuvos iikio raidai,
nauju darbo viety kiirimui ir socialiniam stabilumui, todél jo plétoté yra viena iS svarbiausiy
Lietuvos ekonominés politikos kryp¢iy. Lietuvos pastangos ieiti 1 Europos ekonomikos erdvg ir
joje lygiavertiSkai konkuruoti pavyks tik tada, kai daugiausia bus ripinamasi smulkiuoju ir
vidutiniu verslu.

Smulkios ir vidutinés imonés (SVI) jautriausiai reaguoja i visus verslo aplinkos
pakitimus. Jos nukencia pirmosios, jeigu jas prislegia per didel¢ biurokratija. <> Smulkiojo ir
vidutinio verslo plétotés skatinimas yra vienas i§ svarbiausiy Lietuvos Respublikos Vyriausybés
ekonominés politikos uzdaviniy. Smulkiy ir vidutiniy imoniy steigimasis ir ju
konkurencingumo didéjimas yra Salies ekonomikos augimo pagrindas ir vienas i§ pagrindiniy
darbo viety kuirimo Saltiniy*.

Remiantis Siame dokumente atlikta SVV sektoriaus esamos situacijos analize, pabréZiama,
kad prag¢jusio Simtmecio pabaigoje pasireiSké gana negatyvios Lietuvos SVV buklés tendencijos:

1. Sparciai maz¢jo smulkiy ir vidutiniy jmoniy dalis bendrame Salies jmoniy skaiciuje;

2. Didgjo likviduojamy SVV imoniy skaicius;

3. Did¢jo SVV imoniy pasiskirstymo netolygumas Lietuvos regionuose;

4. SVV tankis (SVV skaicius, tenkantis 1000 gyventojy) buvo 1,74 karto maZesnis nei

Europos Sajungoje (ES);

e

Lietuvos verslumo lygis buvo 2,3-3 kartus mazesnis nei ES;
6. SVV imonés pelningumu ir sukuriamo bendrojo vidaus produkto dalimi labai

atsiliko nuo ES.



SVV plétotés strategijoje stiprybiy—silpnybiy—galimybiu—grésmiu (SSGG; angl. —

SWOT) analizés pagrindu buvo nustatyta 19 SVV silpnybiy bruozy ir 5 grésmiy aspektai, is

kuriy paminétini Sie:

Paramos smulkioms ir vidutinéms imonéms institucijy infrastruktiira néra efektyvi
(Slp.3). Netolygiai iSplétota instituciné verslo infrastruktiira regionuose, néra finansy
institucijy ivairoves.

Nepalanki aplinka investicijoms (Slp.5). IS dalies nepalanki Salies teisiné aplinka,
mokes¢iy lengvatos aprépia tik labai maZas jmones, nekvalifikuota darbo jéga
atskiruose regionuose, neefektyvi valdzZios instituciju veikla, biurokratiniy barjery
gausa, mazai ripinamasi strateginiy investiciju planavimu, menkas vidaus vartojimas.
Nesukurtas patrauklus tarptautinis Lietuvos {vaizdis: nepakankamai efektyviai ir
nuosekliai formuojamas Lietuvos valstybingumo ir turistinés Salies ivaizdis.

Nedidelis smulkiy ir vidutiniy jmoniy eksportas (Slp.8). Léti pokyc¢iai bendroje eksporto
struktiiroje.

Administraciniy funkcijy naSta smulkioms ir vidutinéms imonéms (Slp.11). Ne tik
verslininkai, bet ir valstybés valdzios institucijos pripaZista, kad Siuo metu dar yra daug
biurokratiniy verslo suvarZymy. Sukurtos komisijos ir darbo grupés biurokratiniams
barjerams mazinti. Deja, visy komisijy darbo rezultatai neduoda laukiamo efekto. Siuo
metu veikia daug kontroliuojanciy ir tikrinanciy valstybés institucijy, kurios pacios sau
rengia tikrinimo taisykles, o ju privalu laikytis tikio subjektams. Tai vercia smulkias ir
vidutines imones papildomai investuoti, kad biity uZtikrintas $iy taisykliy laikymasis,
arba sukuria prielaidas korupcijai.

Nesuformuota smulkiojo ir vidutinio verslo statistikos bazé (Slp.13). Palyginti su ES
Saliy statistine smulkiojo ir vidutinio verslo informacija neimanoma.

Nepakankama versla pradedanciy ir verslu uzsiimanciy vadovy kvalifikacija (Slp.14). Ju
kompetencijos stoka. Menkos galimybés kelti kvalifikacija atskiruose regionuose
veikianCiose imonése ir vadovams, ir darbuotojams. Bendrojo lavinimo mokyklose
nenumatytas privalomas ekonomikos ar verslo pagrindy dalyky mokymas: didel¢ dalis
baigusiy mokyklas ir patenkanciy i rinka asmeny neturi elementariy verslo Ziniy.
Nepakankami rysiai tarp dideliy imoniy ir smulkiy ir vidutiniy imoniy (Slp.16). Néra
sukurta ir idiegta elektroniné tiekimo birza, kuri uZtikrinty paslaugy ir produkcijos

tiekimo tarp dideliy ir smulkiy ir vidutiniy imoniy optimizavima.



Néra susiformavusi verslo kultiira (Gr.4). Palyginti didel¢ visuomenés dalis néra
iniciatyvi, laukia valstybés paramos ivairiais verslo organizavimo ir vykdymo
klausimais, nepakankamai gerbiamas klientas, stokojama geranoriSkumo, darbuotoju
motyvacijos, skatinimo sverty naudojimo, prastai vykdomos teisiniy dokumenty
apibréztos nuostatos. D¢l daznai kei¢iamos teisinés aplinkos, netolygios Salies
ekonomikos raidos, verslo plétotés neapibréztumo jauciamas gyventojy nepasitikéjimas
Vyriausybés priimamais sprendimais, vykdoma politika ir finansy institucijy veikla,

nedidéja verslumas.

SVV plétotés strategijoje numatytos priemonés ir kryptys, kurios iki 2015 m. turéty

padidinti SVV imoniy skai¢iy 1000 gyventoju 2—4 kartus, o naujy, pirmus 3 m. veikianciy

imoniy likvidavimo lygi sumaZzinti 2—4 kartus.

Strategijoje numatytas ir planas priemoniy, kurias 2002—-2004 m. jgyvendinus, privaléjo

biti pasiekti Sie tikslai:

parengus smulkiojo ir vidutinio verslo teisinius aktus, atsizvelgus i ES rekomendacijas,
numacius pagal smulkiojo ir vidutinio verslo imoniu klasifikacija galimy mokesciy
lengvatas, techninés ir finansinés paramos formas,

turéjo biiti  sukurta palanki ekonominé ir teisiné aplinka smulkiojo ir

vidutinio verslo plétotei;

parengus vientisos smulkiojo ir vidutinio verslo plétotés institucinés infrastrukttiros
sistema,
skatinant smulkiojo ir vidutinio verslo savivaldos instituciju veikla,
skatinant verslo paramos organizacijy kiirimasi ir plétote,
tur¢jo biiti isplétota instituciné verslo infrastruktiira;
igyvendinant eksporto skatinimo programa,

turéjo buti skatinamas smulkiojo ir vidutinio verslo sektoriaus

konkurencingumas ir tarptautinis bendradarbiavimas;

idiegus nacionaling inovaciju sistema ir parengus aukStyjuy technologiju plétojimo
programas, numacius jose priemones, skatinancias inovaciju ir technologiju diegima
smulkiose ir vidutinése jmonése,

organizuojant ir remiant bendradarbiavima su ES valstybémis mokslo ir technologiju

plétotés srityse, parengus inovacijy plétotés infrastruktiira,



- skatinant taikomojo pobiidZio mokslinius tyrimus, suteikus investicing parama
universitety, tyrimo centry ir imoniy bendradarbiavimo projektams technologiju
plétotés ir inovacijy srityje,

- kuriant mokslo ir technologiju parkus, technologiju centrus, technologijuy verslo
inkubatorius ir remiant ju veikla,

turéjo biiti skatinamas inovacijy ir informaciniy technologijy naudojimas
smulkiajame ir vidutiniame versle;

- sukurus informacijos rinkimo, analizés ir sklaidos sistema, jungiancia valdymo ir
savivaldos institucijas bei institucijas, teikianc¢ias parama smulkiajam ir vidutiniam
verslui, ambasadas, Lietuvos ir uZsienio prekybos atstovybes, profesines ir kiirybines
asociacijas,

- parengus ir igyvendinus statistinés informacijos apie smulkiojo ir vidutinio verslo
subjekty veikla rinkimo, apdorojimo ir skelbimo sistema,

- organizavus smulkiy ir vidutiniy imoniy verslo salyguy tyrima ir skelbiant tyrimy
duomenis,

- inicijuojant ir remiant Sakiniy ir tarpSakiniy analizés grupiy steigimasi, ataskaity apie
technologinius ir tarptautinés konkurencijos pokycius bei tendencijas rengima,

- sukirus vientisa Svietimo ir profesinio mokymo sistema, atitinkancia verslo poreikius,

- rengiant inovacijy, informaciniy technologijy, tarptautinio verslo specialistus, parengus
metoding medZiaga,

- sudarius ir jgyvendinus programa, skatinan¢ia imoniy investicijas 1 darbuotojy
kvalifikacijos kelima,

- parengus ir igyvendinus subsidijuojamy mokymo ir konsultavimo paslaugy smulkiy ir
vidutiniy imoniy subjektams teikimo, prieZitiros ir ivertinimo sistema Salies regionuose,

turéjo buti uztikrintas verslo informacijos, mokymo ir konsultavimo paslaugy
prieinamumas smulkiojo ir vidutinio verslo subjektams;

- sudarius ir jgyvendinus naujy finansiniy priemoniy pritaikymo Lietuvoje tvarka,
sukiirus ir plétojant garantijy ir finansinés paramos smulkiajam ir vidutiniam verslui
sistema,

turéjo biiti sudarytos sqlygos didinti smulkiy ir vidutiniy jmoniy finansinius

pajégumus;



- igyvendinus dideliy imoniy ir smulkiy ir vidutiniy imoniy bendradarbiavimo skatinimo
modelj,
turéjo buti  skatinamas dideliy jmoniy ir smulkiy ir vidutiniy jmoniy
bendradarbiavimas;
- suformulavus regiony plétotés politika, parengus regiony ir jy smulkiojo ir vidutinio
verslo plétotés strateginius planus,
- remiant regiony smulkiojo ir vidutinio verslo plétotés iniciatyvas,

turéjo biiti skatinama regiony smulkiojo ir vidutinio verslo plétoté.

Dalis Siy priemoniy taip pat pateikta Nacionalinés plétotés plane.

2007 m. jau baigiasi, taciau turima mazai duomeny apie minéty priemoniy rezultatus ir
numatyty tiksly igyvendinimo lygi.

Norédama jvertinti ,,Teigiamo verslininko {vaizdzio formavimo ir verslo kultiiros
ugdymo* priemonés poveiki Salies visuomenei, 2006 m. pradZioje Vilniaus verslininky
darbdaviy konfederacija (VVDK) apklaus¢ per 1500 respondenty. Respondenty buvo
teirautasi, kaip jie supranta verslo esmg¢ ir galéty apibtidinti verslo ir verslumo nauda Zmonéms.

Tyrimo imt] sudaré iSsilaving Zmonés: per 1000 penkiolikos auksStyjy mokykly
studenty, 320 tu mokykly déstytoju ir ivairiy valstybiniy instituciju tarnautojy, 185
verslininkai, verslo savininkai.

Tyrimo metu gauta per 120 (!) verslo ir verslumo apibréZimuy, tiesiogiai atskleidzianciu
asmenin] respondenty pozilir] ir nuostatas | versla. Apklausty Zmoniy nuomonés iSsidésté
skirtingo poliariSkumo aSyse: vieni vertino aStriai kritiSkai (verslas — pirkéjy apgavystés budas,
verslas — Zmoniy isnaudojimo forma, verslas — asmeninés naudos siekianti veikla, kt.), kiti
prieSingai — labai palankiai (verslas — asmenybés tobuléjimo biidas, verslas — efektyvios veiklos
forma, verslas — Zmoniy turtéjimo Saltinis, kt).

PabréZtina ir tai, kad kritiSky verslui nuomoniy buvo Zymiai daugiau (63 proc.) nei
neutraliy (15 proc.) ar palankiy (22 proc.). Palankiai apie versla atsiliepé beveik visi
verslininkai (92 proc.) ir nedidel¢ dalis studenty (16 proc.). Déstytojai ir valstybés tarnautojai
versla dazniausiai vertino kritiskai (86 proc.).

S.m. lapkri¢io ménesj rinkos analizés ir tyrimy grupé RAIT atliko visuomenés poZiiirio

1 versluma tyrima. Gauti rezultatai nedaug skiriasi nuo VVDK atliktos apklausos duomeny.
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Pasirodo, RAIT duomenimis, 55 proc. apklausty Salies gyventojy teigia, esa verslininkai daug
uzdirba, nes iSnaudoja kitus. Be to, 49 proc. respondenty mano, kad tokie asmenys yra
nesaziningi.

Zinoma, toks visuomenés poZiiiris i versla kaip blogio isikiinijima liadina, o SVV
plétotés strategijos sitilytos priemonés neka ta poZziiirj ir pagerino.

Be to, labai svarbu jvertinti, kaip, praéjus 43 proc. SVV plétotés strategijos veikimo
laiko, igyvendinamas svarbiausias Sios strategijos uzdavinys — 2—4 kartus padidinti SVV
imoniy skaiciy 1000 gyventojy. Jeigu strategijos kiir¢jai vadovavosi principu, kad per visa
strategijos igyvendinimo laikotarpi privalu plétros tempa islaikyti tolygy, 2007 m. pradzioje
SVV tankis nuo 2,3 proc. turéjo padidéti 1,4—1,85 karto ir sudaryti 3,22—4,26 proc.

Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés duomenimis, 2007 m.
pradZioje Lietuvoje buvo 3 384,9 tikst. gyventojy, o veikian¢iy SVV jmoniy (AB, UAB, ZUB,
ID) buvo 58 985. Vadinasi, 2007 m. pradZioje SVV tankis Lietuvoje buvo 1,7 proc. (!). Tai
reiSkia, kad, uzuot padidé¢jes bent iki 3,22 proc., jis faktiSkai trecdaliu sumazéjo (!). Be to,
menkai pasikeité ir SVV efektyvumo, pelningumo ir konkurencingumo rodikliai. Tai reiskia,
kad SVV plétrai, visos Salies ekonominei pazangai ir Salies gyventojy socialinéms garantijoms
ir gyvenimo kokybés pazangai yra iSkilgs didZiulis pavojus.

Kodeél?

Vykdydama ES strukttriniy fondy léSomis finansuojama projekta ,,Nuolat veikiancios
SVV tyrimy ir monitoringo sistemos sukiirimas®, Lietuvos verslo darbdaviy konfederacija
(LVDK) 2007 m. metais atliko tyrima. Tyrimu buvo siekiama nustatyti didZiausias smulkiojo
ir vidutinio verslo problemas ir rezultatyvios veiklos paskatas, verslininky poziiirj i verslo
plétros galimybes ir kryptis, valstybiniy ir privaiy instituciju darba, taip pat sudaryti
verslininko bei smulkiojo ir vidutinio verslo imoniy portretus.

Tyrimo metu SVV atstovams buvo pateiktas klausimas, kaip apskritai jie vertinty
ekonomikos situacija Lietuvoje Siuo metu — kaip palankia ar nepalankia jy verslui. 29,7 proc.
respondenty atsaké labai palankiai arba palankiai vertinantys ekonomikos situacija Lietuvoje,
taCiau net 37,1 proc. respondenty saké ja vertinantys labai nepalankiai arba nepalankiai. Toks
respondenty — SVV atstovy — poziiiris 1 Lietuvos ekonoming situacija nedziugina ir vercia
susimastyti apie misy pastangy turinj ir kryptis.

Vertindami veiksnius, darancius itaka SVV Lietuvoje, tyrimo autoriai paZyméjo, kad

pastaruoju metu didZiausia susir@ipinima verslininkams kelia ir neigiama ijtaka juy verslui turi
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korupcija, Ses¢liné ekonomika ir nuolat kylancios nekilnojamojo turto kainos. Taip pat
verslininkai kritiSka savo pozitri aiskina didele mokesciy ir administracine nasta, prasta teisine
aplinka, Zlugdancia konkurencija. IS tyrimo matyti, kad jie gana susirliping ir nepakankamais
ZzmogiSkaisiais iStekliais.

Palankiausiai verslininkai linke vertinti SVV teikiamas paslaugas, infrastruktiira bei
importo ir eksporto politika. Didziausia poveiki SVV daranciu veiksniy vertinimas

pavaizduotas 1 grafike.

1 — labai neigiamas poveikis, 5 — labai teigiamas poveikis

Korupcija
Seséliné ekonomika
Nekilnojamojo turto kainos ir pasidla
Zmogiskieji istekliai
Mokestiné aplinka
Konkurencija vidaus ir uZsienio rinkoje
Administraciné nasta
VieSosios paslaugos verslui

Teisiné aplinka

Importo ir eksporto politikal

Infrastuktdra

Paslaugos verslui

Vertinimas

1 grafikas. Veiksniy, daran¢iy poveiki SVV Lietuvoje, vertinimas'.

Analizuojant Siame grafike pateiktus duomenis, praktinio patyrimo turin¢iam analitikui

turéty kilti bent Sie klausimai:

! Saltinis - LVDK



1. Ar tikrai korupcija ir Sesélinis verslas labiausiai kliudo paZangiam SVV

Lietuvoje?

2. Ar tikrai tik Lietuvoje nekilnojamojo turto kainos ir pasiila kelia grésme
SVV plétrai?

3. Ar tikrai Lietuvos verslininkai yra tokios kvalifikacijos, kad jy sékmei

trukdo tik iSorinés prieZastys (tik kiti kalti!)?

Atsakymy 1 Siuos klausimus bandé rasti §io taikomojo mokslinio tyrimo vykdytojai:
Mykolo Romerio universiteto profesorius Rimvydas Jasinavi¢ius, UAB ,, TOC sprendimai*
specialistai doktorantas Sarinas Broga, magistras Audrius Vasiliauskas, bakalauras Teisutis
Kalesnykas ir kiti Sios imonés ekspertai.

Sio darbo tikslas — priefaséiy ir pasekmiy rySiy analizei taikant modernigsias
apribojimy teorijos (Theory of constraints — TOC) metodikas, sudaryti Lietuvos SVV
,,Realios dabarties apribojimy‘ ir ,,PaZangios ateities‘‘ medZzius, jvardinti esmines prieZastis
(Sakninius apribojimus) kliudancius verslo vystimuisi Salyje ir pasiilyti priemoniy

programg, kuriq jgyvendinus akivaizdZiai pageréty SVV veiklos efektyvumas ir plétra.
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2. Apribojimy teorijos naudojamos tyrimy metodikos

Apribojimy teorijq (The Theory of Constraints) 20 a. aStuntame deSimtmetyje sukiir¢ Izraelio
fizikas dr. Eliyahu M. Goldrattas, ieSkodamas efektyviu metody vidiniams sudétingy sistemy
prieStaravimams — problemoms - spresti. Taikydamas tiksliyju gamtos moksly (fizikos,
matematikos, biologijos ir kt.) nuostatas ir metodikas ivairiy Zmoniy, ju grupiy, organizaciju,
sistemu problemy analizei ir efektyviu problemu sprendimuy paieskai, E. M. Goldrattas iStobulino
konstruktyvaus mgstymo procesy metodika, kuria pritaikius galima rasti iSeitis sprendZiant net ir
sudétingas problemas.

Apribojimy teorija propaguoja sistemini poZzilri i bet kokias gyvybingas sistemas, veikiancias
organizacijas, moko jas vertinti kaip gyvus organizmus, kuriuose visos dalys privalo veikti iSvien, jei
norima, kad jos ne tik iSgyventy, bet ir judéty uzsibrézty tiksly link.

Si teorija suteikia naujy galiy mastymo ir valdymo metodologijoms, padeda kurti priemones,
kuriy reikia norint jgyvendinti vis spartesnius pokyc¢ius ir permainas. Naudodamasis E. M. Goldratto
priemonémis — mgstymo procesais — Kkiekvienas gali tapti ,,nuolat besimokancia ir tobul¢jancia
sistema*.

Mgstymo procesai sudaro besimokancios organizacijos pagrinda, padeda valdyti efektyviai
besikeiciancia, teigiamas permainas iSgyvenancia sistema, t. y. tokia, kuri nuolat tobuléja. Ilga laika
nesikeiciancios organizacijos yra patekusios i esminiy konflikty spastus. Ju prioritetas — nepaisyti
ateities perspektyvy ir vadovautis saugumo principu, t. y. pratesti egzistencija bent artimiausiam
laikotarpiui. Tokios organizacijos naudoja trumparegius valdymo metodus, orientuojasi tenkinti
lokalius, siaurus interesus, siekia gydyti vien simptomus, o ne likviduoti juos vis sukeliancias
priezastis. Jos nori iSorés salygu keitimosi tik joms palankia linkme ir netgi nesusimasto, kad
pirmiausia biitina tobuléti joms pacioms.

Siuolaikiniame pasaulyje, norint i§likti lydimam sékmés ir ilgai atlaikyti konkurencing kova,
vieno ar keliy pasikeitimy nepakanka: nuolatiniai pasikeitimai privalo tapti norma. Vadinasi,
nuolatinis Zmoniy ir jy organizacijy tobuléjimas turi biti kasdieninés elgsenos buidas.

Jei norima tobuléjant nenukrypti nuo tikslo ir grei¢iau ji pasiekti, ypa¢ svarbu turéti budy ir
priemoniy tinkamam marSrutui nubraizyti, nuolat pasitikrinti, kiek nuo jo nukrypta, ir laiku taisyti
bei tikslinti reikiamus veiksmus. Bet kokiai kelionei nepaZistamoje aplinkoje butinas patikimas
kompasas, rodantis krypti, kaip tinkamai organizuoti artimiausius savo veiksmus. Taigi ir kiekvienai

organizacijai reikia tokios informacinés sistemos, kuri tiksliai rodytuy krypti ir skatinty vadovus
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judéti pagrindinio tikslo link. Vadovai turi Zinoti, kokia linkme nukreipti savo ir kity sistemos nariy
pastangas, kad ju organizacijos sparCiau ir efektyviau artéty prie uzsibrézto tikslo. Apribojimy
teorija gali padéti tai padaryti.

Siuo metu apribojimy teorijq galima suskirstyti { dvi sritis: mastymo procesus ir konkrety ju
pritaikyma. Apribojimy teorijos metodai, ypa¢ s€kmingai naudoti verslui valdyti, kaskart vis dazniau
ir vis labiau vykusiai naudojami daugelyje kity veiklos sriciy.

Svarbiausia prielaida, kuria remiasi apribojimy teorijos mastymo procesai, - ta, kad bet
kurioje sistemoje yra tik viena ar vos kelios prieZastys, lemiancios daugeli kity pasekmiy.

Mastymo procesy pagrindas — prieZasties ir pasekmés désniai; tai — loginés diagramos,
padedancios paaiSkinti miisy intuicija. Jie remiasi pirminémis priemonémis — realios dabarties
medZiu, issisklaidanciu debesiu ir paZangios ateities medZiu.

Devinto deSimtmecio pradzioje E. M. Goldrattas paras¢ savo pirma knyga ,, Tikslas“, skirta
savo teorijai ir jai taikyti sprendZiant gamybos logistikos problemas. Knygoje patrauklia romano
forma aprasyti gamyklos direktoriaus vargai vadovaujant nuostolingai gamyklai. Veiksmui
plétojantis, parodoma, kaip organizacijos vadovas pradeda atrasti E. M. Goldratto teorijos principus
ir kaip jo vadovaujama imoné susigrazina konkurencinguma ir pelninguma.

Si knyga turéjo ir iki $iol turi didZiulj pasisekima. Daugelis ja perskai¢iusiy vadovy pradéjo
taikyti apribojimy teorijos principus savo veikloje. DidZioji dalis kompanijy, igyvendinusiy E. M.
Goldratto gamybos logistika, taip pagerino pagrindinés savo veiklos efektyvuma, kad problemy éme
rastis jau kitose srityse. Tuomet E. M. Goldrattas sukiiré¢ sprendimus ir kitoms sritims, tokioms kaip
paskirstymuy logistika ir projekty valdymas. Be to, jis suprato, kad organizacijoms nepakanka is
anksto paruosty sprendimuy, o reikia kazko esmingesnio, nes kiekviena karta, kai tik kuri nors
organizacija pritaiko jo sukurtus sprendimus, ji tik laikinai padidina konkurencini savo pranaSuma, o
netrukus vél isigali stagnacija. Tai suvokes, E. M. Goldrattas nusprendé pradéti mokyti Zmones
rezultatyvaus loginio mastymo, kurj jis pats naudoja problemoms spresti. Jo nuomone, bet kurios
organizacijos vadovams biitina mokéti patiems spresti savo problemas, kad galéty uZtikrinti
s¢kminga savo ir ju vadovaujamy kolektyvy ateiti, nuolat tobuléti. 1991 m. jo paties intuityviai
naudoti loginio mastymo budai publikuoti, ir nuo tada ju moko E. M. Goldratto institutas.

Daugelis Zmoniy paZzintj su apribojimy teorija pradé¢jo skaitydami knyga ,,Tikslas®, $ia knyga
jie remiasi propaguodami naujuosius organizacijy valdymo budus, todél vis dar yra mananciy, kad
apribojimy teorija — tik su gamyba susijes taikomasis metodas. Zinoma, ,, Tikslas“ — buvo ir i§licka

svarbiausia apribojimy teorijos propagandos priemon¢, iSties praktiniai pasiekimai iliustruojami
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gamybos logistikos problemu sprendimais, tacCiau joje pateikiamuy sprendimy metodika gali buti
Zymiai globaliau taikoma, nes Zmonés naudoja efektyvaus mastymo procesus. 1994 m. mastymo
procesy metodologija E. M. Goldrattas placiau apra$¢ kitoje knygoje ,, Tikslas II. Seékmeé priklauso
ne nuo laimés* (angl. — ,,It's Not Luck®). Joje vaizduojama, kaip, naudodamasi mgstymo procesais,

kompanija sprendZia naujas strategines problemas.

2.1. Problemuy, su kuriomis susiduria sistemos, analizés buidai

Apribojimy teorija problemy sprendimy sitlo ieSkoti ne bandymuy, klaidy ir atrankos bidais,
ne ginCais paremtais ir ne stiprios valios metodais — ji sitillo pasitelkti loginio mastymo schemas,
kuriomis galima kryptingai ir efektyviai koreguoti mastymo procesus ir rasti teisingus sprendimus,
ypad tais atvejais, kai, norint juos rasti, reikia jvertinti daugiau nei tris veiksnius. Sis metodas ypa¢
gelbsti, jei problemy yra daug, optimaly sprendima reikia rasti skubiai ir maZiausiomis sgnaudomis,
o ne nuolat ,,gesinti vietinius gaisrus*.

Konstruktyvaus mgstymo procesy rezultatai visada parodo, kad kylancios problemos néra
nepriklausomos vienos nuo kity — jas jungia tvirti prieZas¢iy ir pasekmiy saitai. Kol rySiai tarp
priezasCiy ir pasekmiy nenustatyti, neturime aiSkaus situacijos vaizdo, negalime greitai rasti
optimaliy sprendimy. Taigi, analizuojant bet kokios sistemos veikla, biitina sistemiSkai sudaryti
aiskia jos problemy grafing ir loging schema, kuri vadinama realios dabarties medziu (RDM).
Biitent RDM parodys priezasties ir pasekmeés rySius, jungiancius visas nagrin¢jamoje situacijoje
vyraujancias problemas. Kruopsc€iai sudarius problemu schema, galima pastebéti, kad vienu metu
reikés kovoti ne su daugeliu problemuy, o tik su pagrindinémis — viena ar dviem.

Realiame gyvenime §i teorija visada pasitvirtina: viena ar dvi svarbiausios problemos sukelia
visas kitas, todél pastarosios faktiskai yra tik pirmyju pasekmés arba nepageidaujami simptomai. Tai
— neiSvengiamos pagrindiniy problemu iSvestinés. Jas apribojimy teorija siilo vadinti
nepageidaujamomis pasekmémis’.

Braizant RDM, nuosekliai déstant kiekviena pasekmeg vir§ jos priezasties, grafinés schemos
elementai palaipsniui kyla i§ apacios | virSy, todél gautas grafinis rezultatas primena medj ar kriima,

turintj viena ar dvi Saknis ir i$ jy augancias Sakas su poSakémis, Sakelémis ir lapeliais.

* Siekiant trumpumo, kartais nepageidaujamoms pasekméms pavadinti vartojamas naujazodis NePés.
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Nagrinéjant tokia loging schema (RDM), tampa akivaizdu, kad siekiant efektyviai paveikti visa

sistema, turimus iSteklius pirmiausiai racionalu nukreipti | pagrinding priezast] — Sakni, o ne i jos

sukeltus simptomus.

Apribojimy teorija reikalauja mastymo procesus vykdyti ne spontaniSkai, o tam tikra nuoseklia

tvarka:

Sudaryti sarasa visy aktualiy problemy, suformuluoty kaip nepageidaujamos
pasekmés;

ISsirinkti gana daZnai vardijama (aktualiausia, kritiSkiausia, daugelio eksperty
minima ar pan.) nepageidaujamg pasekme, grafiSkai ja pavaizduoti popieriaus lapo
centre nupieStame staciakampyje;

Nepageidaujamy pasekmiy saraSe rasti kita, kildinancia, problema-priezasti arba i$
jos kylancia pasekmg;

Priezastines = nepageidaujamas  pasekmes  minétame lape  pavaizduoti
staCiakampiuose, nupieStuose zZemiau pasirinktos nepageidaujamos pasekmés, o
problemas-pasekmes nupiesti virs jos;

Susijusias nepageidaujamas pasekmes (staCiakampius) sujungti rodyklinémis
linijomis, kuriy kryptys rodo, kokia priezastis kurias pasekmes lemia;
Problemos-pasekmés vaizduojamos virs ju priezasciy;

Analogiski veiksmai nuosekliai kartojami tol, kol visos nepageidaujamos pasekmés

i$ turimo saraSo pavaizduojamos, t. y. randa savo vieta RDM.

Visiems Siems veiksmams atlikti reikia tik intuicijos, objekto iSmanymo, valios kruops¢iam

darbui atlikti ir, Zinoma, pakankamai laiko.

Jei nepageidaujamy pasekmiy sarasas ilgas, itin sudétinga gerai sukurti RDM. Sj procesa gali

palengvinti speciali programiné jranga.

Turint RDM, akivaizdziai matomos ne tik pacios problemos, bet ir ju seka, rangas,

prioritetai, svarbumas ir kt.

RDM taikymas — tinkamas metodas, kuriant strategijas, planus, nustatant veiksmy eiliSkuma

ir prioritetus, norint i§ esmés ir efektyviai iSspresti kylancias problemas.

Mastymo procesai pagal apribojimy teorijos metodikas padeda nagrinéti, atskleisti,

formuluoti ir perduoti kitiems ne tik objektyvios realybés esmeg, bet ir rasti geriausius problemy

sprendimo budus.
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2.2. Tyrimy objektai

Ir ekonomikos mokslininkai, ir praktikai, ir politikai jau seniai yra pasteb¢je, kad
iSsivysciusios Salies gyventoju gyvenimo lygi labiausiai lemia Salies SVV rezultatai.

Nobelio premijos laureato Theodore‘oc W. Schultzo 1998 m. knygoje ,Investavimas
Zmones. Gyventojy kokybés ekonomika“ pazymima:

»ISmintingo Siandienos Zmogaus gyvenimo prasmeé — paciam nuolat tobuléjant, tobulinti
savo artimgq aplinkgq ir taip gerinti gyvenimo kokybe®;

Ryskus verslumo pageréjimas yra vienas i§ pagrindiniy gyventoju gyvenimo kokybeg
gerinan¢iy komponenty*;

,»Gamtiniy iStekliy, materialiojo kapitalo ir fizinio darbo nepakanka auksto produktyvumo
tikiui sukurti. Pagrindinis vystymosi dinamikos ,.kuras® yra ZmoniSkyjy gebéjimy gausa. Be ju,
ekonomikos perspektyva niiiri‘;

»Aktyviai dalyvaudami versle, gyventojai iSugdo savaji Zmogiskqji kapitalg, kurio verte
priklauso nuo tos papildomos gerovés, kuria Zmonés sugeba is jo gauti®;

,Zmogiskasis kapitalas daro jtaka darbo produktyvumui ir verslumo gebéjimams,
didinantiems veiklos efektyvumq bei mazinantiems laiko ir kity iStekliy sanaudas®.

ES Komisija 2003 m. patvirtino Zaliaja knyga apie verslininkyste, 2004 m. priémé veiksmy
planga ,,Europos verslininkystés darbotvarke®, 2006 m. iSleido komunikata ,,Igyvendinant Bendrijos
Lisabonos programa: verslumu pagristo mastymo puoseléjimas ugdant ir mokant“. Siuose
direktyviniuose dokumentuose ne tik pabréZiama ypatinga SVV plétros svarba, bet ir nurodomos
svarbiausios kryptys ir priemoneés, galinCios padéti i§ esmés pagerinti esama situacija kiekvienoje
Europos Bendrijos Salyje, iskaitant ir Lietuva. Be to, Siuose dokumentuose akcentuojama, kad
kiekvienoje Salyje yra savy ypatumy, lemianciy konkrety pasiekta lygi, problemas ir turimus
iSteklius, visuomenés kultiiros ir mentaliteto skirtumus. Taigi kiekviena Salis pagal tai ir privalo
pasirinkti kelig ir priemones, uZtikrinanc¢ius sparCiausia pagrindiniy Europos Bendrijos uzduociy
igyvendinima — skatinti didesni ir ilgalaiki ekonomikos augima ir kurti daugiau bei geresniy darbo
viety. Partnerystés ekonomikos augimui ir darbo viety kiirimui strategijoje pabréZiama, kaip
svarbu skatinti didesnio verslumo kultiira ir sudaryti SVV palankia aplinka.

Pagaliau Sios direktyvos kategoriSkai nurodo — jei Europa nori sékmingai iSsaugoti savo
socialini modeli mazé¢jant darbo jégai, jai bitinas spartesnis ekonomikos ir konkreciai — SVV

augimas, daugiau naujy bendroviy ir daugiau novatoriska versla pradéti linkusiy verslininky.
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Akivaizdu, kad kiekviena SVV imoné turi savo aplinka, savo veiklos strategija,
konkurencingumo metodika ir istorija, bet daugeliui i$ ju trukdo ar padeda panaSios problemos ir
priezastys. Vadinasi, { visu SVV imoniy gyvavimo salygas galima Zvelgti sistemiskai:

1. Visos jos sudaro specifing SVV sistema, kuri gyvuoja ir vystosi, harmoningai

saveikaudama su savo aplinka;

2. SVV sistemos paZzanga gali biiti spartesné tik tada, kai visi jos nariai Zino bendra
sistemos tiksla, aktyviai siekia artéti prie jo pagal pasirinkta strategija (marsruta);

3. SVV sistemos paZangos greiti tiesiogiai lemia jos nariy individualios motyvacijos
krypc€iy tapatumas ir stiprumas: jei atskiro sistemos nario motyvacijos kryptis atitinka
visos sistemos bendrojo vektoriaus krypti, sistemos pazangos greitis auga;

4. SVV sistema turi savo pazangos vertinimo (matavimo) rodiklius, metodikas ir
priemones, nuolat vertina, o nustafiusi nukrypimus nuo pasirinkto marSruto ir

svarbiausias kliiitis (problemas), atlieka reikiamas korekcijas.

Taigi Sio tyrimo objektai — SVV sistema ir jo aplinka, bendras SVV sistemos tikslas, jos
nariy motyvacija, bendros SVV sistemos pazangos vertinimo rodikliai ir pagrindinés Kkliatys
(Sakninés problemos), labiausiai kliudancios jos nariams ir visai sistemai sparciau judéti uzsibrézty

tiksly link.

3. SVV sistemos sandara

SVV sistema sudaro:

e SVV imoniy Seimininkai (savininkai ir akcininkai),

¢ SVV imoniy darbuotojai,

e  SVV imoniy Seimininky ir darbuotojy Seimy nariai,

e SVV imoniy partneriai (iStekliy tiekéjai ir subrangovai),

e SVV produkcijos vartotojai ir klientai,

® SVV mokesciy rinkéjai,

® netiesioginiai SVV finansiniy rezultaty vartotojai (biudZetinés istaigos, socialiniy programy
dalyviai ir kt.),

e potencialiis SVV dalyviai (moksleiviai, studentai).
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Pastaraisiais metais nuolat atsinaujinantys gincai, diskusijos, publikacijos akivaizdziai

liudija, kad daugeliu aspekty Siu grupiy atstovy nuomonés apie SVV labai skiriasi, svarbiausios

problemos ivardijamos skirtingai, sillomi sprendimy buidai prieStarauja vieni kitiems. Kodél?

Pasitelkus apribojimy teorijos analizés metodika, gana greitai galima prieiti iSvada, kad

Lietuvos SVV sistemoje esama net astuoniy skirtingy interesy, silpnai viena kitq veikianciy,

nesuderinty veiksmy grupiy, siekianciy tik savo, o ne bendro tikslo.

Tokia net aStuonis laisvés laipsnius turinti sistema ypa¢ sunkiai valdoma ir paveikiama.

Matematiskai ja geriausiai biity vaizduoti kaip a§tuonmate koordinagiy sistema. Stai kodél gyvenimo

faktai nuolat rodo, kad ivairialypés pastaryju mety pastangos ir SVV eikvojami iStekliai nedave

rezultaty. DaZnai tenka pastebéti, kad SVV sistemos dalyviai nuolat kritiSkai reiSkia nepasitenkinima

esama padeétimi, taCiau siillomoms reformoms atkakliai prieSinasi. Kodél?

Esant tokiai padéciai, privalu nagrinéti Siuos apribojimy teorijos sitlomus klausimus:

1.
2.
3.

Ar visi sistemos dalyviai suvokia ir yra suformulave viena bendrq tikslq?

Ar sistemos dalyviai pakankamai motyvuojami siekti bendro tikslo?

Ar visi sistemos dalyviai supranta, kad sitilomos reformos ir priemonés ne tik jiems
nepakenks asmeniSkai, bet ir suteiks Zymiai daugiau naudos ir perspektyvy?

Ar reformy vadovai ir vykdytojai Zino, kur ir kaip biitina nukreipti turimus iSteklius ir
pastangas, siekiant sparciu, kokybisSkuy ir efektyviy visai SVV sistemai rezultaty?

Ar daugeliui sistemos dalyviy yra aiSku, kad lokaliy, netinkamai pasirinkty problemy
sprendimas daZniausiai téra ,,nuolatinis vietiniy gaisry gesinimas‘, deginantis ir iSteklius,

ir laika, ir viltis?

Rasti atsakymus 1 $iuos klausimus ir buvo vykdomuy tyrimy siekis.
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4. SVV plétrai ir jo efektyvumo augimui kliudanciy

svarbiausiy problemuy analizé

Po ilgy diskusijy tarp SVV subjekty ir ju partneriy bei klienty buvo sutarta dél tokios
SVV sistemos dalyviy bendrojo tikslo formuluotés ir artéjimo prie jo matavimy:

Efektyvia veikla nuolat didinti SVV generuojamajg pridéting verte ir, atsakingai
(adekvaciai) ja dalinantis su sistemos dalyviais, gerinti visos visuomenés gyvenimo
kokybe.

Artéjimo prie Sio tikslo matavimai:

1. SVV subjekty sukurta pridétiné verté, jos dinamika ir pasiskirstymas .

2. SVV subjekty veiklos efektyvumas, jos dinamika ir pasiskirstymas:

a. Pridétineés vertés dalis, tenkanti vienam darbuotojui,
b. Pridétines vertés dalis, tenkanti investuoto kapitalo dydZiui ( tikst. lity)

3. Pridétinés vertés paskirstymas absoliuciais skaiciais ir procentais:

a. Darbo uzmokesciui,

b. Mokesciams (visiems),

c. Darbo viety iSlaikymui (amortizacijai, reinvesticijoms),
d. Grynajam pelnui (investicinei grazai).

4. SVV tankis ( savisamda ir amatu uzZsiimanciy, besiruoSianciy imtis verslo bei

veikian€iy imoniy skaicius, tenkantis 1000 gyventoju).

5. SVV imoniy gyvybingumas ( steigimasis, 3-ju mety starto iSlaikymas ir senyju

uzsidarymas)

6. SVV rezultaty dalis Salies ekonomikoje (sukurtoje pridétinéje vertéje, BVP,

eksporte, darbo pajamose, surinktuose mokesciuose, investicijose ir jy grazoje.)

Vilniaus miesto ir apskrities verslininky darbdaviy konfederacijos vykdytose
apklausose ir ES direktyviniuose dokumentuose ivardytos $ios problemos, trukdancios SVV
plétrai ir jo efektyvumo augimui:

1. Verslo pradZioje stokojama finansiniy iStekliy, sudétingi ju gavimo bidai;

2. Verslo pradzioje per didelé mokesCiy nasta;

3. Verslo pradzioje per didelé administraciné nasta;

4

Per didelis stambiojo verslo ir kity monopoliniy struktiiry spaudimas SVV;
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5. Visuomené¢je nepakankamai plétojama atsakingo verslumo kulttra:

a) daugelis visuomenés grupiy nesuvokia tikrosios verslo naudos, teikiamos
joms pacioms ir visuomenei apskritai;

b) Ziniasklaidoje dominuoja verslo, verslininky ir verslumo kritika (neigiami
pavyzdZziai iSpuciami);

6. Per létai formuojamas atsakingam verslui palankus klimatas:

a) vieSojo sektoriaus (valstybiniy institucijy Svietimo, kultiiros, socialinés
ripybos ir kt.) darbuotojai néra motyvuojami prisidéti diegiant platesni
versla ir keliant jo veiklos efektyvuma Salyje;

b) visuomeng¢je néra nuostatos, kad visi gyventojai privalo siekti placiau diegti
versluma savo gyvenime ir padéti jam augti, ypac jei jis yra pradinés
stadijos;

7. Nepakankamai naudojamos efektyvios priemonés, mazinancios rizika ir didinancios
motyvuojama atlygi savisamdos ir verslo pradzioje;

8. Svietimo ir lavinimo sistema neparuosia jaunimo sékmingai darbinei ir savisamdos
karjerai bei nuosavo verslo pradziai;

9. Neéra patikros sistemos verslumo gebéjimams matuoti (turimos verslumo Zinios ir

gebéjimai netikrinami, jy stygius nejvertinamas).

5. SVV raidos Lietuvoje nepageidaujamy pasekmiy savadas

Visiems S$io tiriamojo darbo grupés nariams ekspertams buvo pavesta, pasitarus su
kolegomis, bendradarbiais, bendraminciais, nurodyti po kelias, ju nuomone, svarbiausias SVV
problemas.

Daugumos nuomone (balsavimu), kaip svarbiausios jvardytos Sios SeSiolika
nepageidaujamy pasekmiy:

1) Verslumo kultira Salyje nepakankama ir menkai skleidZiama;

2) Per mazas ir vis mazéja skaiCius asmeny, norinciy pradéti versla;

3) Pradéje versla asmenys neturi reikiamy asmeniniy savybiy ir verslumo Ziniy bei

gebéjimy;

4) Verslo pradZioje stokojama finansiniy iStekliy, sudétingi ju gavimo btidai;

5) Verslo pradZioje per didelé administraciné nasta;
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6) Verslo pradZioje per didelé¢ mokesciy nasta;

7) Pradinés verslo idéjos ir ju jgyvendinimo veiksmai neuztikrina reikiamo pinigy
srauto;

8) Verslo vadovai nesuvokia savo komandos stiprybiy bei silpnybiy ir nesugeba
vykdyti reikiamy poky¢iy joje;

9) SVV imonés susiduria su tinkamy darbuotoju stoka;

10) Per didelis stambiojo verslo ir kity monopoliniy struktiiry spaudimas SVV;

11) Laiku nejvertinami rinkos poky¢iai, nejdiegiama reikiamy verslo inovacijy;

12) Nepakankamas SVV pelningumas;

13) Daug imoniy neatlaiko konkurencijos;

14) Didelé pradéto SVV nesékmés rizika;

15)SVV vaidmuo (SVV imoniy skaiCius ir juy sukuriama pridétiné verté) Salies
ekonomikoje auga létai;

16) Visuomené nejaucia, kaip SVV parama veikia jos gyvenimo kokybg, skatina

gyvenimo lygio augima.

Reikia pazyméti, kad Sio tiriamojo darbo grupés nariy apklausti ekspertai, daugelis
kuriy yra besivystan€io verslo atstovai, didel¢ nepageidaujamy pasekmiy dali sieja su
iSorinémis verslui prieZastimis: valdZia, visuomene, bankais, konkurentais, Svietimo sistema,
darbo rinka ir pan. Vidiniy prieZas¢iy nepageidaujamy pasekmiy jie nurod¢ tik keturias, biitent:
netikusios verslo idéjos, nepakankami pradiniai verslo dalyviy geb¢jimai, verslo plétrai
nepakankamai naudojamos inovacijos ir pokyciai.

Kita, LVDK apklausta, verslo eksperty grupé (zr. 1 grafika (9 psl.) ivardijo tik iSorines
verslo priezastis.

Sio tyrimo darbo grupés nariai linke manyti, kad nederéty per daug sureik§minti tik
iSorés salygu sukelty nepageidaujamu pasekmiy, prieSingai — biitina detaliau panagrinéti ir
vidiniy salygy nulemtas nepageidaujamas pasekmes. Tokia Sio tyrimo eksperty prielaida
pagrindZia ir pasitelktas iSsamus Jungtiniy Valstijy profesoriaus Sydney Finkelsteino atliktas
tyrimas [3], kuriuo nagrinétos 51 labai ispiidingai versla pradé¢jusios imonés Zzlugimo
priezastys. S. Finkelsteino vadovaujama darbo grupé irod¢, kad tikroji visy Siy bankrutavusiy ir
daugelio milijony doleriy nuostoli patyrusiy imoniy prieZastis — Zmonés, kurie sukiré tas

bendroves, jas valdé ir joms vadovavo.

20



Taigi S. Finkelsteinas tvirtina, kad svarbiausias verslo bendroviy nesékmiy prieZastis ir
ju nepageidaujamas pasekmes sukélé juy paciy vadovai ir ju padarytos klaidos, pasireiSkusios
destruktyvia vadybos veikla. Tokia veikla lémé Sie keturi veiksniai:

1) Ydingos vadovo nuostatos, iSkreipiancios tikrovés suvokima imonéje;

2) Klaidingas pozitiris, kuris sustiprina iSkreipta tikrovés suvokima;

3) Asmeninés vadovy savybés, trukdancios jiems lanksciai ir tinkamai koreguoti

imonés strategija;

4) Sutrikusi komunikacijos imong¢je sistema, skirta skubiai ir svarbiai informacijai

perduoti.

Reikéty pabrézti, kad ketvirtas S. FinkelSteino darbo grupés iSskirtas veiksnys labiau
linkes pasireiksti stambiose imonése, turinciose sudétinga hierarchijos (valdymo) struktiira, o
pirmieji trys veiksniai budingesni maZoms SVV imonéms, tod¢l | svarbiausia SVV
nepageidaujamuy pasekmiy sarasa bitina jtraukti ir papildoma, septyniolikta, nepageidaujama
pasekmg —

17) Ydingos vadovy savybes, klaidingos nuostatos ir poZitiris, iSkreipiantys tikrovés

suvokima imonéje ir trukdantys atlikti biitinas korekcijas.
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6. Lietuvos verslo situacijos modelis

Paprasciausiai verslo situacija Lietuvoje galima pavaizduoti naudojant skysciy piltuvo modeli

(zr. 1 paveiksla).

Besiruosiantieji

OO0 OO0

Pradedanciyjy SVV

Verslumo kultiira

N\

O o o o ISoriniy salygy
Besivystanciy / spaudimas

SVV skaicius

Verslumo kompetencijos

O
- Bankrutavusiyjy SVV
gl\tla\s}tmcu skaicius
SVV sukurta
pridétiné

1 paveikslas. SVV veiklos modelis.

Laiduma Siame piltuve (kiek per ji pereina klestin¢iy imoniy) nusako keturi veiksniai:
Salies verslumo kultira, iSoriniy reguliavimo salygu spaudimas, konkurenciné aplinka ir verslo
vadovy ir ju komandy kompetencija.

Keliant visuomenés versluma ir ugdant imoniy darbdaviy kompetencijas, mazinant
iSorés reguliavimo salygu ir konkurencini spaudima, galima labai sustiprinti SVV sistemos
laiduma ir taip padidinti klestinc¢iy SVV imoniuy skaiciy, ju kuriama pridéting vertg ir pacios

visuomeneés turtus.
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Nuo ko pradéti ir kokia seka Siuos pokycius vykdyti, akivaizdziai iliustruoja SVV

problemy realios dabarties medis.

7. SVYV sistemos ,,Realios dabarties medis* ir jo Sakninés klititys

Bet kuri kliditis, apribojimas, trukdantis sparciau judéti prie tikslo, paprastai
suprantamas kaip problema. Kadangi pas kiekvienag SVV sistemos dalyvi ir tikslai, ir keliai 1
juos gali Zenkliai skirtis, tai klifitys bei apribojimai yra skirtingi. Todél verslininky apklausy
metu gaunami problemy saraSai dazniausiai biina ilgi ir jvairiapusiski. DaZniausiai verslininkai
akcentuoja labiausiai sau skausmingus apribojimus: papildomy finansiniy iStekliy stoka,
aukStas biurokratizmo lygis, Zlugdanti konkurencija, dideli mokesciai, tinkamy darbuotoju
stoka ir pan.

Zinoma, visos $ios problemos ka’kam kliudo, ka’ka Zlugdo. Ta¢iau yra ir tokiy
verslininky, kurie ir $iy problemy spaudZiami sugeba ne tik iSgyventi, bet ir sparciai vystytis,
didindami uzimamos rinkos dali, generuodami vis didesnius ekonominés veiklos rezultatus.

Taciau ir pastarieji irgi turi savy problemuy: korumpuoty valdininky bei SeSélinés
ekonomikos spaudimas, verslo plétros (investiciju) apmokestinimas, darbuotojy motyvacijos
tobuléti stoka, dalies visuomenés “‘marksistinis® poZzitris { darba, jo efektyvuma ir atlygio
formavimo principus ir kt.

Taigi problemy - daug, kasmet kovai su jomis skiriama vis daugiau iStekliy
(zmogiSkyju ir finansiniy), taciau bendrieji SVV rezultatai geréja itin l1étai.

Naturaliai perSasi iSvada, kad atlieckami veiksmai ir priemonés néra pakankamai
efektyvus. Kodel ?

Apribojimy teorija tvirtina, kad vienu metu kovoti su dideliu skai¢iumi problemy ar ju
simptomy néra nei teisinga, nei efektyvu. Prie§S pradedant kova su sistemos problemomis,
bitina atskleisti i§ jy pacias svarbiausias — Saknines sistemos klittis, ir visus turimus iSteklius
koncentruotai nukreipti i pastaryjy likvidavima.

Geriausiai Saknines problemas iSryskina loginé prieZas¢iy-pasekmiu schema, vadinama
,Realios dabarties Medziu“, kuris konstruojamas nuoseklios logikos tvarka iSdéscius sistemos
dalyviy ivardintas Neigiamas Pasekmes (NePes).

SVV sistemos ,,Realios dabarties Medis* pavaizduotas pav.2
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Kaip matome, jis turi daug elementy ir ju tarpusavio rysiy. Sioje schemoje NePés
pavaizduotos skirtingai - su spalvotais mélynais ir raudonais rémeliais. Mélyni rémeliai Zymi
pirminiy prieZas¢iy NePes, o raudoni — pasekmines NePes. Zaliais rémeliais paZyméti bendrieji
faktai ar reiSkiniai.

Bendra NePiuy iSdéstymo ,,Medyje* tvarka tokia: pasekmé yra vaizduojama auksc¢iau
priezasties, o jos sujungiamos rodyklémis — i§ priezasties 1 pasekme. Jei pasekme kildina kelios
priezastys ar prielaidos bei faktai, egzistuodami kartu, rodyklés apjungiamos iStgstos elipsés
zenklu. Todél ,,Medyje* priezastys (Sakninés NePés mélynuose rémeliuose) pavaizduotos
apatinéje schemos dalyje, po pasekmés (raudonais rémeliais) pavaizduotos virSutinéje schemos
dalyje.

Panagrinéjus apating problemy ,,MedZio* dalj galime konstatuoti:

1. Visos SVV sistemos problemos kyla i§ vienos Sakninés priezasties: ,,Visuomené

nejaucia SVV jtakos jos gyvenimo kokybés augimui‘ (Pav. 2)

2. Si $akniné problema salygoja net keturias SVV problemy $akas (Pav. 3):

2.1. ,,Visuomenéje nepakankamai plétojama atsakingo verslumo
kultiura“;

2.2. ,,Per létai formuojamas palankus atsakingam verslumui klimatas‘;

2.3.  ,,Finansiniai Saltiniai verslo pradZiai riboti, jy gavimo budai sudétingi
ir brangiis‘;

24. ,,Nepakankama SVV vadovy ir darbuotojy kompetencija, néra jy
ugdymo sistemos*‘.

3. Pagrindinis daugelio SVV Seimininky vidinis konfliktas kyla siekiant uZtikrinti
reikiamus piniginius srautus: imtis ar nesiimti veiksmy, uZtikrinanciy verslo
augimgq (Pav.2,7) . Kitais ZodZiais tariant, ar vidinémis inovacijomis, pokyciais
imtis ryZtingy veiksmuy, siekiant jveikti iSorés keliamas klidtis, ar ,,gesinti
kylancius gaisrus®.

4. Sio konflikto sprendimo savalaikikumas bei efektyvumas ir lemia SVV subjekto

iSlikima rinkoje (SVV mirtinguma).

Pav. 4 — 7 detaliau pateiktos priezastinés ,,Medzio* dalies atskiry Sakniniy Saky

iSklotinés.
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5 paveikslas. Netinkamo verslo salygy reguliavimo Saka
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6 paveikslas. Finansiniy iStekliy stokos Saka
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8. SVV sistemos pokyc¢iy strategija ,,Pazangios ateities medis*

SVV sistemos problemy ,,Medis* atskleidé visy jos apribojimy prieZasCiy - pasekmiy
loginius rySius, bet ir nurodé¢ Sakning priezasti: ,,Visuomené nejaucia SVV jtakos jos
gyvenimo kokybés augimui‘.

Suprantama, kad per trumpa nepriklausomybés laikotarpi visuomené dar nespéjo
1Ssiugdyti rinkos ekonomikai reikiamo mastymo ir savimonés lygio. Nuo sovietiniy laiky dar
gajus kritiSkas daugelio visuomenés nariy poZziiiris ir i verslininkus, ir i pati versla. Ekonominis
iSprusimas néra pakankamas, kad daugelis mazas pajamas gaunanciy gyventoju suvokty, jog
visi Salies pinigai, kuriais mokami jiems atlyginimai, pensijos, paSalpos, stipendijos yra paimti
i§ kazkieno darbu sukurtos pridétinés vertés. Si sukurta pridétiné verté yra vienintelis tikrasis
Saltinis ir visiems mokes¢iams, biudZetams, socialiniams fondams, ir atlyginimams, ir darbo
vietoms iSlaikyti bei vystyti, ir investicinei grazai investitoriams sumokeéti.

DidZiausia dali (per 90 proc.)visoje Salyje generuojamos pridétinés vertés sukuria
verslas. SVV tenkanti dalis siekia 70 procenty. Todél neproSal kiekvienam prisiminti, kad
SVV — pagrindinis Salies ir jos gyventojy pinigy kalvis.

Sis teiginys turéty kiekvienam pas$nibzdeéti: tik pakélus SSV ekonominj na§uma, galime
Zenkliai padidinti visy Salies gyventoju pajamas ir gyvenimo kokybe.

Deja apklausos rodo, kad ta Zino ir supranta labai maza miusy visuomenés dalis. Dar
maZzesné jos dalis tiesiogiai pajaucia Sig priklausomybg savo kailiu.

Todél pirmaeiliu uZdaviniu privalo tapti SVV generuojamos pridétinés vertés
skai¢iavimo, steb&jimo, vieSinimo bei skatinimo sistema.

Taip pat biitina, kad nuolat biity skaiiuojama kiek pridétinés vertés generuoja ir
atskiros SVV sistemos Sakos, regionai ir miestai. Taipogi ypatingai svarbu stebéti kaip ir kur §i
sukurta pridétiné verté yra paskirstoma.

Jei pridétinés vertés skirstymo sistema yra teisinga ir socialiai atsakinga, tai kiekvienas
Salies gyventojas galés matyti ir jausti, jog pageréjus SVV veiklos rezultatams gerés ir jo
asmeninio gyvenimo kokybé, did¢jant jo uzdarbiams, augant socialiniy programy apimtims.

Todél pagrindine priemone, gerinanéia SVV sistemos biiklg 3alyje, privalo biti: ,,Salies
SVV sistemos generuojamos pridétinés vertés ir kity verslo paZangos rodikliy monitoringo ir

nuolatinio (ne reciau kaip kas ketvirtj) vertinimas bei vieSinimas*.
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Sia i¥vada akivaizdZiai pagrindZia SVV sistemos ,, PaZangios ateities medis®, pateiktas
Pav.8.

Akivaizdu, kad SVV sukurtos pridétinés vertés apimtis didés, jei s€kmingy SVV
subjekty skaicius didés. Pastaryjy skaicius tiesiogiai priklauso nuo naujai besisteigianc¢iy SVV
imoniy skaiCiaus, bei jau funkcionuojan¢iy imoniy veiklos efektyvumo, atlaikant
konkurencijos bei iSorés reguliavimo salygy spaudima.

Europos Bendrijos Saliy patirtis liudija, jog besiimanciy nuosavo verslo skaiCius
tiesiogiai priklauso nuo Salies verslumo kultiros lygio bei pradinés finansinés, informacinés
bei institucinés paramos pacioje verslo pradzioje.

Pagrindinés SVV augimo, vystymosi ir iSlikimo jrankis — jo vadovy ir darbuotoju
nuolat auganti kompetencija. SVV imoniy komandy nariai privalo savo inovacijy ir pokyc¢iy
tempais nuolat atsakyti i besikeiciancias iSorés salygas ir visuomet kazkuo buti pranaSesniu uz
konkurenta.

Esminés SVV pokyciu kryptys ir priemongs ir yra pavaizduotos tame SVV “Pazangios

ateities medyje* melynais staiakampiais.
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9. Priemoniy programa

Zenkliai spartinan¢iy SVV plétra ir verslo efektyvumo kilima Lietuvoje, skatinanéiy
(stiprinanc¢iy poreiki) visus Salies gyventojus kelti savo finansini iSprusima, efektyvesnés

veiklos vadybinius bei verslumo gebéjimus.

9.1. Verslumo kultiairos visuomenéje ugdymo priemonés.

1.1. Sukurti Salies SVV sistemos generuojamos pridétinés vertés ir kity verslo pazangos
rodikliy monitoringo ir nuolatinio (ne reciau kaip kas ketvirt}) vertinimo bei vieSinimo sistema.

1.2. Ivairiose Ziniasklaidos priemonése (televizijoje, radijuje, Zurnaluose, laikrasciuose,
internete) placiau skleisti atsakingo verslo, kelian¢io gyventoju pajamas ir gyvenimo kokybeg,
geros praktikos patirti bei ugdyti Zitirovy, klausytoju ir skaitytoju verslumo gebéjimus ir
teigiamas psichologines nuostatas i versla ir jo kiirima.

1.3. Skatinti ,,Verslo bibliotekos*“ papildyma knygomis ir kitomis informacijos
laikmenomis apie sékmingo verslo patirti pasaulyje ir Lietuvoje.

1.4. Inicijuoti pavyzdinj atsakingo verslo etikos kodekso parengima.

9.2. Palankesnio klimato verslumui Salyje formavimo priemonés

2.1. Ivesti vieSojo sektoriaus paramos ir trukdZiy verslumo ugdymui ir plétrai vertinimo
ir monitoringo sistema.

2.2. Isteigti Salies verslo obudsmeno institucija.

2.3. MaZinti administracinés kontrolés nasta verslui, ypac¢ pradinése jo stadijose.

2.4. Skatinti kooperacija tarp stambaus verslo, smulkiyju verslo ir savisamdos partneriy.

2.5. Skatinti verslininkus aktyviai jungtis ir veikti atsakingo verslo darbdaviy
organizacijose, rengiant juy savimonés ir verslumo ugdymo programas.

2.6. Sukurti ir jgyvendinti verslo asociacijy ir valstybinio verslo reguliavimo institucijy
konsultavimosi sistema.

2.7. Suaktyvinti regioniniy triSaliy taryby darba, skatinant jas jtakoti spartesni verslumo

gebéjimy ugdyma savo regionuose.
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2.8. Skatinti senitinijas, savivaldybes ir verslo informacijos centrus aktyvinti verslumo

ugdyma savo teritorijose bei propaguoti s€kmingo verslo patirtj.

9.3 Priemonés, lengvinancios SVV jmoniy prié¢jima prie finansiniy

iStekliy, ypac verslo plétros pradzioje.

3.1. Finansinémis subsidijomis bei mokestinémis lengvatomis maZinti startinio verslo
rizikos ir gaunamo atlygio santyki.

3.2. Skatinti ir remti verslo investicijas { darbuotojy kompetencijos ugdyma ir verslo
procesy tobulinima.

3.3. Atverti vieSuosius kontraktus maZesnéms verslo jmonéms.

3.4. Didinti finansiniy institucijy supratimg apie verslo plétros Salyje poreikius,
motyvuojant jas labiau finansuoti ir remti besivystancio verslo pleétra.

3.5. Ivesti mokestines lengvatas SVV investicijoms bei sukurti SVV plétros investiciju
draudimo sistema.

3.6. Sukurti pradedantiems verslininkams skirtas socialinés apsaugos programas.

9.4. Zmoniy verslumg skatinancios ir ugdancios priemonés

4.1. Sukurti efektyviai veikianc¢ia nacionalinio darbdavio ugdymo sistema.

4.2. Sukurti verslumo kompetencijy patikros ir atestavimo sistema.

4.3. Sukurti ir palaikyti internetini portala, informuojantj ir nagrin¢janti efektyvaus ir
harmoningo verslumo geb¢jimy ugdymo metodikas, priemones, problemas ir rezultatus.

4.4. Remti naujy mokymo ir lavinimo treneriams (mokytojams), tévams (partneriams) ir
besimokantiems (vaikams, moksleiviams, studentams, kursantams) programy bei mokymo
priemoniy kiirima.

4.5. Rengti konferencijas, prezentacijas, parodas, skleidZiancias uZsienio ir Salies geros
praktikos patyrima apie verslumo ugdymo aktualijas ir naujoves.

4.6. Remti naujy, moderniy, efektyvaus verslumo ugdymo mokykly steigima ir plétra.

4.7. Remti neformalaus vaiky, jaunimo ir suaugusiyju verslumo ugdymo formuy ivairoveés
plétra: regionines verslumo mokyklas, akademijas, kursus, inkubatorius, integralius verslo ir

mokslo parkus, vasaros stovyklas, turnyrus, konkursus, olimpiadas, moksleiviy imones ir kt.
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4.8. Motyvuoti ir skatinti tévy ir kity Seimos nariy verslumo gebé&jimy ugdyma ir geros
verslumo patirties perdavima (diegima Seimoje).

4.9. Skatinti regionines ir Sakines darbdaviy organizacijas steigti praktinio verslumo
ugdymo padalinius bei bendradarbiauti su kitomis formalaus ir neformalaus ugdymo
istaigomis.

4.10. Plétoti verslumo ugdymo mentoriy (treneriy, komandos treneriy (coucher) ir kt)
atranka, lavinima ir juy praktinés patirties perdavima visose verslumo ugdymo formose ir
etapuose.

4.11. Idiegti viesojo ir verslo sektoriy darbuotoju bendro lavinimo praktika.

4.12. Plétoti ir remti s€ékmingo verslo patirties perdavimo programas, kuriose naujy
bendroviy jauni verslininkai galés mokytis i§ labiau patyrusiyjy, suteikiant verslo vadovams ju
turimos kompetencijos ir psichologinés analizés paslaugas.

4.13. Sukurti akredituotus verslui paramos tinklus su tikslu stiprinti savininky-vadovy
1Zvalguma versle.

4.14. Sukurti mechanizma, skirta palengvinti tolesni mazy ir vidutiniy verslo imoniy ir
organizacijy dalyvavima jaunimo verslumo ugdymo projektuose kartu su mokyklomis ir

universitetais.
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SANTRAUKA

Smulkus ir vidutinis verslas (SVV) Lietuvoje vystosi létai. Naujy, besivystanciy jmoniy
skaiCius nedidelis ir per pastaruosius metus keiCiasi neZenkliai. Kita vertus, efektyviai
veikian¢iy SVV imoniy skaicius nuolat mazéja dél nepakankamo ju pelningumo ir stambaus
verslo monopolinés konkurencijos.

Nuolatinés verslininky apklausos atskleidZia daug jvairiausiy nuomoniy apie kliditis ir

priezastis, trukdancias verslui vystytis Lietuvoje. Valstybinés institucijos kasmet vis daugiau
lesy ir kity iStekliy skiria SVV pagalbai, taciau padétis i§ esmeés nesikeicia.
Sio darbo tikslas priefasciy ir pasekmiy rySiy analizei taikant modernigsias apribojimy
teorijos (Theory of constraints — TOC) metodikas, sudaryti Lietuvos SVV realios dabarties
apribojimy ir paZangios ateities apribojimy medZius ir pasiilyti priemoniy programgq, kuriq
igyvendinus akivaizdZiai pageréty SVV veiklos efektyvumas ir plétra.

Darbo tyrimams naudojamos Apribojimy teorijos metodikos, kuriy pagrindu buvo
tvardinti Lietuvos SVV sistemos dalyviai ir ju bendrasis tikslas: Efektyvia veikla nuolat
didinti SVV generuojamaja pridéting verte ir, atsakingai (adekvaciai) ja dalinantis su
sistemos dalyviais, gerinti visos visuomenés gyvenimo kokybe.

Remdamiesi paskutiniu metu Lietuvos verslininky apklausy rezultatais, darbo grupé
iSskyré 17 pagrindiniy priezasCiy ir ju sukeliamuy nepageidaujanciy pasekmiy, sudaranciy
esmines klifitis verslo plétrai.

Pritaikius Apribojimy teorijos priezas€iy — pasekmiy analizés metodika buvo
sukonstruotas SVV sistemos ,,Realios dabarties medis*, kuris iSrySkina Sakning SVV sistemos
problema: ,,Visuomené nejaucia SVV jtakos jy gyvenimo kokybés augimui‘ ir keturias jos
pagimdytas prieZas¢iy Sakas.

Remiantis Siuo medziy suformuotas ,,Pazangios ateities medis“, grindZiantis SVV

pokyciy strategija bei reikiamy priemoniy programa.
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SUMMARY

Development of small and medium business (SMB) in Lithuania is slow. Number of
new start-up businesses is small and increase during last years is not significant. At the same
time number of existing SMB companies is decreasing due to poor profitability and
competition from big enterprises.

Business owners surveys propose different opinions regarding obstacles and causes
blocking SMB development in Lithuania. Government institutions are spending increasing
amount of funds every year, but situation does not changes substantially.

The goal for this paper using cause-and-effect analysis (based on Theory of
Constraints) build Current Reality Tree for Lithuanian SMB, Future Reality Tree and propose
course of actions, in order significantly improve SMB efficiency and growth.

For analysis Theory of Constrains methodology was used, and common goal of SMB
system was described as following: Increasing creation of added value through effective
operations and responsibly sharing it (added value) with all parts of the system, improving
society’s quality of life.

Using recent surveys work group named 17 Undesirable Effects and causes blocking
growth of SMB sector in Lithuania.

Then using Theory of Constrains cause-and-effect analysis SMB’s Current Reality Tree
was built, surfacing core problem for SMB sector: “Society does not see influence of SMB to
its quality of life” and four major branches arising from core problem.

Based on solution for core problem and some actions Future Reality Tree was built,

explaining strategy of changes, actions and their influence on SMB sector.
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