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IVADAS

Aktualumas. Tvarios ateities kiirimas yra vis aktualesné tema pasaulyje, kur vis labiau
suvokiama zmogaus veiklos jtaka klimato kaitai, biologinei jvairovei, gamtos iStekliams bei
visuomengs gerovei. Todél visuomené skatinama, o verslai jpareigojami imtis veiksmy mazinant savo
pédsaka aplinkai bei prisidedant prie darnaus vystymosi. Siandienos dinamiskoje verslo aplinkoje,
ESG (angl. Environment, Social, Governance, toliau — ESG) strategijy integravimas j jmonés finansinj
plang yra ne tik svarbus, bet ir biitinas. 2019 metais Europos Komisija pradéjo jgyvendinti Europos
zaligji kursa, kuris skirtas sumazinti Siltnamio efektg sukelian¢iy dujy iSmetima ir efektyviai naudoti
iSteklius, kartu uztikrinant ekonomikos augima. Komisijos iskeltas siekis, kad Europa iki 2050 mety
tapty klimatui neutraliu Zemynu. Igyvendinant Europos zaligjj susitarimg, 2023 m. sausio 5 d.
isigaliojo Europos Sajungos Tvarumo ataskaity teikimo direktyva, kurig iki 2024 m. liepos meén.
Europos Sajungos valstybés narés turi perkelti 1 savo nacionaling teis¢. Didéjant susirlipinimui dél
klimato kaitos, efektyvaus istekliy naudojimo, socialinés nelygybés ir verslo etikos, suinteresuotosios
Salys, jskaitant investuotojus, klientus, darbuotojus ir reguliavimo institucijas, reikalauja i§ jmoniy
didesnio skaidrumo ir atskaitomybés. ESG principy jtraukimas i finansinius planus leidZia jmonéms
sumazinti socialing ir aplinkos rizika, tuo pat metu iSnaudojant tvarios rinkos galimybes.
Investuotojai, priimdami investicinius sprendimus, vis labiau atsizvelgia 1 ESG veiklos rezultatus, o
Jmonés, turincios stiprig ESG politika, paprastai pritraukia daugiau kapitalo ir patiria maZesnes
kapitalo sanaudas. Stipri ESG politika gerina prekés Zenklo reputacija, skatina naujoves bei ilgalaikj
atsparumg rizikoms. Parodydamos jsipareigojima siekti tvarumo ir etikos praktikos, jmonés jgyja
suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima, pritraukia socialiai atsakingus investuotojus ir iSsiskiria rinkoje.
Be to, tobuléjant reguliavimo sistemoms ir investuotojy démesiui pereinant prie tvariy investicijy,
uztikrindamos ne tik savo sékme, bet ir teigiamai prisidédamos prie visuomenés ir planetos geroveés.
Vis daugiau vartotojy ir investuotojy renkasi tvarumo principus turin¢ias jmones, todel siekiant
konkurencinio pranasumo ir galimybeés jgyti ir i§laikyti klienty bei investuotojy pasitikéjimg, tvarumo
principai tampa vis labiau integruoti | jmoniy verslo strategijas ir finansinius planus, o tvarus verslas
tampa biitinybe siekiant efektyvaus iStekliy panaudojimo ir ilgalaikés s¢kmés. ESG jgyvendinimas
yra itin svarbus siekiant uztikrinti ijmoné¢s ilgalaikj tvaruma, atitikti visuomenegs ir rinkos likesc¢ius bei

prisidéti prie globaliy aplinkosaugos ir socialiniy problemy sprendimo. Tac¢iau, kad Sie principai biity



s¢kmingai jgyvendinti, biitina parengti i§samy finansinj plang. Kuris padeda efektyviai paskirstyt
iSteklius, numatyti reikalingas investicijas ir valdyti galimas rizikas.

Problematika. Tvarumas verslo kontekste apima socialiniy, aplinkos ir ekonominiy aspekty
integravima ] verslo sprendimus, siekiant sukurti ilgalaike verte jmonei, suinteresuotosioms Salims
bei visuomenei. Taciau viena i§ pagrindiniy problemy yra ta, kad daugelis jmoniy susiduria su
sunkumais integruodamos ESG rodiklius j savo finansinius planus. Nors tvarumo svarba vis labiau
akcentuojama tiek suinteresuotyjy Saliy, tiek visuomenés lukesc¢iuose, praktikoje imonés daznai neturi
aiSkaus supratimo, kaip tvarumo veiksmai gali paveikti jy finansinius rezultatus ir ilgalaike plétra.
Remiantis ,,KPMG’s 2022 Global CEO Outlook™ tyrimu, 69 procentai generaliniy vadovy mato didelj
suinteresuotyjy Saliy poreikj padidinti skaidruma ir ataskaity apie ESG klausimus teikimg. Taciau
daugiau nei trec¢dalis respondenty pripazino, kad jy organizacijoms sunku papasakoti jtikinama ESG
istorija, o tai daznai siejama su aiSkaus finansinio planavimo trikumu. Nepaisant daugybés
mokslininky straipsniy ir tyrimy apie ESG reikSm¢ bei poveikj, specifiné tema apie ESG rodikliy
integracija | finansinius planus iSlieka mazai iSnagrinéta. Tai kelia dvi esmines problemas: pirma,
daugelis jmoniy apskritai nerengia tvarumo strategijos finansiniy plany, nes triikksta ziniy ir
metodologijos, kaip tai padaryti. Antra, toms ijmonéms, kurios nusprendzia jgyvendinti ESG tikslus,
daznai triiksta aiskiy gairiy ir priemoniy, kaip suderinti tvarumo investicijas su pelningumu ir ilgalaike
vertés kiirimo strategija. Sie sunkumai pabrézia moksliniy tyrimy apie ESG integravima j finansinius
planus svarbg ir poreikj giliau analizuoti Sia problematika.

Darbo tikslas. Atlikus ESG sampratos, ESG rodikliy jtakos suinteresuotosioms Salims ir
finansinio plano sudétiniy daliy teoring analize tvarumo strategijos kontekste, parengti jmonés
tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodika ir jvertinti jos pritaikomuma.

Darbo objektas. Imonés tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodika.

Darbo uZdaviniai:

e [Snagrin¢jus ESG sampratg tvarumo kontekste, atskleisti, kaip ESG ataskaity sudarymo

standarty sistema aktualizuoja ijmongs finansinio plano rengima.

e [Sanalizuoti ESG veiksniy jtakg suinteresuotosioms Salims ir $iy rodikliy sgsajas su jmonés

padétimi, siekiant pagristi ESG svarbg jmonés finansinio plano rengimo procese.

e [Sanalizuoti finansinio plano sudétines dalis tvarumo strategijos kontekste, siekiant nustatyti

ju vaidmenj jgyvendinant jmonés ESG strategija.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros ir straipsniy bei teisé€s akty lyginamoji analizé.



1. ESG SAMPRATOS, ITAKOS SUINTERESUOTOSIOMS SALIMS IR
FINANSINIO PLANO SUDETINIU DALIU ANALIZE TVARUMO
STRATEGIJOS KONTEKSTE

1.1. ESG sampratos apZvalga tvarumo strategijos kontekste

Terminas ,,jmoniy socialiné atsakomybé™ buvo sukurtas tik 1953 m., kai amerikieciy
ekonomistas Howardas Bowenas paskelbé knyga ,,Verslininko socialiné atsakomybé* (Bowen, 2013).
Sioje knygoje Bowenas jvardijo didziule korporacijy galig ir pastebéjo, kad jy veiksmai turéjo
apciuopiamg poveikj visuomenei. Tod¢l, anot jo, verslininkai turi pareiga vykdyti jmonés politika,
kuri biity naudinga bendrajam gériui. Imoniy tvarumo koncepcijos kilmé daugiausia siejama su
Brundtlando ataskaita (WCED, 1987), kurioje tvarus vystymasis apibréziamas kaip vystymasis, kuris
tenkina dabarties poreikius, nesumazindamas galimybiy ateities kartoms tenkinti savo poreikiy.
Ataskaita pabrézia ekonominio augimo, socialinés lygybés ir aplinkos apsaugos pusiausvyra, siekiant
uztikrinti ilgalaike gerove tiek esamoms, tiek ateities kartoms. Bowenas savo knygoje daugiausia
démesio skyré verslo etinei atsakomybei, o Brundtlando ataskaitoje §i koncepcija buvo iSplésta,
pabrézdama ilgalaikj tvary vystymasj ir biitinybe imonéms atsizvelgti i savo veiksmy socialinj poveikj
bei poveikj aplinkai.

Montiel ir Delgado (2014) atliktame tyrime buvo pastebéta, kad standartizuoto jmonés
tvarumo apibréZzimo néra. Tvarumo savoka yra daugialypé ir besivystanti sagvoka, kuri placiai
tyrin¢jama jvairiose disciplinose, iskaitant aplinkos moksla, ekonomika, versla ir sociologija.
Bendroje vadybos literatiroje tvarumo koncepcija pirma kartg pasirodé 1995 m., kai Gladwin, Krause
ir Kennelly (1995) imoniy tvaruma apibrézeé kaip apimantj ekologinio efektyvumo priemones, tokias
kaip tarSos prevencija ir iStekliy iSsaugojimas, taip pat pabréZiama biitinybé spresti socialines ir
ekonomines problemas, tokias kaip skurdo mazinimas, gyventojy skaiciaus stabilizavimas ir Zmogaus
teisiy laikymasis siekiant visiSko tvaraus vystymosi. Szekely ir Knirsch (2005) tvarumg verslo
kontekste apibrézé kaip verslo augimo, akcininky vertés, jmonés reputacijos, santykiy su klientais,
produkty ir paslaugy kokybés palaikyma ir plétra, taip pat etiSky verslo praktiky pasirinkimg ir
siekima, kuriant tvarias darbo vietas bei kuriant verte visoms suinteresuotosioms Salims ir tenkinant
nepakankamai apriipinty asmeny poreikius. Sie veiksniai yra pagrindiniai dabar placiai paplitusio

ESG konstrukto, kuris atsizvelgia j aplinkosaugos, socialinius ir valdysenos aspektus versle,



komponentai (Zr. 1 lentelg). Pirmieji jvede terming ESG, buvo Jungtiniy Tauty aplinkos programos
iniciatyva Freshfields ataskaitoje 2005 m. spalio mén. (Freshfields Bruckhaus Deringer, 2005). Joje

pabréziama, kad investuotojai vis dazniau atsizvelgia i tvarumo veiksnius, kurie gali sukelti

reikSmingg rizikg siekiant finansiniy investicijy tiksly.

1 lentelé

Reiksmingiausios ESG sritys

Aplinkosauga (E) Socialiné sitis (S) Valdysena (G)
Anglies dioksido emisijy Ivairovés ir jtraukties Organizacijos skaidrumo
mazinimas skatinimas uztikrinimas
Oro tarsos kontrolé Darbuotojy teisés, sauga ir Konkurencinio pranasumo

sveikata uztikrinimas

Tvari iStekliy naudojimo
praktika

Produkty ir paslaugy kokybé
bei saugumas

Antikorupciniai mechanizmai

Energijos naudojimo

Duomeny apsauga ir klienty

Rizikos valdymo kulttiros

efektyvumo didinimas privatumas formavimas
Atlieky maZinimas ir Klienty teisés ir apsaugos Organizacijos strategijy kaita
perdirbimas stiprinimas
Klimato kaitos mitigacijos Vartotojy pasitenkinimas ir Tiekimo grandinés skaidrumas
strategijos lojalumas
Pradiniy ir antriniy zaliavy Reklamos ir produkty Verslo modelio tvarumas ir
tvari prekyba informacijos skaidrumas atsparumas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ,,Swedbank* tvarumo centru, 2024.

Literatiiroje dazniausiai minimas tvarumo sistemos modelis ,.trejopas tikslas* (angl. triple
bottom line, toliau — TBL). Jis dera su darnaus vystymosi principais, pabrézdamas ekonominés
geroves, aplinkos apsaugos ir socialines geroveés svarbg (Hammer ir Pivo, 2016). Metodg 1994 m.
pristaté brity vadybos konsultantas J. Elkingtonas, manydamas, kad jmonés turi vienodai sutelkti
démes;j | Siuos tris tikslus (Elkington, 1994). Tradiciniame kapitalistiniame modelyje jmonés teikia
pirmenybe savo akcininky interesams. Ta¢iau TBL atsizvelgiama j jimonés poveikj visiems: klientams,
tiekéjams, darbuotojams, bendruomenei. Pelnas pagal TBL modelj yra ne tik tai, kiek pinigy jmone
uzdirba, bet ir tai, kaip ji uzdirba. Pajamos turéty buti gaunamos i$ etiSkos verslo praktikos, o su
tiekéjais ir klientais turi biiti elgiamasi saZiningai. Organizacija taip pat turéty laiku atlikti mokéjimus,
vykdyti savo finansinius jsipareigojimus darbuotojams ir kurti ekonoming¢ verte visuomenei. TBL
suteikia iSsamig struktirg, skirta organizacijos veiklos rezultatams jvertinti ir tvarumui skatinti

(Elkington, 1998). Sis poziiiris ne tik skatina atsakinga jmonés elgesj, bet ir skatina inovacijas link



tvaresnés praktikos (Narazaki, Ruiz, Kniess, ir Pedron, 2018). Atsizvelgdamos j savo veiklos
ekonominj, aplinkos ir socialinj poveikj, jmonés gali padidinti skaidruma, atskaitomybg ir ilgalaikés
vertés kirimg (Roy ir Mitra, 2015). Be to, TBL koncepcija buvo susieta su jmoniy socialine
atsakomybe, pabréziant finansinés sékmés ir socialiniy bei aplinkosaugos aspekty pusiausvyros
svarba (Arisona, Syarif ir Andiani, 2022). KPMG atliktas tyrimas rodo, kad 80 % 1§ 100 didZiausiy
jmoniy 52 Salyse taiko TBL metoda (KPMG, 2021). Ir tai ne tik naudinga Zzmonéms ir planetai.
,Harvard Business Review* atliktas tyrimas parodé, kad jmonés, kurios taiko TBL, pasiekia viduting
13,5 % meting investuotojy graza, o jimonés netaikancios TBL—9,1 %. (EHL Graduate School, 2024).
Tai patvirtina Dow Jones atliktas tyrimas, kuriame nustatyta, kad organizacijoms, besiorientuojancios
1 TBL, finansiskai sekasi geriau (EHL Graduate School, 2024).

Priklausomai nuo $alies, verslo pobiidzio ir dydzio, imonéms rekomenduojama arba gali biiti
privaloma teikti ESG ataskaitas. Per pastaruosius du deSimtmecius §iy ataskaity skaidrumas ir svarba
padidéjo, jprastinés finansinés ataskaitos tapo vis labiau integruotos su ESG susijusia informacija
(Hoang, 2018). Susidom¢jimas tvarumo ataskaity teikimu iSaugo priémus Europos Nefinansinés
informacijos atskleidimo direktyva, kuri paskatino peréjima prie tvarumo praktikos verslo sektoriuje
(Petrescu, 2020). Pagal 2014 m. priimtag ir 2017 m. jsigaliojusia Nefinansinés informacijos
atskleidimo direktyva (angl. Non-Financial Reporting Directive, toliau — NFRD), tam tikros didelés
imongs privalo atskleisti informacijg apie ESG aspektus savo verslo veikloje. Ji apima privalomag
nefinansiniy ir socialiai svarbiy duomeny ataskaity teikimg dideléms vieSojo intereso jmonéms,
tokioms kaip listinguojamos bendrovés, bankai ir draudimo bendroves, kuriose dirba daugiau nei 500
darbuotojy apie su aplinkosauga susijusias temas, socialines, jskaitant temas susijusias su
darbuotojais, zmogaus teises, kySininkavimo ir korupcijos problemas. Sia direktyva siekiama
padidinti jmoniy ataskaity teikimo skaidrumg ir atskaitomybe, suteikiant suinteresuotosioms Salims
aiSkesnj supratimg apie jmonés poveiki visuomenei ir aplinkai (Cuomo, Gaia, Girardone ir Pisera,
2022). Taciau sgvoka ,,nefinansinés informacijos* buvo laikoma neapibréZta ir nepakankama, kad
bty aiskiai ir konstruktyviai sutelktas démesys ] teigiamus tvarumo aspektus (Baumiiller ir Grbenic,
2021). Todel 2021 m. balandzio mén. Europos Komisija pasiiilé direktyvos perzitirg, siekdama dar
labiau sugrieztinti tvarumo ataskaity teikimo reikalavimus. Sis pasiiilymas, Zinomas kaip Jmoniy
informacijos apie tvarumg teikimo direktyva (angl. Corporate Sustainability Reporting Directive,
toliau — CSRD), siekia iSplésti ataskaity reikalavimy taikymo sritj, pagerinti informacijos apie

tvarumg kokybe ir palyginamuma bei patobulinti vykdymo ir priezitiros mechanizmus.



2015 m. Europos Sgjungos (toliau — ES) narés pasiras¢ ir ratifikavo Paryziaus susitarima,
pagal kurj susitarta, kad iki 2050 m. ES tapty pirmaja neutralaus poveikio klimatui ekonomika ir
visuomene. Tai reiSkia, kad jmonés turés jvertinti savo socialing ir ekologing atsakomybe bei
valdyseng ir prisitaikyti prie tvarumo teisés akty reikalavimy. Europos zaliasis kursas, kuris skirtas
sumazinti Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy iSmetimg ir uztikrinti efektyvy istekliy naudojima, kartu
uztikrinant ekonomikos augima, ir i$§ kurio kyla CSRD — strategija Siam tikslui pasiekti. Jgyvendinant
Europos zaligji susitarima, 2023 m. sausio 5 d. jsigaliojo Europos Sajungos Tvarumo ataskaity
teikimo direktyva, kurig iki 2024 m. liepos mén. Europos Sgjungos valstybés narés turi perkelti j savo
nacionaling teis¢. Kaip pranesa PWC, jmonés privalés ne tik atskleisti informacijg apie savo tvarumo
strategija bei tikslus, bet ir informacijg apie veiklos jtaka aplinkai, Zzmonéms, bei visas su tvarumu
susijusias rizikas su kuriomis susiduria, CO2 emisijas (PWC, 2023). Ataskaitos privalés turéti iSorinj
uztikrinima — audita. Sie poky¢iai prisidés siekiant ambicingy Europos Sajungos klimato tiksly, padés
didinti skaidrumg bei uzbaigti Zaligji smegeny plovima (angl. greenwashing). CSRD, kuri pakeicia
NFRD, pradedama taikyti keturiais etapais, jos reikalavimai daliai jmoniy bus taikomi jau uz 2024

finansinius metus (zr. 2 lentelg).

2 lentelé

Direktyvos taikymo etapai

Informacijos teikimas 2025 m. dé¢l 2024 Imonéms, kurioms jau taikoma NFRD.
finansiniy mety

Informacijos teikimas 2026 m. del 2025 Dideléms jmonéms, kurioms Siuo metu
finansiniy mety NFRD netaikoma.

Informacijos teikimas 2027 m. dé¢l 2026 Birzinéms MV] (i8skyrus labai maZas
finansiniy mety Jmones), mazoms ir nesudétingoms kredito

jstaigoms ir priklausomoms draudimo
Jmonéms.

Informacijos teikimas 2029 m. d¢l 2028 Treciyjy valstybiy jmonéms, kuriy grynoji

finansiniy mety apyvarta ES vir§ija 150 mIn. EUR., jei bent

viena jy patronuojamoji jmoné ar filialas ES
virSija tam tikras ribas.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ES Taryba, 2022.

Tvarumo ataskaitoms jmonés naudoja skirtingus standartus, 1§ jy populiariausi — Pasauline
ataskaity teikimo iniciatyva (angl. Global Reporting Initiative, toliau — GRI), Tvarumo apskaitos

standarty taryba (angl. Sustainability Accounting Standards Board, toliau — SASB) ir Imoniy



informacijos apie tvarumg teikimo direktyva (CSRD). CSRD, GRI ir SASB yra vienas kitg
papildantys standartai, jiems biidingi skirtingi tikslai, jie taikomi skirtingiems subjektams ir yra skirti

skirtingoms auditorijoms. Nors GRI ir CSRD daugiau sutampa, yra ir kai kuriy svarbiy skirtumy (zr.

3 lentele).

3 lentelé

CSRD, GRI ir SASB palyginimas

GRI SASB CSRD
Taikymas Savanoriskas Savanoriskas Privalomas
Sektorinis démesys Universalus Sektoriui specifinis Universalus ir

sektoriui specifinis

Subjektai Visos pasaulio Visos pasaulio Europos Sajungos
jmongs jmongs jmongs
Apimtis Platus ESG vertinimas Siauras ESG Platus ESG vertinimas
vertinimas
Reik§mingumas Poveikio Finansinis Dvigubas (finansinis
ir nefinansinis)
Atskaitomybé Nereikalaujama Nereikalaujama Privalomas iSorinis
iSorinio audito iSorinio audito, bet auditas ir patikrinimas
rekomenduojama EU naréms
Skaidrumo lygis Skatina atviruma Orientuota } Didinamas skaidrumas
investuotojus ir atsakomybé

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Bloomberg Law, 2022.

Pasaulin¢ ataskaity teikimo iniciatyva yra tarptautiné nepriklausoma standartus teikianti
organizacija, padedanti jmonéms, vyriausybéms ir kitoms organizacijoms suprasti ir pranesti apie jy
poveik] tokioms sritims kaip klimato kaita, Zmogaus teisés ir korupcija. 1997 m. jkurta GRI yra
tvarumo ataskaity teikimo pradininke. Kaip patvirtino 2022 m. KPMG atliktas tyrimas (KPMG,
2022). GRI standartai iSlieka placiausiai naudojami tvarumo ataskaity teikimo standartai visame
pasaulyje. Standartai leidzia nuosekliai teikti ataskaitas, padédami organizacijoms patenkinti
suinteresuotyjy Saliy poreikius, jskaitant investuotojus, darbuotojus, klientus, reguliavimo institucijas
ir visuomeng. Bet kokia organizacija — didel¢ arba maza, privati ar valstybiné, nepriklausomai nuo
sektoriaus, vietos ir ataskaity teikimo patirties — gali naudoti standartus standartizuotu ir palyginamu
biidu. Tai reiskia, kad automobiliy gamintojas Japonijoje gali pranesti apie savo energijos suvartojimag
tokiu paciu biidu, kaip ir kasybos jmon¢ Brazilijoje. Remiantis moduline struktiira, GRI sudaro

universalieji standartai, sektoriaus standartai ir teminiai standartai. Sektoriy organizacijos turi bendrg



poveikj ekonomikai, aplinkai ir zmonéms, todél nuoseklesné atskaitomybé apie konkretaus sektoriaus
daromg poveikj padidina skaidrumg ir atskaitinguma (GRI, 2024).

2011 m. jkurtos Tvarumo apskaitos standarty tarybos standartai padeda jmonéms nustatyti ir
standartizuoti tvarumo informacijos atskleidimg, kuri yra svarbiausia investuotojy sprendimy
priémimui kiekvienoje i§ 77 pramonés Saky. SASB standartai nustato su tvarumu susijusias rizikas ir
galimybes, kurios grei¢iausiai turés jtakos jmonés pinigy srautams, galimybéms gauti finansavimg ir
kapitalo sanaudoms per trumpg, vidutinj ar ilgg laika, taip pat informacijos atskleidimo temas bei
metrikas, kurios yra naudingiausios investuotojams (SASB, 2024). SASB yra orientuotas | ESG
veiksniy finansinj reikSmingumg. Dél to GRI ataskaity teikimo sritis yra platesné, nes reikalaujama,
kad organizacijos atsizvelgty i jvairius ESG veiksnius, kurie gali buti svarbus skirtingoms
suinteresuotyjy Saliy grupéms. Kita vertus, siauresnis SASB démesys finansiniam reikSmingumui
padeda jmonéms teikti pirmenyb¢ ESG veiksniams, kurie grei€iausiai turés jtakos jy finansiniams
rezultatams. Ataskaity teikimo reikalavimai yra biitini, kad bty galima palyginti skirtingus sektorius
ir subjektus. Kita vertus, specifiniai sektoriaus standartai sprendzia i$Siikius, su kuriais susiduria
konkrecios ekonominés srities subjektai. GRI sistemg pirmiausia sudaré universaliis standartai,
taikomi visoms organizacijoms. Taciau visai neseniai GRI taip pat pripazino, kad reikia kurti
konkreciam sektoriui skirtus standartus. GRI iSleido pirmaji naftos ir dujy sektoriaus standartg ir
planuoja sukurti standartus dar 39 sektoriams. Kita vertus, SASB iki §iol aiskiai sutelké démes;j |
pasauliniy palyginimy pramonés lygiu skatinimg. Tai apima unikaly standarty rinkinj, tatkomg 77
pramoneés Sakoms i§ 11 sektoriy.

Siekiant standartizuoti ataskaity teikimg, CSRD direktyva papildé 2023 m. liepos 31 d.
priimtas Europos komisijos reglamentas Europos tvarumo atskaitomybés standartais (angl. European
Sustainability Reporting Standards, toliau — ESRS) (Zr. 4 lentelg). Visos ES jmongs, kurios turés teikti

tvarumo informacija, turés remtis Siais standartais.

4 lentelé
ESRS standartai
Horizontalieji 1 ESRS: Bendrieji reikalavimai
standartai 2 ESRS: Bendroji atskleistina informacija
E: Poveikio aplinkai sritis
Teminiai standartai Klimato kaita El

Klimato kaitos Svelninimas, energijos vartojimas
Tarsa E2

Oro, vandens, dirvoZzemio tarSa
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4 lentelés tesinys

Vandens ir jiiry iStekliai E3
Vandens ir jury iStekliy naudojimas
Biologiné jvairové ir ekosistemos E4

Poveikis biologinei jvairovei ir ekosistemoms
IStekliy naudojimas ir Ziediné ekonomika

Naudojami iStekliai ir ziedin¢ ekonomika E5
S: Socialinio poveikio sritis

Sava darbo jéga S1
Darbo modeliai ir salygos

Vertés grandinés darbuotojai S2
Poveikis vertés grandinés darbuotojams

Paveikiamos bendruomenés S3
Poveikis bendruomenéms ir jy teiséms

Vartotojai ir galutiniai naudotojai S4

Poveikis vartotojams, privatumas

G: Valdymo (valdysenos) sritis

Verslo etika Gl
Santykiai su tiekéjais ir korupcijos prevencija

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ,,Swedbank® tvarumo centru, 2024.

Horizontalieji standartai numato jvairius reikalavimus atskleidziamai informacijai, susijusius
su tvarumo valdymu, strategija, poveikio ir riziky bei galimybiy vertinimu ir valdymu, tikslais,
uzdaviniais bei rodikliais, informacijos pateikimo principus, reikalavimus jos kokybei, dvejopo
reik§mingumo vertinimo tvarkg ir kt. Teminiuose standartuose numatomi reikalavimai su konkreciais
poveikiais susijusios informacijos atskleidimui. Pagrindiné atskleistina informacija apima atitinkamo
poveikio valdyma, jo mazinimo tikslus, jgyvendintus veiksmus bei pasiektus rezultatus, jskaitant
detalias numatyty rodikliy reikSmes. ESRS reikalauja, kad i tvarumo ataskaitas bty jtraukta tiek
kiekybine, tiek kokybiné informacija jvairiomis ESG temomis. 2022 m. lapkri¢io mén. Europos
finansinés atskaitomybés patariamoji grupé (angl. European Financial Reporting Advisory Group,
EFRAG) suskaiciavo 250 1§ 1144 kiekybiniy vertinimo rodikliy pirminiame ESRS projekte, o tai rodo
platy atskleidziamos informacijos pobiidj. Sie standartai yra svarbus zingsnis didinant tvarumo
ataskaity skaidruma ir atskaitomybe Europos Sajungoje, ir yra didesniy bei platesniy iniciatyvy dalis,
kuriomis siekiama skatinti tvarig praktika ir atsakingg jmoniy elgesj (Wagenhofer, 2024).

ESRS ir GRI standarty skirtumas slepiasi ne detaliuose vertinimo rodikliuose, o ataskaity
teikimo tvarkoje. ESRS taiko i§samesnius ir grieztesnius reikalavimus nei GRI, nes jis ES jmonéms

yra teisiSkai privalomas, o daugelis pagal GRI neprivalomy reikalavimy yra privalomi pagal ESRS.
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Privalomas ESRS naudojimas turés didelés jtakos tvarumo ataskaity teikimo praktikai Europoje, nes
skatina nuosekluma, skaidrumg ir tvarig verslo praktikg. GRI vaidina svarby vaidmen;j skatinant
tvarumo ataskaity teikima, taciau savanoriSkas jos pobudis gali sukelti sunkumy siekiant placiai
pritaikyti ir suvienodinti ataskaity teikimo praktikg (Schudak ir Hoskuldsdottir, 2023). Visuose
trijuose standartuose reikalaujama teikti ataskaitas pagal socialines, aplinkosaugos ir valdymo
kategorijas, tac¢iau skiriasi démesys ir iSsamumas. CSRD ir GRI standartai apima i§samesnj poziirj |
Sias sritis, 0 SASB standartai sutelkia démesj j siauresnj klausimy pogrupi.

Taigi, nors jmoniy socialinés atsakomybés samprata egzistuoja jau ilgai, nuo pat atsiradimo ji
labai pasikeité. IS pradziy jos taikymo sritis buvo labai siaura, taciau nuo to laiko ji iSsiplété ir dabar
apima daug daugiau problemy bei turi jtakos didesniam kiekiui verslo sprendimy. Pats terminas
,»ITvarumas® Jungtiniy Tauty Brundtlando ataskaitoje pristatytas XX amziaus pabaigoje. Nuo tada
tvarumo samprata patyre dideliy pokyciy ir laikui bégant i§sivyste ir apéme socialinius ir ekonominius
aspektus, pripazjstant $iy trijy dimensijy tarpusavio priklausomybe¢. Naujausi tvarumo apibrézimai
apima socialinius ir ekonominius aspektus, tokius kaip galimybé sukurti ilgalaikj ekonomikos
augima, kartu uztikrinant socialinj teisinguma ir aplinkos apsauga. Aplinkos veiksnys apima, kaip
imon¢ valdo tokius aspektus kaip tarSa, atlickos, anglies dvideginio iSmetimas ir klimato kaita.
Socialinis komponentas jvertina, kaip jmoné¢ elgiasi su savo darbuotojais, bendruomene ir tokiais
aspektais kaip darbuotojy jvairove ir darbo salygos. Valdymo veiksnys sutelkiamas ] tai, kaip jmoné
valdoma, jskaitant tokius aspektus kaip valdybos struktiira, vadovy atlygis ir akcininky teisés. TBL
koncepcija, kurioje akcentuojamas ekonominis klestéjimas, aplinka ir socialiné gerove, yra vertingas
pagrindas skatinant tvarig verslo praktika ir teigiamus pokyCius jvairiose pramonés Sakose.
Integruodamos TBL principus ] organizacijos strategijas ir sprendimy priémimo procesus, jmongs gali
padidinti savo atsparuma, reputacijg ir bendrg ind¢lj j tvaresng ateit]. ESG balai, naudojami jmonés
veiklai jvertinti aplinkosaugos, socialinés ir valdysenos srityse, tampa vis svarbesni investuotojams,
reguliavimo institucijoms ir kitoms suinteresuotosioms Salims, kurios domisi tvaria ir etiSka verslo
praktika. ES atsidavimas tvarumui pasireiskia Europos zaliuoju susitarimu, kuriuo siekiama iki 2050
mety padaryti Europa pirmuoju klimatui neutraliu Zemynu, naudojantis tokiomis priemonémis kaip
Imoniy informacijos apie tvaruma teikimo direktyva. Ji uztikrina skaidruma, atskaitomybe ir aplinkos,
socialiniy ir valdysenos klausimy integravimg i finansine¢ praktika ir sprendimy priémima. GRI yra
vienas placiausiai naudojamy tvarumo ataskaity teikimo standarty visame pasaulyje. Daugelis dideliy
korporacijy, jskaitant tarptautines jmones, naudoja GRI standartus, kad pateikty ataskaitas apie savo

aplinkosaugos, socialinius ir valdysenos rezultatus. GRI standartai apima platy temy spektra ir gali
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buti taikomi visy dydziy ir sektoriy organizacijose. Kita vertus, SASB teikia konkreciy pramonés Saky
standartus, skirtus finansiSkai reikSmingos informacijos apie tvarumg teikimui. Juose pagrindinis
démesys skiriamas tvarumo ir finansiniy rezultaty sgsajai. SASB siekia padéti investuotojams ir
jmonéms geriau suprasti ry$] tarp tvarumo ir finansiniy rezultaty ir remti pagristy sprendimy
priémimg. GRI, SASB ir CSRD turi reikSmingg vaidmenj tvarumo ataskaity teikimo srityje, tenkinant
skirtingus poreikius ir auditorijas. Nors GRI sitlo platy ir visa apimantj poziiirj, SASB investuotojams
suteikia tiksliniy, finansiskai reikSmingy ijzvalgy. Su CSRD privalomais ataskaity teikimo
reikalavimais siekiama standartizuoti ir pagerinti tvarumo atskleidimo kokybe visoje ES. Kartu Sie

standartai prisideda prie skaidresnés, atskaitingesnés ir tvaresnés verslo aplinkos.

1.2. ESG rodikliy jtakos suinteresuotosioms $alims ir §iy rodikliy sasajos su jmonés padétimi
tyrimas tvarumo strategijos kontekste

ESG balai tampa vis aktualesni akademingje literattiroje ir verslo pasaulyje (Clément, Robinot
ir Trespeuch, 2023). ESG balas yra priemon¢, kurig investuotojai naudoja siekdami jvertinti jmoniy
tvaruma ir ilgalaikés grazos potenciala. Sie balai leidzia suprasti, kaip gerai jmoné valdo savo
nefinansing rizika, kuri gali turéti jtakos jos ilgalaikiam tvarumui ir finansiniams rezultatams. Auksti
ESG balai gali rodyti, kad jmoné veiksmingai valdo aplinkos rizika (taisykliy laikymasis, efektyvus
1Stekliy naudojimas), socialing rizika (jskaitant darbo praktikg ir santykius su visuomene) ir valdymo
rizikg (valdybos jvairove, vadovy atlyginimai). Atsizvelgdami j Siuos veiksnius, investuotojai gali
geriau jvertinti bendra jmoneés rizikos profilj ir jos geb¢jima atlaikyti i88ukius, tokius kaip reguliavimo
pokyc¢iai, reputacijos problemos ar veiklos sutrikimai (Jang, Kang, Lee ir Bae, 2020). Nors Sie balai
gali iSreiksti bendrg aplinkosaugos ir socialiniy problemy praktikos veiksminguma, jie negali biiti
naudojami konkrec¢iy pagrindiniy problemy steb¢jimui (Clément ir kt., 2023).

ESG informacijos svarba sprendimy priémimo procesuose investuotojams ir kitoms
suinteresuotosioms Salims sparciai auga (Buniamin ir Nik Ahmad, 2015). Remiantis Tettamanzi
Venturini ir Murgolo (2022), investuotojai, priimdami investicinius sprendimus, vis daZniau
atsizvelgia | ESG kriterijus, nes Sie veiksniai gali turéti jtakos ilgalaikiams jmonés veiklos rezultatams
ir rizikos profiliui. Falzon ir Micallef (2022) akcijy grazos analiz¢ atskleidé reikSmingg rysj tarp ESG
veiksniy ir grazos. Nepaisant ir silpny, ir tvirty ESG investiciniy portfeliy, rodan¢iy neigiamas alfa
vertes, zemo ESG portfelio neigiamas koeficientas buvo didesnis nei aukSto ESG portfelio. Tai rodo,
kad jmonés, atskleidusios maziau ESG, tur¢jo didesne neigiama graza. Svarbu tai, kad jmonés ESG

balo jtraukimas j investicijy analize vis tiek gali buti naudingas, nes portfeliai su aukStais ESG balais
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buvo maziau neigiami nei tie, kuriy ESG balai Zemesni. Tai reiskia, kad ESG veiksniy vertinimas gali
lemti geresnius investavimo ir jmonés veiklos rezultatus. Imonés, kurios efektyviai valdo ESG
klausimus, yra suvokiamos kaip tvaresnés ir atsparesnés, todél gali pritraukti platesng investuotojy
bazg ir pasiekti geresniy finansiniy rezultaty. Kaip teigia Fink (2020), laikui bégant jmonés, kurios
nereaguoja ] suinteresuotgsias Salis ir nesprendzia tvarumo klausimy, susidurs su vis didesniu rinky
skepticizmu ir, savo ruoztu, su didesnémis kapitalo sanaudomis. PrieSingai, jmonés, kurios
propaguoja skaidrumg ir demonstruoja savo reagavimg ] suinteresuotasias Salis, veiksmingiau
pritrauks investicijas, jskaitant ilgalaikj ir aukStesnés kokybés kapitalg. Pagal Matakanye, van der Poll
ir Muchara (2021) suinteresuotosios Salys daro spaudimg jmonéms dalyvauti ESG ataskaity teikime,
tikédamosi skaidrumo, atskaitomybés ir tikro jsipareigojimo tvarumui. Jmonés susiduria su
reikalavimais atskleisti savo ESG veiklos rezultatus, kad sustiprinty savo reputacija, sukurty
pasitik¢jimg ir ilgalaike verte, kartu iSvengdamos zaliojo smegeny plovimo praktikos, dél kurios jos
gali prarasti suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimg ir suvokiamg imonges vertg. Taigi, suinteresuotosios
Salys, iskaitant investuotojus, teikia vis didesn¢ reikSme ESG klausimams ir siekia iSsamaus ESG
informacijos atskleidimo i$ jmoniy. ESG klausimai gali turéti esminés jtakos verslo operacijoms,
rizikai, investuotojy grazai ir investiciniams sprendimams (Barker, 2019).

Imonés ESG informacija jau deSimtmecius yra investuotojy ir finansy analitiky placiy
diskusijy objektas, susilaukiantis skepticizmo ir kritikos (Arvidsson ir Dumay, 2022). Remiantis
atliktais tyrimais tvarumo ataskaity teikimas pripaZjstamas kaip verslo patikimumo didinimas,
ekonominio augimo, akcininky vertés, jmonés reputacijos, klienty santykiy, produkty ir paslaugy
kokybés palaikymas ir plétra (Székely ir Knirsch, 2005, Montiel ir Delgado, 2014, Pazienza, de Jong
ir Schoenmaker, 2022). Taciau taip pat vyrauja nemazai diskusijy dél jmoniy tvarumo svarbos. Kai
kurie mokslininkai, pavyzdZiui, Gray (2010), skeptiSkai vertina jmoniy tvarumo atskaitos
naudinguma, o kiti, pavyzdziui, Cho, Laine, Roberts ir Rodrigue (2015), imonés tvarumo atskleidima
vertina kaip pavirSutini$ka. Kritiski teoretikai, tokie kaip Searcy ir Buslovich (2014), nurodo, kad nors
tvarumo informacija gali biiti vertinga, jai daZnai triiksta aiSkumo ir palyginamumo, ypaé dél
daugybés naudojamy savanorisSky ataskaity teikimo sistemy. Todél dabartiné ESG ataskaity teikimo
praktika susiduria su isSuikiais, kurie gali pakenkti, o ne sustiprinti tvarumo pastangas. Kaplan ir
grieztesniy ataskaity teikimo poreikj, apimantj ne tik indéliy ir procesy vertinima, bet ir tikruosius
rezultatus. Darbe teigiama, kad dabartin¢je ESG ataskaity teikimo praktikoje vyrauja tendencija

sutelkti démesj | nespecifinius ar per daug placius rodiklius (Valdybos nariy jvairove, bendrieji
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teiginiai apie jmonés socialinés atsakomybés pastangas be konkreciy detaliy ar rezultaty), kurie gali
nesuteikti aiSkaus jmonés aplinkosaugos ir visuomenes veiklos vaizdo, ir pasisakoma uz peréjimo prie
konkre¢iy aplinkosaugos ir visuomenés veiklos rezultaty ataskaitose teikimo (Siltnamio efekta
sukelianc¢iy dujy efektyvumas, darbuotojy sveikatos ir saugos priemongs, pastangos panaikinti vaiky
ir vergy darbg tiekimo grandinése, veiksmai, kuriy imtasi siekiant iSvengti mokesciy slépimo), kad
buty skatinamas skaidrumas, atskaitomyb¢ ir inovacijos. Remiantis Darnall, Ji, Iwata ir Arimura
(2022), ESG ataskaity teikimo gairiy grieztinimas gali padéti pagerinti ESG ataskaity teikimo
praktika. Pateikiant aiSkesnius ataskaity teikimo Sablonus, apibréziant konkrecius ataskaity teikimo
procesus ir nustatant aukStesnius informacijos atskleidimo standartus, grieztesnés gairés gali
paskatinti jmones teikti iSsamesng ir tikslesn¢ informacijg apie savo ESG veiklg didinant atskleistos
tvarumo informacijos kiekj ir patikimumg. Taciau pagal Arvidsson ir Dumay (2022), nors ESG
ataskaitose teikiamos informacijos kiekis ir kokybé iSaugo, jmoniy ESG veikla stabilizavosi nuo 2015
m. Jie pabrézia, kad reikia sutelkti démesj 1 ESG veiklos gerinima, o ne tik ataskaity teikimo taisykliy
grieztinima, sitlydami, kad jmonés turéty teikti informacija, rodancia patobulintus ESG rezultatus,
kad paskatinty kapitalo srautus j tvarias investicijas. Chopra ir kt. (2024) kritikuoja ESG ataskaity
informacijos teikimo veiksmingumg norint pazangos siekiant visuomenés tvarumo tiksly ir
sprendziant neatidéliotinas aplinkosaugos problemas, kelia susirtipinimg dél piktnaudziavimo ESG
iniciatyvomis, tokiomis kaip zaliojo smegeny plovimo praktikos, kai jmonés teikia pirmenybg
reputacijai, o ne tikrajai aplinkos ir socialinei atsakomybei. Autoré pabréZia poreikj padidinti ESG
ataskaity teikimo skaidrumg ir veiksminguma, kad biity uZtikrintas reikSmingas indé¢lis  tvary
Vystymasi.

Arvidsson ir Dumay (2022) pabréZia, kaip svarbu gerinti tvarumo ataskaitose teikiamos
informacijos kokybe, teikiant vertingg, patikimg ir palyginamg informacijg apie tvarumo veikla, nes
kitaip jmoniy teikiama ESG informacija suinteresuotoms Salims nepadés priimti pagristy finansiniy
sprendimy. Seker ir Sengiir (2021) tyrime pabréziama ESG veiklos jtaka finansinés atskaitomybeés
kokybei. Manoma, kad jmonés ESG veiklos rezultatai turi teigiamg ir reikSminga jtaka finansinés
atskaitomybes kokybei. Sutelkdamos démes; | ESG komponentus, jmonés gali siysti teigiamus
signalus suinteresuotosioms Salims, sumazinti informacijos asimetrijg, didinti savo reputacija,
skaidruma, atskaitomybe ir etiSka elgesj ir galiausiai taip pagerindamos savo finansinés atskaitomybés
kokybe. Baker, Egan ir Sarkar (2022) atliktas tyrimas pabrézia, kad investuotojai yra pasirenge
vidutiniSkai mokéti papildomus 20 baziniy punkty, kad investuoty j fondus, kurie turi jdiegta ESG
praktika, palyginti su fondais, kurie neturi. ESG jtaka nuo 2019 m. iki 2022 m. iSaugo tris kartus, o
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tai rodo augant] susidom¢jimg tvariu investavimu. Tyrime pabréziama, kaip svarbu derinti
investicinius produktus su ESG principais, siekiant pritraukti ir i$laikyti investuotojus, ir pabréziama,
kad jmonés, turinCios stipria ESG praktika, gali kreiptis | investuotojus, teikian¢ius pirmenybe
tvarumui.

Rysiui tarp ESG veiklos ir finansiniy rezultaty turi jtakos pramonés ypatybés, kuriose jmoné
veikia. Skirtingos pramonés Sakos gali patirti skirtingg ESG veiklos poveikj finansiniams rezultatams
(Arian, Sands ir Shams, 2022). Remiantis Junius, Adisurjo, Rijanto ir Adelina (2020), imonés dydis
yra esminis kintamasis, galintis turéti jtakos rysiui tarp ESG ir jmonés veiklos rezultaty. Didesnés
jmongés gali turéti daugiau iStekliy ir galimybiy efektyviai jgyvendinti ESG praktika, o tai lemia
stipresnj teigiamg rysj. Kita vertus, mazesnés jmonés gali susidurti su isStukiais taikydamos
visapusisSkas ESG iniciatyvas, o tai gali susilpninti §j rySj. Finansinis svertas, kuris reiskia skolos
panaudojimg operacijoms finansuoti, taip pat gali turéti jtakos ESG ir jmoneés veiklos rezultaty
santykiams. Imonés, turinios didelj finansini sverta, gali teikti pirmenybe trumpalaikiams
finansiniams tikslams, o ne ilgalaikiam tvarumui, o tai gali susilpninti teigiamg ESG veiklos poveikj
imonés veiklai. Ir atvirks¢iai, jmonés, turin¢ios mazesnj finansinj svertg ir didesnj finansinj stabiluma,
gali biiti geriau pasirengusios integruoti ESG praktika i savo veikla, o tai lemia teigiama rysj tarp ESG
veiklos ir jmonés veiklos rezultaty (Junius ir kt., 2020). Taciau ESG veiksniy jtaka finansiniams
rezultatams skiriasi priklausomai nuo rinkos — kai kurie tyrimai rodo teigiamg koreliacijg, o kiti
neranda reikSmingo rySio (Ahlklo ir Lind, 2018).

Friede, Busch ir Bassen (2015) tyrimas atskleidé teigiama rysj tarp ESG kriterijy ir jmonés
finansiniy rezultaty, kadangi jmonés, demonstruojancios tvirtus ESG rezultatus, buvo linkusios
pasiekti geresniy finansiniy rezultaty. Nuo 2015 m. yra pastebima vyraujanti nuomone, kad tinkamas
ESG veiksniy valdymas paprastai pagerina jmonés veiklos rodiklius tokius kaip nuosavo kapitalo
graza (angl. Return on Equity, toliau — ROE), turto graza (angl. Return on Assets, toliau — ROA) arba
akcijy kaing. Pazymétina, kad labai nedaug tyrimy nustaté neigiama koreliacijg tarp ESG ir jmoniy
finansiniy rezultaty (Whelan, Atz, Van Holt ir Clark, 2021). Remiantis Ramirez-Orellana, Martinez-
Victoria, Garcia-Amate ir Rojo-Ramirez (2023), ESG indeksas teigiamai veikia naftos ir dujy jmoniy
finansinius rezultatus, finansing rizikg ir rinkos vertg, ir rodo, kad aukstesnius ESG reitingus turin¢ios
jmongs paprastai pasiZymi geresniais finansiniais rezultatais, palyginti su tomis, kuriy ESG reitingai
zemesni. Tyrime nustatyta, kad ESG indekso aplinkos ir valdysenos dimensijos daro didziausig jtaka
naftos ir dujy jmoniy finansinei strategijai. Naftos ir dujy sektorius laikomas jautriu ir 1§ prigimties

yra labiau veikiamas aplinkos ir valdysenos veiksniy, palyginti su socialiniais veiksniais. Naeem ir
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Cankaya (2022) ESG veiklos jtakos pasauliniy energijos gamybos jmoniy finansinei veiklai tyrimo
iSvados rodo, kad ESG rezultatai teigiamai veikia $iy jmoniy ROE, atspindin¢ig bendra jmonés
pelninguma, ir turi neigiama poveikj ROA arba veiklos pelningumui. Sie rezultatai parodo, kad nors
ESG atskleidimo pastangos yra naudingos akcininky grazai, jos nesumazina gamybos ar veiklos
sgnaudy trumpuoju laikotarpiu. Imonés, kurios teikia maziau informacijos ESG ataskaitose apie savo
socialinius ir aplinkosaugos rodiklius, paprastai turi didesng ROA. Sis atvirkstinis ry3ys tarp ESG
ataskaity teikimo ir ROA gali buti siejamas su jmonémis, kurios teikia pirmenybe¢ finansiniams
rezultatams, o ne ESG iniciatyvoms, o tai gali lemti didesnj trumpalaikj pelningumg. Kita vertus,
jmongs, orientuotos j tvarig praktika, darbuotojy gerove ir aplinkos prieziiirg, gali turéti mazesng¢ ROA
dél investicijy | ilgalaikés vertés kiirimg ir tvary augima (Jaffar, 2023).

Finansinés veiklos rezultatai, jskaitant tokius rodiklius kaip ROA ir pelningumas, veikia kaip
tarpininkas tarp ESG veiklos ir jmonés rinkos vertés. Imonés, kurios pasiekia geresnius finansinius
rezultatus dél ESG veiklos pastangy, tikétina, kad susilauks ir rinkos vertés padidéjimo (Zhou, Liu ir
Luo, 2022). Ersoy ir kt. (2022) tyrimas atskleidZia, kad tarp Siaurés Amerikos banky ESG baly ir jy
rinkos vertés yra atvirksStinis U formos rySys, o tai rodo, kad yra optimalus ESG veiklos lygis, kuris
padidina rinkos verte prie§ maz¢jant grazai. Nors yra teigiamas rySys tarp ESG praktikos ir jimonés
vertes, Yoon, Lee ir Byun (2018) tyrime pazymima, kad verte didinantis ESG veiklos poveikis rinkos
vertei gali skirtis atsizvelgiant ; jmonés ypatybes, pavyzdziui, rinkos jautrumg, jmonés valdymo
praktikg — teigiamas ESG veiklos poveikis tampa silpnesnis aplinkai jautriose rinkose esanc¢ioms
imonéms. Aydogmus, Giilay ir Ergun (2022) pasteb¢jo, kad bendrai ESG turi teigiamg ir labai
reik§mingg ry$j] jmoneés rinkos vertei, kuri yra susijusi su geresne jmonés reputacija, socialiai
atsakingy investuotojy pritraukimu, geresniu rizikos valdymu ir inovacijomis. Taiau i§ ESG
veiksniy, aplinkos apsaugos veiksmai neturi reikSmingo rySio su jmonés rinkos verte. Viena to
priezasCiy — su aplinka susij¢ veiksmai reikalauja daugiau laiko, kol jy rezultatai bus matomi ir
pasiekti, bei jie yra susije su didesnémis investicinémis iSlaidomis, turiniomis ilgesnj atsipirkimo
laikotarpj, palyginti su socialiniais bei valdysenos veiksmais. Investuotojai ESG veiklg gali suvokti
kaip papildomas iSlaidas be tiesioginés finansinés grazos. ESG strategijos ne visada gali atitikti
trumpalaikius rinkos lukescius, todél tarp ESG veiklos rezultaty ir jmonés rinkos vertés gali atsirasti
atotriikis (Naeem ir Cankaya, 2022).

Imonés vertei nustatyti yra placiai naudojamas Q koeficientas arba Tobino Q koeficientas. Jei
Sis koeficientas yra didesnis nei 1, jmonés rinkos verté virsija jos apskaityto turto verte. Imoné yra

pervertinta, nes rinkos verté atspindi tam tikra nejvertintg ar nejregistruota turta. Didesnis nei 1
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koeficientas rodo, kad jmonés pajamos yra didesnés nei turto pakeitimo i§laidos. Sis faktas gali
pritraukti potencialius konkurentus, kurie bandyty i§ naujo sukurti verslo modelj, kad gauty dalj pelno.
Kai koeficientas yra mazesnis nei 1, jmonés apskaityto turto verté virsija jo rinkos verte. Tai reiskia,
kad dél kokiy nors priezasCiy rinka nuvertina jmone. Tokiu atveju jmoné gali buti patraukli
potencialiems pirkéjams, kurie noréty pirkti jmong, o ne kurti panasig jmone. Idealus scenarijus yra
tada, kai Q koeficientas yra lygus 1. Tai rodo, kad rinka sgziningai vertina jmonés turta. Kinijos
listinguojamose bendrovése ESG rezultatai turi reikSminga teigiama koreliacijg su Tobino Q, o tai
rodo, kad tvari praktika prisideda prie aukstesnio rinkos vertinimo (Qin, 2023). Sis rySys pabrézia
ESG iniciatyvy verte didinancig jtakg jmonés vertei ir rinkos suvokimui.

Naeem ir Cankaya (2022) nustaté, reikSminga neigiama elektros gamybos jmoniy rinkos verte
su ESG veiklos rezultatais. Taip gali biiti todél, kad ESG strategijos ir iniciatyvos, kuriy imasi $ios
imonés, negaléjo pritraukti investuotojy kaip tvari ar socialiai atsakinga investicija. Tyrimo rezultatai
rodo, kad jmonés, veikiancios energetikos ir elektros gamybos pramongje, turéty atidziau perzitreéti
ir pertvarkyti savo ESG veiklos planus ir procediiras, kad ESG veikla buty efektyvi ir naudinga visoms
suinteresuotosioms Salims. Saygili, Arslan ir Birkan (2022) nustaté teigiamg rysj tarp socialinés
atsakomybés bei valdysenos veiksmy atskleidimo ir neigiama reikSmingg rysj tarp aplinkos apsaugos
veiksmy atskleidimo ir Turkijos kotiruojamy jmoniy finansinés veiklos rezultaty. Sis neigiamas
poveikis gali atsirasti dé¢l ataskaity teikimo praktikos nenuoseklumo, riboto démesio iSorinei tvarumo
praktikai ir standartizuoty tvarumo ataskaity teikimo taisykliy nebuvimo Turkijos rinkoje. Ahmad,
Mobarek ir Roni (2021) pabrézia, kad auksti ESG veiklos rezultatai teigiamai veikia FTSE350 JK
imoniy finansinius rezultatus, ypac atsizvelgiant ] rinkos vertg ir pelng vienai akcijai. ESG aspekty
integravimas ] verslo strategijas gali ne tik pagerinti jmoniy finansinius rezultatus, bet ir
suinteresuotyjy Saliy jsitraukima ir rizikos valdyma. Falzon ir Micallef (2022) tyrimas parodeé silpng
teigiamg ry§j tarp ESG rodikliy ir ROA ir Tobino Q rodikliy. Tai rodo, kad imongs, turincios
aukstesnius ESG balus, gali turéti geresnius veiklos rezultatus ir jmonés vertg, palyginti su tomis,
kuriy ESG balai yra zemesni. Nors rySys tarp ESG ir Tobino Q buvo nuolat teigiamas, ESG ir ROA
rezultatai kito. Tyrime pazymima, kad gaunama nauda gali ne visiSkai kompensuoti jmoniy patiriamas
i8laidas jgyvendinant ESG veikla, bent jau trumpuoju ar vidutiniu laikotarpiu.

Imonés ESG duomenis pateikia jvairiais biidais ir naudoja skirtingus rodiklius. ESG duomeny
ataskaity nenuoseklumas gali trukdyti investuotojams priimti pagrjstus ir atsakingus investavimo
sprendimus, todél gali biiti netinkamai paskirstytas kapitalas ir praleistos tvaraus investavimo

galimybés (Kotsantonis ir Serafeim, 2019). Edmansas (2023) teigia, kad ESG veiksniai i§ esmés néra
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geresni ar blogesni uz kitus veiksnius, prisidedancius prie jmonés ilgalaikés vertés kiirimo. Jis
pabrézia, kad imonés turéty biiti atsargios prioretizuodamos ESG kity verte kurianéiy veiksniy
saskaita. ISlaikydamos subalansuota démesj jvairiam nematerialiam turtui, jskaitant ESG veiksnius,
jmongs gali pagerinti savo bendrg ilgalaike vertg.

Taigi, ESG kriterijai vaidina reikSminga vaidmenj formuojant santykius su suinteresuotomis
Salimis, skatindami holistinj pozilirj j versla, kuriame atsizvelgiama j finansinius rezultatus kartu su
socialiniu ir aplinkos poveikiu. Investuotojai pirmenybe¢ teikia jmonéms, kuriose taikoma ESG
praktika, nes §i praktika padeda sumazinti rizika, uztikrinti tvary ilgalaikj augimg ir pasiekti geresniy
finansiniy rezultaty ir grazos, skatindama efektyvumg ir atsparumg. RysSys tarp ESG veiksniy ir
finansiniy rodikliy, tokiy kaip ROE ir ROA, gali buti reikSmingas. Imonés, turincios stiprig ESG
praktika, daznai pasiZymi geresniais finansiniais rezultatais ilguoju laikotarpiu. Pavyzdziui, jmonés,
taikancios veiksmingg aplinkosaugos politika, gali sumazinti atlieky ir energijos suvartojima, todél
sutaupoma sanaudy ir pager¢ja veiklos efektyvumas, o tai daro teigiamg poveikj ROE ir ROA.
Panasiai, patikima valdymo praktika gali padidinti skaidruma, sumazinti rizika ir pagerinti sprendimy
priémimo procesus, o tai taip pat gali prisidéti prie didesnio ROE ir ROA. Be to, socialiniai veiksniai,
tokie kaip stipriis darbuotojy santykiai ir bendruomenés jsitraukimas, gali padidinti produktyvuma,
klienty lojalumg ir prekés Zenklo verte, o tai dar labiau pagerins finansinius rodiklius, pavyzdziui,
ROE ir ROA. IS esmés yra teigiama koreliacija tarp stipriy ESG rezultaty ir finansiniy rodikliy, o tai
rodo, kad jmoneés, teikiancios pirmenybe ESG, daznai pasiekia geresniy finansiniy rezultaty. ESG
veiksniai gali turéti jtakos jmonés rinkos vertei, paveikdami jmonés rizikos suvokima, investuotojy
pageidavimus, kapitalo kaing, reputacija, prekés Zenklo verte ir santykius su suinteresuotomis Salimis.
Imonés, kurios efektyviai tvarko ESG klausimus ir integruoja tvaruma j savo verslo strategijas, gali
pasiekti aukStesnj rinkos vertinimg dél sumazéjusios rizikos, geresniy finansiniy rezultaty ir didesnio

suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimo bei jsitraukimo.

1.3. Finansinio plano sudétiniy daliy analizé tvarumo strategijos aspektu

Verslo planavimas apibiidinamas kaip galimy jmonés veiksmy krypciy nustatymo procesas,
imonés padéties vertinimas pagal kiekvieng i§ veiksmy, pozicijy palyginimas ir pasvérimas bei
geriausio veiksmy plano parinkimas (Mansoori ir Lackéus, 2020). Abdullah (2020) pabrézia gerai
parengto verslo plano svarby vaidmenj efektyviame verslo valdyme. Verslo planas yra kaip zemélapis,
nubréZiantis tikslus, strategijas ir iStekliy poreikius, siekiant padidinti plétros galimybes, skatinti

augimg ir pritraukti papildomo kapitalo. Pagrindiniai verslo plano komponentai apima verslo jmonés
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aprasyma, iSsamig informacijg apie produktus ir paslaugas, pramonés tipa, misija, verslo modelj,
finansines prognozes, rinkos analiz¢ ir rizikos vertinimg. Straipsnyje taip pat pabréziamos taisyklés, i
kurias reikia atsizvelgti, pavyzdziui, pateikti realistiSkus jvertinimus, atlikti iSsamy rinkos tyrima,
pasalinti galimg rizikg, sutelkti démesj j aiSkig verslo galimybe ir parodyti vadovybés jgiidzius.
Laikydamiesi Siy gairiy, verslininkai gali strategiSkai planuoti, efektyviai valdyti iSteklius ir jveikti
s¢kmingo verslo i$Suikius. Labai mazos, mazos ir vidutinés jmonés susiduria su issukiais kurdamos
tvarius verslo planus dél tokiy veiksniy kaip riboti iStekliai, konkurencija rinkoje ir patirties trukumas.
Siekdamos integruoti ekologisko valdymo principus i savo verslo planavima, $ios jmonés gali atlikti
aplinkos vertinimg, nustatyti tvarumo tikslus, jtraukti suinteresuotgsias Salis, gerinti iStekliy
efektyvuma ir nuolat stebéti pazangg. Gerai paruoStas verslo planas suteikia strategine kryptj,
konkurencinj pranasumg, padeda valdyti rizika, skatina prisitaikyma ir tvaruma, tod¢l MV] gali
veiksmingai narSyti dabartinéje verslo aplinkoje ir pasiekti ilgalaike sékme (Yuliantini ir kt., 2023).
Kaip teigia Tourais ir Videira (2023), prie§ rengiant finansinj plang, svarbu jgyvendinti
tvarumo pereinamojo laikotarpio strategija, kuri apima iSsamaus veiksmy plano, stebésenos plano
sudaryma, veiksmy prioritety nustatyma, pagrindiniy pajégumy nustatyma ir rizikos analizés atlikima.
Sie komponentai yra biitini norint paversti tvarumo tikslus jgyvendinamais finansiniais planais, kurie
skatina organizacijos pokycius link tvarumo. Pagrindiniai jmonés finansinio plano komponentai
paprastai apima finansiniy tiksly nustatyma ir strategijy bei veiksmy, reikalingy jiems pasiekti,
detalizavima (Skocdopole, 2021). Remiantis Huda, Indrain, Cahyanti, Asmawati ir Oktaviani (2020)
finansinj plang sudaro tokie elementai kaip pardavimo planavimas, iSlaidos, investicijos, kapitalo
reikalavimai ir finansavimas. Anot Akhmedov (2017), pagrindiniai jmonés finansinio plano
komponentai yra finansiniy tiksly nustatymas, finansiniy ataskaity analizé, pinigy srauty
prognozavimas, biudZeto sudarymas ir optimalios kapitalo struktiiros nustatymas. Kuriant i§samy
imonés finansinj plana, reikia atlikti daugybe esminiy Zingsniy, biitiny sékmingam finansiniy iStekliy
valdymui ir jmonés tikslams pasiekti. Finansy planavimas — dinamiSkas procesas, reikalaujantis
kruopStaus jvairiy faktoriy jvertinimo, siekiant uztikrinti jmonés finansinj stabilumg ir augima
(Skocdopole, 2021). Vienas i§ pagrindiniy finansinio plano kiirimo Zingsniy yra aiskiy finansiniy
tiksly, atitinkanéiy bendrus jmonés tikslus, nustatymas. Sie tikslai tarnauja kaip jmonés finansinés
veiklos gairés ir suteikia aiSkig kryptj sprendimy priémimo procesams (Azarenkova, Pasko, Golovko
ir Kovalchuk, 2017). ApibréZdama konkre€ius ir iSmatuojamus finansinius tikslus, jmon¢ gali
veiksmingai sekti savo pazangg ir prireikus atlikti koregavimus, kad nenuklysty nuo kelio (Alisbha ir

Intishar, 2020). Kitas svarbus Zingsnis finansy planavimo procese — iSsami finansiné esamos jmoneés
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finansinés padéties analizé. Si analiz€ apima jmonés finansiniy rezultaty, pelningumo, likvidumo ir

mokumo jvertinima, siekiant nustatyti stiprigsias, silpngsias puses, galimybes ir grésmes (Amanda ir

Saputro, 2023) (zr. 5 lentelg).

5 lentelé

Svarbiausi jmonés finansiniai rodikliai

Rodiklio pavadinimas

Rodiklio apskai¢iavimas

Rodiklio paaiSkinimas

Imonés nuosavybés lygis

Nuosavo kapitalo graza

(ROE)

Grynasis pelnas / Nuosavas kapitalas

Svarbiausias
akcininkams, jvertinant
Jju investicijy  ijmong
graza

Turto graza (ROA)

Grynasis pelnas / Visas turtas

Atspindi viso jmonés
turto panaudojimo
efektyvuma

Pelnas vienai akcijai
(angl. Earnings per
Share, EPS)

(Grynasis pelnas be mazumos dalies —
Privilegijuotyjy akcijy dividendai) /
Vidutinis svertinis paprastyjy akcijy
skaiCius apyvartoje

Parodo akcijos verte

Finansiniy skoly lygis

Skolos ir nuosavo
kapitalo santykis (angl.
Debt to Equity ratio, D/E)

Skola / Nuosavas kapitalas

skolos tenkancios
vienam nuosavo kapitalo
piniginiam vienetui

Skolos ir turto santykis  Skola / Turtas Imonés turto dalis
(angl. Debt to Assets finansuota 18§ skolinty
ratio, D/A) 1€y

Likvidumas

Einamojo likvidumo
koeficientas (angl.
Current ratio)

Trumpalaikis turtas / Trumpalaikiai
Isipareigojimai

Imonés gebéjimo
sumokeéti trumpalaikes
skolas matas

Greitasis koeficientas
(angl. Quick Ratio)

(Trumpalaikis turtas — Atsargos) /
Trumpalaikiai jsipareigojimai

Imonés atsparumas
finansavimo truokumui
trumpuoju laikotarpiu

Gautiny sumy
apyvartumas

Pardavimai  kredita / Gautinos sumos

Kaip greitai jmone
surenka gautinas sumas

Mokétiny sumuy

Visi pirkimai 18 tiekéjy / Mokétinos

Kaip greitai uz prekes ar

apyvartumas sumos paslaugas sumokama
tiekéjams
Skoluy aptarnavimo rodiklis
Palukany (padengimo) EBIT / Paliikany sagnaudos Gebg¢jimo apmokéti

koeficientas (angl.
Interests Coverage Ratio)

paliikany i§laidas matas
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis Davis, 2012.

Svarbu atkreipti démesj, kad norint suprasti jmonés finansinius rezultatus ir priimti pagristus
sprendimus, reikia jvertinti rodikliy dinamikg ir tendencijas (Van Looy ir Shafagatova, 2016).

Makarova ir Sokolova (2014) sitlo atliekant finansinj planavima pasitelkti stiprybiy,
silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analize (toliau — SSGG). Sis metodas padeda nustatyti pagrindinius
veiksnius, galinCius turéti jtakos organizacijy s€kmei ar nes€¢kmei (Mansour, Abdelazez, Eleshmawi
ir Abd el-Ghani, 2019). Tai laikoma vertingu diagnostikos metodu organizacijoms sprendziant realaus
pasaulio problemas ir planuojant ateitj (Prasetyo, Syaikhullah ir Rahmasari, 2022). SSGG analizés
sistema paprastai susideda i§ keturiy kvadranty: stipriosios pusés, silpnybés, galimybés ir grésmés.
Analizuodamos S§iuos veiksnius, organizacijos gali kurti strategines kryptis ir priimti pagristus
sprendimus (Ramaloo, Siwar, Liong ir Isahak, 2018; Anam, Setiadi ir Santoso, 2023). IS Sios analizés
sugeneruota SSGG matrica pateikia alternatyvias verslo plétros strategijas, jskaitant susitelkimg |
stiprigsias puses ir galimybes, Salinant triikumus ir grésmes arba panaudojant Siy veiksniy derinj
(Anam ir kt., 2023). Remiantis SSGG matrica galima sudaryti tvarumo strategijos finansinj planag,
nustatyti finansinius iSteklius, reikalingus tvarumo iniciatyvoms paremti, sukurti i$tekliy paskirstymo
plana, jskaitant biudzeto sudaryma ir prognozes, nustatyti galimas rizikas bei sukurti strategijas, kaip
jas sumazinti. Susikurti scenarijus, kuriy investicing graza yra didZiausia.

Analizuodami pagrindinius finansinius rodiklius, tokius kaip turto graZa ir pelningumo
indeksas, finansy vadovai gali gauti vertingy jzZvalgy apie jmonés finansing biikle ir priimti pagristus
sprendimus dél iStekliy paskirstymo ir investavimo strategijy (Wang, 2022). Finansiné analizé yra
pagrindas kuriant realistiSkas finansines prognozes, kurios yra neatskiriama finansinio plano dalis
(Jumadilova, Sailaubekov ir Kunanbayeva, 2017). Remiantis Kashkimbayev ir Zhakupov (2021)
baigus finansing¢ analizg, kitas Zingsnis kuriant finansinj plang yra biudZeto sudarymas, kuriame biity
nurodytos numatomos jmonés pajamos, iSlaidos ir pinigy srautai konkreciam laikotarpiui. Biudzeto
sudarymas yra labai svarbus finansinio planavimo jrankis, nes jis padeda jmonei efektyviai paskirstyti
iSteklius, kontroliuoti iSlaidas ir stebéti naSumag pagal i§ anksto nustatytus tikslus. Veiksmingas
biudzeto sudarymas apima realistiSky finansiniy tiksly nustatyma, galimos rizikos ir neapibréztumo
nustatymg ir nenumatyty atvejy plany kiirima, siekiant sumazinti neigiamus padarinius. Suderindami
biudzeta su jmonés strateginiais tikslais, finansy vadovai gali uZtikrinti, kad finansiniai iStekliai biity

paskirstyti taip, kad biity palaikomas bendras jmonés augimas ir tvarumas. Remiantis Olarewaju ir
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Olayiwola (2019) be biudZeto sudarymo, mokes¢iy planavimas atlieka itin svarby vaidmenj finansy
planavimo procese, optimizuodamas jmonés mokestinius jsipareigojimus ir maksimaliai
sutaupydamas mokesciy. Vykdydamos strateginj mokesCiy planavimg, jmonés gali pasinaudoti
mokescCiy lengvatomis, kreditais ir atskaitymais, kad sumazinty mokes¢iy nastg ir pagerinty savo
finansinius rezultatus. Taciau jmonéms labai svarbu uztikrinti, kad jy mokesc¢iy planavimo strategijos
atitikty teisinius reikalavimus ir etikos standartus, kad buty iSvengta galimos rizikos ir nuobaudy.
Veiksmingam mokesciy planavimui reikalingas gilus mokesciy jstatymy ir teisés akty supratimas, taip
pat iniciatyvus sprendimy priémimas, siekiant panaudoti mokesciy taupymo galimybes. Mokesciy
sumazinimas gali suteikti tiesioginés naudos pinigy srautams ir suSvelninti trumpalaikius finansinius
suvarzymus, ta¢iau norint uztikrinti finansinj stabilumg ir atsparuma labai svarbu priimti tvarias
finansavimo strategijas ilgalaikéje perspektyvoje (Sun, Makosa, Yang, Yin ir Sitsha 2021). Finansinis
planavimas taip pat apima rizikos, galin€ios turéti jtakos imonés finansiniam stabilumui ir
rezultatams, jvertinimg ir valdyma (Azizah ir Firdayetti, 2022). Remiantis Azizah ir Firdayetti (2022),
rizikos valdymas yra neatsiejama finansy planavimo proceso dalis, nes padeda nustatyti galimas
grésmes, jvertinti galima jy poveikj ir kurti rizikos mazinimo strategijas. Atlikdamos iSsamy rizikos
vertinimg, jmonés gali aktyviai spresti finansinius neapibréztumus, tokius kaip rinkos nepastovumas,
reguliavimo poky¢iai ir veiklos i8$iikiai, kad apsaugoty savo finansinius iSteklius ir pasiekty ilgalaikj
tvaruma.

Organizacijos turéty parengti finansinj nenumatyty atvejy plang, kad galéty iSlaikyti
pagrindinius iSteklius iSkilusiy kriziy metu, kaip pabrézta ankstesniuose tyrimuose dél nepaprastosios
padéties rizikos valdymo (Obrenovic ir kt., 2020). | §j plang turéty buti jtrauktos nuostatos dél
finansinio stabilumo netikéty jvykiy metu, uztikrinant, kad tvarumo pastangos galéty testis net ir
sudétingomis aplinkybémis. Remiantis Sosnovska ir Zhytar (2018), finansinis planavimas taip pat
apima tokiy jmonés elementy kaip kapitalo struktiira, nuosavybés struktiira ir valdymo praktika,
vertinimg. Tvirta finansiné struktiira yra bitina siekiant uZztikrinti efektyvy finansiniy iStekliy
sutelkimg ir panaudojima, sustiprinti jmonés veiklos kontrolg ir spresti suinteresuotyjy Saliy interesy
konfliktus. Stiprindamos finansine struktiira, jmonés gali pagerinti savo finansinj skaidruma,
atskaitomybe ir veiklos rezultatus, kurie yra labai svarbiis ilgalaikei s¢kmei ir augimui.

Judianto, Yusuf, Tanjung ir Mohamad (2024) pabréZzia, kad gerai parengta finansing strategija
atlieka esminj vaidmen;j remiant aplinkos ir socialiai atsakingas praktikas, kartu uZtikrinant finansinj
stabilumg ir ilgalaikj augimg organizacijai. Integruodamos finansines strategijas su aplinkosaugos ir

socialinio tvarumo komponentais, jmonés gali pagerinti savo rinkos pozicijas, kurti vartotojy lojaluma
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ir ilgalaike verte. Efektyvios finansinés strategijos yra nukreiptos ne tik j maksimaly pelninguma, bet
ir | pinigy srauty valdyma, apdairy investavima ir didesn¢ investicijy graza, kad biity jvykdomi jmonés
finansiniai jsipareigojimai ir uztikrinta tinkama graza akcininkams (Judianto ir kt., 2024). Aizada,
Saule, Parida, Aliya ir Faizulayev (2023) tyrime nagrinéjama veiksmingo finansinio planavimo
reikSmé skatinant finansinj tvarumg naftos ir dujy pramongje besivystanciose rinkose. Jame
pabréziamas esminis finansinio planavimo vaidmuo kuriant tvirta organizacing struktiirg, kuri laikui
bégant palaikys verslo plétra, rizikos valdymg ir suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima. ESG principy
integravimas ] finansines strategijas pabréziamas kaip pagrindinis ilgalaikio gyvybingumo ir
atsparumo veiksnys. Tyrime pabréziamas jmonés dydzio ir reguliuojamos mokesciy politikos
poveikis finansiniam tvarumui, pasisakoma uz aplinkai nekenksmingy technologijy taikyma, kad jos
atitikty ESG reglamentus. Galiausiai pabréziamas esminis rySys tarp finansinio planavimo, ESG
integracijos ir tvaraus augimo naftos ir dujy sektoriuje, pabréZiant strateginiy finansiniy sprendimy
priémimo svarba siekiant ilgalaikés sékmés besivystanciose rinkose. Finansinis planavimas yra
bitinas norint jvertinti tiek trumpalaikius, tiek ilgalaikius jmonés finansinius poreikius (Juliani
Rahadi, 2020). Remiantis Obrenovic ir kt. (2020), jgyvendinant ir remiant tvarumo iniciatyvas,
finansinis planavimas atlieka pagrindinj vaidmenj uZztikrinant veiksmingg iStekliy paskirstyma, stebint
veikla ir skatinant ilgalaikius tvarumo rezultatus. Finansy planavimo integravimas su tvarumo
iniciatyvomis yra biitinas organizacijoms, kad jos pasiekty savo aplinkosaugos, socialinius ir
ekonominius tikslus iSlaikant finansinj stabilumg ir atsparumg. Finansinis planavimas suteikia
struktiirin] pozitrj j finansiniy iStekliy valdyma, tvarumo projekty biudzZeto sudaryma ir finansiniy
sprendimy derinimg su tvarumo tikslais. | finansinio planavimo procesus jtraukdamos tvarumo
aspektus, organizacijos gali optimizuoti iStekliy paskirstyma, sumazinti finansing rizika ir padidinti
bendra tvarumo iniciatyvy efektyvuma. Finansinis planavimas atlieka lemiamg vaidmen; derinant
finansinius iSteklius su tvarumo tikslais, o tai leidZia organizacijoms investuoti  projektus, kurie
skatina teigiamus socialinius, aplinkos ir ekonominius rezultatus (Bisogno, Cuadrado-Ballesteros,
Rossi ir Pefia-Miguel, 2023). Organizacijos, kurios teikia pirmenybe¢ finansy planavimui, dazniausiai
pasizymi didesne finansine drausme, motyvacija ieSkoti finansiniy naujoviy ir yra pasirengusios
prisitaikyti prie besikeicianc¢iy rinkos salygy, kad uztikrinty finansinj tvaruma (Ismanto, Pratiwi,
Zulianti ir Qofur, 2022). Tvarumo metriky jtraukimas j strateginius finansinius planus yra labai
svarbus, kad organizacijos galéty informuoti, kaip Sie rodikliai skatina strategijg ir stebéti pazanga

siekiant tvaraus vystymosi tiksly (Guarini, Mori ir Zuffada, 2021).
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| finansy planavimo procesg jtraukdamos jvairius pazangius metodus, tokius kaip scenarijy
planavimas, jautrumo analizeé, kaSty ir naudos analizé¢ bei sprendimy medziai, organizacijos gali
sukurti patikimesnius ir atsparesnius finansinius planus, kurie geriau paruo$ jas neaiskiai ateiciai.
Scenarijy planavimas yra strateginis jrankis, leidziantis organizacijoms numatyti jvairius ateities
scenarijus ir jiems pasiruoSti, ypa¢ esant neapibréztai ir nepastoviai aplinkai (Wang, 2022).
Nustatydamos rizikg ir imituodamos galimas biisimas situacijas, jmonés gali priimti pagristus ir
(Wang, 2022). Tyrimai parod¢, kad egzistuoja teigiamas ir statistiSkai reikSmingas rySys tarp scenarijy
planavimo ir strateginiy veiklos komponenty, tokiy kaip finansiniai rezultatai, klienty veiklos
rezultatai, mokymasis ir augimas bei vidiniai verslo procesai (Abuzaid, 2018). Tai rodo, kad scenarijy
planavimo jtraukimas ] strateginj procesa gali pagerinti bendrg nasumg jvairiuose organizacijos
aspektuose. Scenarijy planavimas buvo pabréztas kaip vertinga ir patraukli strateginio valdymo
priemone, leidzianti vadovams jsivaizduoti ateities aplinkg ir kurti ilgalaikes strategijas net ir labai
neapibréztomis saglygomis (Brooks ir Curnin, 2020). Scenarijy planavimas buvo identifikuotas kaip
priemoné, skirta mastyti apie ateitj, suprantant pagrindinius veiksnius ir loginius kelius, kuriais
vadovaujamasi priimant strateginius sprendimus (Bouhalleb ir Smida, 2019). Scenarijy planavimo
itraukimas ] finansy valdymo praktikag gali padidinti organizacijos pasirengima reaguojant |
besikeic¢iancias rinkos salygas ir nenumatytus jvykius (Shi, Hu ir Shen, 2022). Scenarijy planavimas
pritaikyti savo finansinius planus, kad biity pasiektas tvarus augimas ir konkurencingumas (Shi ir kt.,
2022).

Jautrumo analizé yra dar vienas paZangus metodas, priskiriamas riziky vertinimo grupei, ir
naudojamas finansiniy plany sudaryme. Remiantis Michaelo Rescho knyga ,,Strateginé projekty
valdymo transformacija: maksimalios investicijy graZos ir tvaraus verslo vertés uZtikrinimas* (2011),
jautrumo analizé apibiidinama kaip metodas, naudojamas analizuoti, kaip prielaidy ir kintamyjy
pokyc¢iai jtakos pasirinktg finansinj prognozavimo model;. Tai biidas jvertinti, kiek projekto rezultatai
yra jautriis kintamyjy, tokiy kaip projekto trukmé, kaina ar iStekliy paskirstymas, pokyciams.
Pavyzdziui, jmoné¢ gali naudoti jautrumo analizg, kad iStirty, kaip palikany normy arba valiuty kursy
pokyciai gali paveikti jos finansinius rezultatus, arba kaip finansinius rezultatus paveikty zaliavy
kainy pokyciai bei pardavimy apimties poky¢€iai. Jautrumo analize galima atlikti vertinant kapitalo
struktiiros jautruma, kad pamatyti, kaip tai paveikty jmonés skolos aptarnavima, paliikany sgnaudas

ir nuosavybés verte. Jeigu jmoné veikia keliose Salyse su skirtingais mokesc¢iy tarifais, tikslinga atlikti
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mokescCiy tarifo jautrumo analize, nes vienai Saliai padidinus mokesciy tarifa, padidéty jmonés
mokesc¢iy sgnaudos, o tai gali lemti potencialiai maZzesnj pelng. Autorius siilo jautrumo analize¢
naudoti realiu laiku, tiesiog strateginiy susirinkimy metu, uzduodant klausimus ,,Kas jeigu?*,
pavyzdziui:

e pardavimy apimtis didés maZiau nei prognozuota (pavyzdziui 2 % vietoj 5 %)?

e 7zaliavy kaina didés labiau nei planuota?

e mokesciy tarifai padidés daugiau nei tikétasi?

e naudojama per maza diskonto norma?

e de¢l nenumatyty jvykiy atsiras netikéty islaidy?

e islaidy augimo tempas bus per greitas?

¢ (pelno) augimo tempas neatitinka lukesc¢iy?

Atlikus jautrumo analiz¢ galima nustatyti svarbiausius kintamuosius, turin¢ius didZiausig jtaka
projekto rezultatams, pavyzdziui, investicijy grazai, verslo vertei ar kitiems pagrindiniams veiklos
rodikliams, tod¢l vadovai gali priimti pagristus sprendimus, kur sutelkti savo pastangas ir maksimaliai
padidinti projekto s¢kme (Resch, 2011). Apjungdamas svarbiausius kintamuosius su labiausiai
tikétinu scenarijumi, autorius, kaip pavyzdj pateikia jautrumo analizés lentele, siekiant parodyti, kaip
Sis variantas daro jtakg bendriems projekto grazos rodikliams, tokiems, kaip grynoji dabartiné verté
(angl. Net Present Value, toliau — NPV), vidiné graZos norma (angl. Internal Rate of Return, toliau —
IRR), investicijy graza (angl. Return on Investment, toliau — ROI), atsipirkimo laikotarpis (Zr. 6

lentelg).

6 lentelé

Jautrumo analizeé

NPV IRR ROI  Atsipirkimo
(SMM) (%) (%) laikotarpis

Labiausiai tikétinas scenarijus (realus) 2,6 13,3 45 20 mén.
Projekto kastai lyginant su realiu scenarijumi
-10 % 2,9 13,8 48 18 meén.
-5% 2,75 13,5 46,5 19 mén.
+5 % 2,5 13,1 43 21 mén.
+10 % 2,35 12,9 41 22 mén.
Produkcijos vienetai lyginant su realiu
scenarijumi
+10 % 3.8 14 65 15 mén.
+5 % 3,2 13,8 55 17 mén.
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-5% 2,4 12,6 36 24 mén.

-10 % 1,8 12 30 27 mén.
Gamybos laiko sutaupymai lyginant su realiu
scenarijumi
+10 % 2,8 13,8 49 18 mén.
+5 % 2,65 13,4 47 19 mén.
-5% 24 13,2 42,5 22 mén.
-10 % 2,3 12,95 40 23 mén.
Projekto pabaiga lyginant su realiu scenarijumi

-10 % 3 14,2 50 17 mén.
-5% 2,8 13,8 48 18 meén.
+5 % 2,6 13,3 44,5 22 mén.
+10 % 2,4 13,1 41,9 23 meén.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Resch, 2011.

Siuo konkreéiu atveju jautrumo analizé rodo, kad didZiausia jtaka projekto rezultatams turi
gamybos svyravimai, todél turéty gauti didZiausig vadovybés paramg ir jsipareigojimg, siekiant
maksimalios projekto grazos. Jautrumo analizés metodas turi keletg apribojimy, iskaitant tai, kad jis
néra iSsamus, nes tiria tik vieno parametro jtaka pagrindiniam rodikliui ir nesvarsto alternatyviy
projekto jgyvendinimo galimybiy. Taciau, nepaisant §iy apribojimy, jautrumo analizé vis dar yra
naudingas projekto rizikos vertinimo metodas, nes ji suteikia informacijos apie parametrus, kurie yra
jautriausi investicijoms, leidzia atlikti gilesne Siy parametry analize, siekiant nustatyti salygas, kurios
sumazinty jy neigiamg poveikj ir leidZia jvertinti investavimo rizikg, kai néra aiskios parametry
tikimybeés (Gasparéniené ir KartaSova, 2015).

Ekonominé¢ veikla dazniausiai vertinama naudojant kasty ir naudos analizés metodus, kurie
apima jvairiy priemoniy kasSty ir naudos jvertinima, siekiant nustatyti jy efektyvuma ir efektyvuma
(Garcia de Jalon ir kt., 2020). Sis metodas leidzia sprendimus priimantiems asmenims kiekybiskai
palyginti skirtingy varianty privalumus ir trikumus, o tai padeda priimti pagristus sprendimus dél
idtekliy paskirstymo ir investavimo sprendimy (Garcia de Jalon ir kt., 2020). Kasty ir naudos analizé
yra pripazinta analitiné priemoné, kuri suteikia struktiirizuotg sistemg projekty ar politikos krypciy
ekonominiam gyvybingumui jvertinti, sveriant nauda ir susijusias i§laidas (Garcia de Jalon ir kt.,
2020). Ekonomikos teorijos srityje tokios metodikos kaip ekonominio efektyvumo analizé daznai
integruojamos ] kasty ir naudos analizg, siekiant parinkti optimaliausig kaSty derinj ir jvertinti bendrg

siilomy priemoniy ekonomiskuma (Radev, Simeonova, Barneva ir Walters, 2022).
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Kasty ir naudos analizé yra placiai naudojamas ekonominio vertinimo metodas, nes jis gali
kiekybiSkai jvertinti ir palyginti nauda ir iSlaidas, susijusias su konkrecia investicija ar sprendimu
(Garcia de Jalon ir kt., 2020). Sis metodas siiilo sisteminga poziiirj j projekty ir politikos ekonominio
pagristumo jvertinima, atsizvelgiant j teigiamus ir neigiamus finansinius rezultatus (Garcia de Jalon
ir kt., 2020). Taikydami kasty ir naudos analize, sprendimus priimantys asmenys gali jvertinti, ar
investicijos gaunama nauda yra didesné uz susijusias sgnaudas, o tai yra pagrindas nustatyti skirtingy
varianty ekonominj pagrjstuma (Gudlaugsson, Ahmed, Dawood ir Ogwumike, 2021). Sis metodas
leidzia strukturiSkai palyginti skirtingy alternatyvy ekonominj poveikj, todél suinteresuotosios Salys
gali teikti pirmenybe investicijoms, kurios teikia didziausig grazg, palyginti su jy kastais
(Gudlaugsson ir kt., 2021). Kasty ir naudos analiz¢ yra pagrindiné ekonominio vertinimo priemoné,
leidzianti sistemingai palyginti iSlaidas ir nauda, susijusias su skirtingais veiksmy biidais (Kim ir Kim,
2019). Kiekybiskai jvertindami jvairiy alternatyvy ekonominj poveikj, sprendimus priimantys
asmenys gali jvertinti skirtingy strategijy efektyvuma ir veiksminguma, todél jie gali priimti pagristus
sprendimus, pagristus savo sprendimy finansinémis pasekmémis (Kim ir Kim, 2019). Sis metodas
suteikia struktiiruotg poziiirj j projekty ar politikos kryp¢iy ekonominio gyvybingumo jvertinima,
padedant suinteresuotosioms Salims teikti pirmenybe¢ investicijoms, kurios teikia geriausia graza,
palyginti su jy kastais (Kim ir Kim, 2019). Kasty ir naudos analiz¢ neapsiriboja tik konkreciais
sektoriais. Sis metodas leidzia visapusiskai jvertinti skirtingy pasirinkimy finansines pasekmes, todél
suinteresuotosios Salys gali priimti pagristus sprendimus, pagristus ekonominiais sumetimais. Autorés
Gasparéniene ir KartaSova atlikdamos privataus projekto finansinj ir ekonomin;j vertinima, naudoja
zmogiSkyjy istekliy ir programinés jrangos kasty ir naudos analize, siekiant nustatyti, kuri i$
alternatyvy yra ekonomiskai naudinga.

Paskutinis finansinio plano sudarymo etapas yra jvertinti jvairiy scenarijy finansinius
rezultatus ir priimti sprendimus. Finansiniai rodikliai atlieka lemiama vaidmenj nustatant investavimo
scenarijy pagristumg ir pelninguma. [vairiy scenarijy finansiniams rezultatams jvertinti paskutiniame
finansinio planavimo etape gali biiti naudojami keli pagrindiniai kriterijai, jskaitant IRR, NPV,
sgnaudy ir naudos santykj, investicijy poreikj ir ROI (Mandegari, Farzad, Van Rensburg ir Gorgens,
2017). Sanaudy ir naudos santykis yra esminis matas, rodantis projekto efektyvuma, o didesnis nei 1
koeficientas reiSkia, kad nauda virsija i$laidas (Talan ir Sharma, 2019). Investicijy poreikis yra dar
vienas esminis rodiklis, pagal kurj kiekybiSkai jvertinamos projektui reikalingos investicijos, o
mazesnis investicijy poreikis paprastai yra palankesnis (Talan ir Sharma, 2019). Investicijy graza yra

pagrindiné priemoné, parodanti projekto investicijy graza, o dazniausiai pirmenyb¢ teikiama didesnei
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investicijy grazai (Mandegari ir kt., 2017). Iverting Siuos kriterijus kiekvienam alternatyviam
investavimo scenarijui, organizacijy vadovai gali priimti labiau pagristus sprendimus, kurj
investavimo variantg pasirinkti (Mandegari ir kt., 2017).

Atsizvelgiant | jvairiy autoriy aprasSytus finansinio plano sudarymo etapus, buvo sukurta
logiSka ir nuosekli tvarumo strategijos finansinio plano rengimo modelio struktiira, kuri remiasi

aiSkiais etapais ir jy seka (zr. 1 paveiksla).

1 paveikslas

Pagrindiniai tvarumo strategijos finansinio plano sudarymo etapai

Parengiamieji darbai Finansinio plano Stebésena ir kontrolé
Pradiné analizé ir ESG rengimas Uztikrinamas plano
veiksniy identifikavimas —l igyvendinimo efektyvumas
1. Finansiniy tiksly nustatymas 3. Biudzeto sudarymas 9. Valdymo praktikos vertinimas
2. Finansinés padéties analizé 4. Mokes¢iy planavimas 10. Finansinio plano ir biudzeto
integravimas

5. Rizikos valdymas 11. Duomeny stebésena ir

vertinimas

6. Nenumatyty atvejy planavimas
12. Plano korekcijos ir

patobulinimai

7. Kapitalo struktiiros vertinimas

8. Nuosavybés struktiiros
vertinimas

Saltinis: sudaryta autorés

Nors visi finansinio planavimo modelio Zingsniai yra vertingi, jy bitinumas gali skirtis,
atsizvelgiant | konkrecias organizacijos aplinkybes ir tikslus. Tokie Zingsniai, kaip finansiniy tiksly
nustatymas, finansinés padéties analizé, biudZeto sudarymas, rizikos valdymas, nenumatyty atvejy
planavimas, kapitalo strukttros vertinimas, plany integravimas, stebéjimas ir taisymo procediiros yra
i§ esmés bitini tvirtai finansinei strategijai. Tuo tarpu, nuosavybés struktiiros vertinimas gali
priklausyti nuo konteksto. Jei dél strateginés partnerystés ar finansavimo galimybiy pasikeis
savininkai, $is vertinimas turéty buti atliktas proceso pradzioje. Taciau tai gali nebiiti pasikartojantis

kiekvieno finansinio planavimo ciklo Zingsnis, nebent biity padaryta esminiy pakeitimy.
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Taigi, jmonés finansinio plano kiirimo procesas apima daugybe tarpusavyje susijusiy zingsniy,
kurie yra butini norint efektyviai valdyti finansinius iSteklius, pasiekti strateginius tikslus ir uztikrinti
ilgalaikj tvarumg. Nustatydamos aiskius finansinius tikslus, atlikdamos iS§samig finansin¢ analize,
rengdamos realistiSkus biudZetus, uzsiimdamos strateginiu mokesciy planavimu, valdydamos rizika
ir vertindamos finansin¢ struktiirg, jmonés gali pagerinti savo finansinius rezultatus, sumazinti
neapibréztuma ir paskatinti augimg. Finansinis planavimas yra labai svarbus kuriant finansiskai
patikimg organizacing strukttira, kuri leisty jmonéms pléstis, atlaikyti rizikg ir iSlaikyti suinteresuotyjy
Saliy pasitikéjimg. Imonés yra raginamos taikyti ESG politikg savo finansy planavime, kad bty
uztikrintas tvarus augimas ir suinteresuotyjy Saliy pasitik€¢jimas. Finansinis planas yra pagrindinis
komponentas remiant tvarumo pastangas versle, nes jis padeda efektyviai paskirstyti iSteklius

atsakingai praktikai skatinti, kartu islaikant finansing buklg ir augima.
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

Sustipréjus socialiniam ir aplinkos spaudimui, buvo sukurtos tokios koncepcijos kaip tvaraus
vystymosi tikslai (ESG), kuriais siekiama skatinti jmoniy valdymo praktikos tvarumg. Nors daugelis
organizacijy pripazjsta tvarumo svarbg, nedaugelis sékmingai integravo jj | savo finansinj planavima.
Tyrimai rodo (Arvidsson ir Dumay, 2022, Matakanye ir kt., 2021, Mulholland ir kt., 2019), kad
jmonegs turinCios stiprig ESG praktika, gali gauti didesne graza, sumazinti kapitalo sagnaudas, pagerinti
veiklos efektyvuma. Sis kontekstas yra svarbus argumentas dél tvarumo integravimo j finansinj
planavima.

Tyrimo tikslas. Empiriskai patikrinti parengtos jmonés tvarumo strategijos finansinio plano
rengimo metodikos, pagristos 12 zingsniy modeliu, pritaikomuma praktikoje.

Tyrimo objektas. UZdaroji akcin¢ bendrove, kurios pagrindiné veikla aukStos kokybeés
sveikatos priezitiros produkty kiirimas, gamyba, pardavimas ir aptarnavimas.

Tyrimo uZdaviniai.

o Atlikus eksperty apklausa, nustatyti finansinio plano sudarymo etapy pagristuma ir jy

tinkamuma tvarumo strategijos kontekste.

e Empiriskai patikrinti sukurtos tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodikos

taikymo galimybes, remiantis tiriamos jmonés pavyzdziu.

e Pateikti rekomendacijas dél tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodikos

tobulinimo.

Tyrimo modelis ir eiga (zr. 7 lentele).

7 lentelé

Tyrimo eiga

Klausimvn Ekspern} Rezultaty
Eksperty apklausa N ausimyno atranka ir analizé ir
sudarymas apklausos apibendrinimas
atlikimas
Tvarumo strategijos ) Esarr%os. ) o Tvaruryos
finansinio plano Tvarumo tiksly finansines Finansinis strategijos
sudarymas ™  nustatymas padéties planavimas finansinis
analizé vertinimas

Saltinis: sudaryta autorés
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Ekspertinis vertinimas. Siekiant nustatyti parengto 12 Zingsniy jmonés tvarumo strategijos
finansinio plano rengimo modelio tinkamumg praktikoje, pasirinktas kokybinis tyrimas, metodas —
ekspertinis pusiau struktiiruotas interviu. Remiantis Zydzitnaite ir kt. (2006) §is metodas suteikia
tyréjui lankstumo, leidziant uzduoti i§ anksto paruostus klausimus, ta¢iau taip pat leidzia reaguoti |
interviu metu kylanc¢ias temas ir klausimus, kurie gali biiti svarbiis tiriamo fenomeno supratimui.
Pusiau struktiiruoti interviu padeda tyréjui gauti gilesnj supratimg apie tiriamaji fenomena, nes tyréjas
gali sekti interviu dalyviy mintis ir idéjas, o ne tik laikytis grieztos klausimy strukttiros (Ahlin, 2019).
Ahlin, 2019 teigia, kad svarbu pasirinkti dalyvius, turinCius reikiamg ziniy ir patirties kiekj, kad biity
uztikrintas surinkty duomeny vertingumas ir informatyvumas. Kaip pabrézia Townsend (2013),
surenkamy duomeny gylis yra svarbesnis uz atsakymy daznuma. Guest ir kt. (2006) pazymi, kad
dalyviy grupés homogeniskumas ir tyrimo tiksly aiSkumas vaidina svarby vaidmenj nustatant
reikalingy interviu skai¢iy. Heterogeninei populiacijai, kurioje individai yra labai jvairls, paprastai
rekomenduojama atlikti nuo 5 iki 25 interviu, kad bty galima surinkti pakankamai duomeny ir
atspindéti skirtingas Sios populiacijos nuomones bei patirtis (Townsend, 2013). Guest ir kt. (2006)
nustaté, kad homogeniskuose interviu didzioji dalis svarbiausiy temy ir idéjy (73 %) iSryskéja jau po
pirmyjy Sesiy interviu, o 92 % — per dvylika interviu. Tai rodo, kad kai dalyviai turi panaSias savybes,
mazesne¢ interviu imtis gali suteikti pakankamai duomeny teoriniam prisotinimui pasiekti. Remiantis
minétais autoriais, interviu siekiama atlikti su tiriamos jmonés vadovaujanciais darbuotojais ir finansy
specialistais, tiesiogiai dalyvaujanciais finansinio plano jgyvendinime. Atsizvelgiant j tai, kad teorinis
prisotinimas homogeniSkose grupése gali biiti pasiektas mazesnémis imtimis, tyrime dalyvaus nuo 6
iki 12 eksperty, priklausomai nuo tiriamy temy sudétingumo, duomeny kokybés ir dalyviy
homogeniSkumo, kaip nurodo literatiira.

Interviu atliekami 2025 mety kovo mén. i§siuntus kvietimg (Zr. 1 priedg) ir 1§ anksto suderinus
laika su pasirinktais respondentais. Interviu atlikimui, dél savo funkcionalumo ir prieinamumo,
naudojama ,,Google Meet” vaizdo platforma. Respondentai informuoti, kad tyrimas atliekamas
magistrinio darbo tikslais. Siekiant uztiktinti duomeny konfidencialuma, respondentams garantuotas
anonimiskumas, jy asmeniniai duomenys tyrime nebus vieSinami. Interviu metu siekiama surinkti
eksperty nuomones apie kiekvieng finansinio plano rengimo modelio etapa, kad biity galima nustatyti
galimas praktines jgyvendinimo kliiitis bei gauti rekomendacijas, kurios padéty patobulinti modelj.
Interviu forma sudaryta i§ dviejy daliy. Pirmoje dalyje pateikiami klausimai, siekiant surinkti
informacijg apie respondento profilj (iSsilavinimg, profesine patirt ir kt.), antra dalis apima temas,

kurias norima aptarti. Si dalis sudaryta i 2 uzdary bei 4 atviry klausimy ir 3 Likerto skalés (nuo 1 iki
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5 baly) klausimy, leidzianc¢iy jvertinti modelio efektyvumg. Atviri klausimai padés iSsiaiskinti
praktinio jgyvendinimo sunkumus ir modelio poveikj imonés tvarumo strategijos igyvendinimui bei
finansiniam tvarumui. Likerto skalés klausimai leidzia respondentams jvertinti modelio aspektus,
tokius kaip ,,aiskumas®, ,praktinis pritaikomumas“ ir ,,naudojimosi paprastumas“. Sie duomenys
suteikia kiekybing¢ informacijg apie modelio veiksminguma. Eksperty apklausa padeda geriau suprasti
praktines kliiitis ir jo poveikj organizacijos veiklai bei ilgalaikiam tvarumui.

Surinkti duomenys analizuojami taikant tiek kiekybinius, tiek kokybinius metodus, siekiant
visapusiskai jvertinti finansinio plano modelio komponenty veiksminguma. Kiekybiné analizé
atlickama naudojant apraSomgjg statistikg. Surinkti apklausy duomenys apdorojami skai¢iuojant
vidurkius ir pagal kiekvieng Likerto skalés klausima, taip jvertinant bendras respondenty nuomones
apie modelio komponenty veiksminguma. Kokybiné analiz¢é atliekama remiantis atvirais atsakymais,
pateiktais interviu. Siuose atsakymuose esanti informacija analizuojama taikant temine analize, kad
buty galima identifikuoti pagrindines temas, susijusias su kiekvieno modelio komponento
igyvendinimu, i$$tikiais ir nauda. Teminé analizé padeda atskleisti pasikartojancias tendencijas.
Analizés rezultatai leidzia nustatyti tick modelio stiprigsias, tiek tobulintinas puses, pritaikytas
konkrec€iai organizacijai. Gauti rezultatai apdorojami MS Excel programa.

Atvejo analizé. Surinkus ir iSanalizavus eksperty jzvalgas, atliekama pasitlyto tvarumo
strategijos finansinio plano rengimo modelio etapy analizé¢ bei apibréziami konkretlis veiksmai
kiekviename modelio etape. Siekiant iSsamiai iSnagrinéti pasiiilytos finansinio plano rengimo
metodikos pritaikymo praktines galimybes pasirinkta atvejo analizé.

Tvarumo strategijos finansinio plano sudarymo proceso pirmas zingsnis yra aiSkiy ir
1Smatuojamy finansiniy tiksly tvarumo kontekste nustatymas. Daugelis tyrimy pabréZia, kad Sie tikslai
turéty biuti nustatyti pagal SMART kriterijus (Specifiniai, ISmatuojami, Pasiekiami, ReikSmingi,
Laiko apriboti). Tai padeda uztikrinti, kad tikslai buty aiskds ir lengvai vertinami. Specifiniai (angl.
Specific): tikslai turi buti aiSkis ir konkretiis. Tai reiskia, kad jie turéty atsakyti | klausimus, kas, ka,
kur, kada ir kod¢l. Pavyzdziui, vietoj ,,pagerinti tvarumg* tikslas galéty buti ,,sumazinti energijos
suvartojimg 20 % per dvejus metus®. ISmatuojami (angl. Measurable): tikslai turi biiti iSmatuojami,
kad biity galima stebéti pazanga. Tai leidzia organizacijoms jvertinti, ar jos pasieke savo tikslus, ir,
jei ne, nustatyti, kur reikia tobulinti. Pavyzdziui, galima naudoti konkrecius rodiklius, tokius kaip
energijos suvartojimas, atlieky kiekis ar CO2 emisijos. Pasiekiami (angl. Achievable): tikslai turi biiti
reallis ir pasiekiami. Tai reiskia, kad organizacijos turéty atsizvelgti | savo iSteklius, galimybes ir

ribas, kad nustatyty, ar tikslai yra jgyvendinami. Tai padeda iSvengti demotyvacijos, kai tikslai yra
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per daug ambicingi. ReikSmingi (angl. Relevant): tikslai turi biiti svarbus ir atitikti organizacijos
misija bei vizija. Tai uztikrina, kad tvarumo tikslai buity susij¢ su platesniais organizacijos tikslais ir
strategijomis. Laiko apriboti (angl. Time-bound): tikslai turi turéti aiSky terming, per kurj jie turi biiti
pasiekti. Tai padeda sukurti skubumg ir motyvacijg, kad biity galima dirbti link tvarumo tiksly.
Pavyzdziui, ,,sumazinti atlieky kiekj 15 % per metus®. Sie tikslai yra visos tvarumo strategijos
pagrindas priimant sprendimus ir sukuria sékmés pamatg. Pirmiausia Siame tyrime bus siekiama
jvertinti tiriamos jmonés tvarumo strategijoje numatytus tikslus pagal SMART kriterijus. Pirminiai
duomenys bus renkami i$ tokiy Saltiniy, kaip jmonés veiklos strategijos, informacija apie turimas
tvarumo iniciatyvas ir tvarumo rodikliy duomenys.

Kitas Zingsnis — jmonés esamos padéties finansiné analizé. Siuo Zingsniu jvertinama dabartiné
finansiné buklé. Siekiant nustatyti jmonés veiklos kitimo tendencijas, Siame tyrime bus skai¢iuojami
pasirinkto laikotarpio jmoniy finansinés analizés rodikliai, naudingi nustatant jmonés finansing padétj

(zr. 8 lentel¢). Rodikliy formulés pateiktos 12 priede.

8 lentelé

Finansinés padéties analizés sudétis

Finansiniy rezultaty analizé Balanso ir pelno (nuostoliy) ataskaity struktiiros ir
dinamikos analizé

Santykiniu rodikliy analizé Mokumo, likvidumo, pelningumo dinamika

Efektyvumo rodikliy analizé Apyvartumo rodikliy dinamika

Finansinio stabilumo analizé Finansinio sverto rodikliy dinamika

Saltinis: Sudaryta autorés

Remiantis True Tamplin (2023), analitikai stabiliose pramonés Sakose paprastai vertina
finansinius rezultatus per pastaruosius 3—5 metus, kad nustatyty tendencijas, modelius ir finansinés
biikles pokycius. ISsami finansiné analize leidZia identifikuoti esamas problemas, galimybes tobulinti
procesus ir nustatyti sritis, kuriose reikia keisti arba optimizuoti veikla, kad biity pasiekta ilgalaike
tvarumo strategija. Tai yra svarbus etapas, leidZiantis parengti veiksmingg ir realistiSka finansinj
plang. Pirminiai duomenys finansinés padéties analizei renkami i$ jmonés finansiniy ataskaity.

Suvokus esamg finansing situacija, prasideda finansinio planavimo etapas. Detaliame projekto

biudzete iStekliai paskirstomi atsizvelgiant ] tvarumo strategijos tikslus ir numatomas finansines
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salygas. MokesCiy planavimo Zingsnio jtraukimas kuriant tvarumo strategijos finansinj plang turi
reik§mingy privalumy. Veiksmingas mokesciy valdymas gali uztikrinti optimaly finansy planavima.
Mokesc¢iy planavimo zingsnyje paprastai ieSkoma galimyby pasinaudoti mokesc¢iy lengvatomis ir kity
mokescCiy optimizavimo biidy, siekiant sumazinti mokestinius jsipareigojimus ir taip pagerinti pinigy
srautus. Verta paminéti, kad praktikoje, ypa¢ vykdant didesnés apimties projektus, Sis zingsnis gali
pareikalauti konsultanty, turin¢iy patirties mokesciy jstatymy ir kity teisés akty srityse, isitraukimo.
Analizuodami skirtingus scenarijus, mokesciy ekspertai gali patarti, kaip geriausiais biidais sutaupyti
mokes¢iy. Siy eksperty vertinimas gali turéti jtakos ir biudZeto sudarymui, jis gali pakeisti numatyty
iStekliy paskirstyma, daugiau 1éSy skiriant veikloms, i§ kuriy galima gauti reikSmingos mokestinés
naudos, arba galima pasinaudoti pigesnémis skolinimosi galimybémis ir panaSiai. Kita vertus,
mokes¢iy konsultanty samdymas gali biiti brangus, o tai gali sumazinti trumpalaikius pinigy srautus,
ypac jei sutaupytos 1éSos neatsveria konsultavimo mokesciy. Taigi, nors konsultanty samdymas gali
buti protingas Zzingsnis, patirties ir ekonominés naudos pusiausvyra yra labai svarbi siekiant
maksimaliai padidinti mokes¢iy planavimo pranasumus bendrame tvarumo strategijos finansiniame
plane.

Tuomet, pasitelkus SSGG analizg, scenarijy planavimg, jautrumo analize, kaSty ir naudos
analizg, sprendimy medj, rizikos analizg, jvertinama galimy jvairiy pokyc¢iy jtaka finansiniam planui

(zr. 9 lentelg).

9 lentelé

Neapibreéztumy vertinimo metody esmé

Metodas Tikslas

SSGG

Ivertinti vidines organizacijos stiprigsias ir silpngsias
puses, kartu su iSorinémis galimybémis ir grésmémis.

Scenarijy modeliavimas

Pagal pasirinktas pajamy, sanaudy ir kt. rodikliy kitimo
priclaidas ateityje, suformuoti optimistinj, pesimistinj
ir labiausiai tikéting scenarijy.

Jautrumo analizé

Nustatyti labiausiai tikétino scenarijaus pokycCiy jtaka
grazos i§ investicijy rodikliams.

Kasty ir naudos analizé

Nustatyti sgnaudy ir numatomos naudos santykj.

Sprendimy medis

Numatyti galimus sprendimy kelius ir jy rezultatus
(pasekmes).

Riziky analizé

Nustatyti ir jvertinti galimas rizikas, numatyti jy
suSvelninimo priemones.

Saltinis: Sudaryta autorés
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Sie metodai pla¢iau apra$yti §io darbo mokslinés literatiiros analizéje. Nors praktikoje $ie
metodai ne vienodai populiariis, $iy metody visuma padeda nuodugniau jvertinti finansinio planavimo
neapibréztumus.

Siekiant jvertinti tvarumo strategijoje numatyty tiksly finansinj gyvybingumg, sudaroma
diskontuoty grynyjy pinigy srauty ataskaita ir remiantis grynosios dabartinés vertés, vidinés grazos
normos, investicijy grazos bei atsipirkimo laikotarpio rodikliais jvertinama ar tvarumo strategijoje
numatytos priemonés yra finansiskai naudingos. Rodikliai skai¢iuojami naudojant Excel funkcijas,
tokias kaip PV, IRR, MIRR ir kt. Visas funkcijy ir formuliy sgraSas pateikiamas 13 priede.

Tyrimo pabaigoje pateikiamos iSvados apie jmonés tvarumo strategijos finansinio plano 12
zingsniy modelio pritaikomumag praktikoje, galimus jo patobulinimus bei jo indélj j jmonés tvarumo

strategijos tiksly pasiekima.
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3. IMONES TVARUMO STRATEGIJOS FINANSINIO PLANO RENGIMO
METODIKOS PRITAIKOMUMAS

3.1 Ekspertinio vertinimo rezultatai

Siekiant nustatyti parengto 12 zingsniy jmongés tvarumo strategijos finansinio plano rengimo
modelio tinkamuma praktikoje, pirmiausia buvo atlikta eksperty apklausa. Tyrimui atrinkti ekspertai
yra tirlamos jmonés darbuotojai, turintys daug ziniy ir patirties savo profesinéje srityje (zr. 10 lentele).
Jie aktyviai dalyvauja ilgalaikése jmonés strateginése planavimo sesijose, jimonés veiklos rezultaty
apzvalgose, imoniy grupés lyderiy susitikimuose, nuolat gilina Zinias vadybiniuose ir lyderystés
mokymuose, dalyvauja vadovy konferencijose, ,,Investors Forum* asociacijos renginiuose ir kt.
Dalyvius tyrimui rekomendavo laikinai pareigas einanti jmonés vadové.

Tyrimo dalyviams pirmiausia buvo pasiiilyta sudalyvauti interviu per ,,Google Meet*
platforma. Dauguma tyrimo dalyviy iSreiSké pageidavimg atsakyti | klausimus rastu. Atsizvelgus |

dalyviy nuomones, buvo prisiderinta prie jy pageidavimy.

10 lentelé
Tyrimo dalyviy profiliai

. . .. Darbo stazas jmonéje, ISsilavinimas Bendra darbo patirtis, jgijus
Dalyvis  Darbo pozicija . e . o AR .
nurodytoje pozicijoje, metais (laipsnis) iSsilavinimag, metais
D1
Komandos 3-5 Bakalauro 5-10
vadovas
D2
Komandos 3-5 Bakalauro 10-15
vadovas
D3 . .
Skyriaus vadovas 3-5 Magistro 15-20
D4 .
Skyriaus vadovas >7 Bakalauro 15-20
D5 .
Skyriaus vadovas >7 Bakalauro >20
D6 .
Skyriaus vadovas 5-7 Mokslo daktaro >20
D7 .
Skyriaus vadovas >7 Bakalauro >20
D8 Auksciausio lygio -7 Magistro =20
vadovas

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis atlikta apklausa
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IS viso apklausti astuoni jmoné¢je dirbantys ekspertai. Penki 1§ jy uzima funkciniy skyriy
vadovy pareigas: trys vadovai Sias pareigas eina imonéje daugiau nei 7 metus, vienas — nuo 5 iki 7
mety, o vienas —nuo 3 iki 5 mety. Du tyrimo dalyviai yra komandy vadovai, dirbantys Siose pareigose
tiriamoje jmon¢je nuo 3 iki 5 mety. Vienas tyrimo dalyvis priklauso auksciausio lygio vadovy grupei,
Jis Sias pareigas vykdo daugiau kaip 7 metus. Pazymétina, kad 5 tyrimo dalyviai turi bakalauro laipsnj,
2 dalyviai turi magistro laipsnj ir vienas dalyvis turi moksly daktaro laipsnj. Keturiy tyrimo dalyviy
profesiné patirtis, igijus aukstajj iSsilavinimg yra didesné nei 20 mety, dviejy dalyviy profesiné patirtis
yra nuo 15 iki 20 mety, likusiy dviejy dalyviy — nuo 10 iki 15 mety, ir nuo 5 iki 10 mety.

Pirmiausia tyrimo dalyviy paprasyta atsakyti, ar jie yra dalyvave jmonés strateginése sesijose.
Visi dalyviai atsaké teigiamai. Tai parodo, kad jie yra susipazine su strateginiy sesijy formatu ir eiga,
numano, kas yra strategija. Toliau pasidométa, ar tyrimo dalyviai yra dalyvave kokio nors jmonés
vykdomo investicinio projekto finansinio plano rengime. Du dalyviai atsaké teigiamai ir nurod¢, kad
yra renge tokj plang. Sesi dalyviai taip pat atsaké teigiamai ir papildé, kad dazniausiai reikédavo atlikti
pajamy bei islaidy skai¢iavimus, apskaiciuoti investicijy graza, jei i$ projekto tikimasi gauti pajamy.
Jei tikimasi sutaupyti iSlaidy, reikédavo apskaiciuoti sutaupymus.

Tyrimo dalyviy paprasSius pakomentuoti ,,Kaip apibiidintuméte jiisy jmonés tvarumo strategija
ESG kontekste?, pastebéta, kad didesnj darbo stazg turintys ekspertai, aiSkiau ir konkreciau
apibiidino jmonés tvarumo strategija. Jie nurodé, kad jmoné neturi nusistovéjusios praktikos rengti
tvarumo strategijg ir veikiau Zengia pirmuosius zingsnius Siuo keliu, o tam pagrindas yra jsigaliojusi
tvarumo ataskaity rengimo direktyva. Jmonés ekspertai pripaZjsta poreikj turéti atskirg tvarumo
strategijg, ypac Siuo laikotarpiu, kai tvarumui teikiamas isskirtinis démesys, o tvarumo matavime ir
ataskaity teikime vis dar truksta skaidrumo.

Toliau dalyviai atsake  klausimus, susijusius su tvarumo strategijos finansinio plano modelio
Zingsniais.

Paklausus ,,Koki vaidmenj jlisy nuomone atlieka finansiniy tiksly nustatymas tvarumo
strategijos kontekste? Ar turétuméte pavyzdziy, kaip Sie tikslai gali paveikti ilgalaikius jmonés
rezultatus?*, ekspertai atsakymuose pabrézia, kad finansiniy tiksly nustatymas yra labai svarbus pelno
siekianCiy organizacijy tvarumo strategijoje, nes jis tiesiogiai susijes su vertés kiirimu akcininkams.
Nors pripazjstama pelno svarba, atsakymuose taip pat akcentuojama, kad tai nereiSkia vien tik
démesio sutelkimo j finansing nauda. Kaip pavyzdys pateikiamas paramos teikimas organizacijoms,
siekiant iliustruoti, kaip finansiSkai galima jgyvendinti tikslus, kurie buity naudingi tiek jmonei, tiek

visuomenei. Ilgalaikéje perspektyvoje akcentuojamas ir jmonés vertés augimas.
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PapraSius pakomentuoti ,,Kurie modelio etapai jums atrodo labiausiai reikalingi ir kodel?*,
tyrimo dalyviai pazyméjo, kad i§ esmés svarbiis yra bent keli zingsniai. Atsakymuose pabréziamas
biudzeto sudarymas kaip pagrindinis elementas, pagristas istoriniais rezultatais, pripazjstama, kad
rizikos vertinimas yra labai svarbus, mokesciy ir struktiiros planavimas priklauso nuo apimties ir
konteksto, o stebésena ir kontrolé taip pat neabejotinai atlieka svarby vaidmen;.

I klausima ,,Kokie yra, jisy manymu, pagrindiniai i$Stukiai, su kuriais gali susidurti
organizacijos, bandydamos jgyvendinti tvarumo finansinio plano modelj? Kaip $ie i$Stkiai gali buti
adresuojami pradingje planavimo stadijoje?* dalyviai pasidalino nuomonémis, kad tai priklauso nuo
vidinés patirties. Seékmé labai priklauso nuo vadovybés ir finansy skyriaus kompetencijos, taip pat
i8Stkiu tampa tvarumo tiksly finansinis jvertinimas. Tvarumo tiksly pavertimas iSmatuojamais
finansiniais rodikliais yra sudétingas, nes néra paprasty jrankiy ar nusistovéjusiy formuliy. Taip pat,
nejrodytas naujy jrankiy patikimumas, nors egzistuoja internetinés nefinansiniy rodikliy platformos,
tarp tvarumo ir finansy eksperty. Skirtingos tvarumo specialisty ir finansy specialisty perspektyvos ir
prioritetai trukdo integruotam planavimui. Paminétas ir finansiniy paskaty triikumas, nes jmonés gali
neteikti pirmenybés tvarumui, jei néra aiSkaus finansinio poveikio ar reguliavimo spaudimo. Kad biity
iSspresti Sie i§Sukiai pradiniame planavimo etape, sitiloma sumaZzinant atotrukj tarp skirtingy lygiy
vadovy kompetencijy, skatinant bendradarbiavimg siekiant suderinti tikslus ir rodiklius, taip pat
sitiloma pasitelkti iSorinius konsultantus.

Taip pat respondentai Likerto skaléje nuo 1 (Zemiausias vertinimas) iki 5 (aukSciausias
vertinimas) jvertino parengto 12 Zingsniy jmonés tvarumo strategijos finansinio plano rengimo
modelio etapy svarbumg, modelio praktinj pritatkomuma ir naudojimosi paprastumg (Zr. 3 prieda).

Pirmiausia siekta suZinoti, kaip ekspertai vertina siilomo modelio kiekvieno Zingsnio

svarbumg (Zr. 2 paveiksla).

39



2 paveikslas

Modelio zingsniy svarbumo jvertinimas balais

Plano korekcijos ir patobulinimai
Duomeny stebésena ir vertinimas
Finansinio plano ir biudZeto integravimas
Valdymo praktikos vertinimas

Nuosavybés struktiros vertinimas

Kapitalo struktlros vertinimas
Nenumatyty atvejy planavimas (scenarijai)
Rizikos valdymas

Mokesciy planavimas

BiudZeto sudarymas

Finansinés padéties analizé
Finansiniy tiksly nustatymas

I mmmm——.. 5,00
I mmmm——. 5,00
______________________________________________________L¥iy
. _________________________________________________________ K]

I —— 2,38
I

- _____________________________________________________________________ ¥
. _______________________________________________________________________ ¥
T 3,25
I mmmmm—.. 5 00

. _______________________________________________________________________ LY
I mmmm———.. 5,00

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis atlikta apklausa

DidZioji dalis modelio etapy buvo jvertinti kaip itin svarbiis, gave maksimaly 5,00 baly
vidurkj. Tai apima finansiniy tiksly nustatymo, finansinés padéties analizés, biudzeto sudarymo,
rizikos valdymo, nenumatyty atvejy planavimo (scenarijy), finansinio plano ir biudzeto integravimo,
duomeny stebésenos ir vertinimo, plano korekeijy ir patobulinimy etapus. Zemiausiai jvertinti etapai:
»Nuosavybés struktiiros vertinimas” gavo Zemiausig vidurkj (2,38), tai rodo, kad respondentai §j etapa
laiko maziausiai svarbiu, ,,mokes¢iy planavimas” taip pat gavo santykinai Zema vidurkj (3,25).
,kapitalo struktiiros vertinimas” gavo vidurkj 3,50, taip pat mazesnj nei dauguma kity etapy.
Vidutiniskai jvertintas etapas — ,,valdymo praktikos vertinimas”, gavo vidurkj 4,13, kas rodo, kad Sis
etapas yra vertinamas kaip svarbus, bet ne tiek kritiSkai kaip aukSc¢iausiai jvertinti etapai.

Toliau pateikiami apibendrinti astuoniy respondenty (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8)
vertinimai pagal tris pagrindinius kriterijus: ,,Numatyty modelio zingsniy svarbumas”, ,,Modelio

praktinis pritaikomumas” ir ,,Naudojimosi paprastumas” (zZr. 11 lentele).
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11 lentelé

Modelio jvertinimas jvertinimas balais

Kriterijai DI D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 Balyvidurkis
Numatyty modelio Zingsniy svarbumas 4,25 4,25 4,42 425 433 442 4,67 492 4,44
Praktinis pritaikomumas 4,00 4,00 5,00 500 4,00 4,00 5,00 5,00 4,50
Naudojimosi paprastumas 3,00 3,67 3,33 3,33 3,67 3,67 4,00 4,00 3,58
Baly vidurkis 3,75 3,97 4,25 4,19 4,00 4,03 4,56 4,64 4,17

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Visy vertinimy bendras vidurkis yra 4,17, tai rodo gana teigiama bendrg vertinimg. Vertinant
atskirus kriterijus, ,,numatyty modelio zZingsniy svarbumas” jvertintas aukstai (4,44), pabréziant
modelio Zingsniy reikSmeg, ,,praktinis pritaikomumas” gavo auksciausig vidurkj (4,50), tai rodo, kad
respondentai mano, kad modelis yra gerai pritaikomas praktikoje, ,,naudojimosi paprastumas” gavo
zemiausig vidurkj (3,58), tai gali reiksti, kad respondentams modelis neatrodo toks paprastas naudoti
kaip tikeétasi.

Vertinant pagal respondentus, respondentai D7 ir D8 pateikeé aukSciausius bendrus baly
vidurkius (4,56 ir 4,64 atitinkamai), rodydami didesnj pasitenkinimg modeliu. Respondentas D1
pateiké Zemiausia bendra baly vidurkj (3,75). Cia galima jzvelgti ry§j su respondenty profiliais. D7 ir
D8 respondentai turi didZiausig darbo patirt] ir uzima aukS$tas pareigas jmongje, tuo tarpu DI
respondento darbo patirtis yra trumpiausia, taip pat jis yra Zemesnés grandies vadovas.

Apibendrinant, gauti rezultatai rodo, kad modelis yra vertinamas teigiamai, ypac¢ dél savo
praktinio pritaikomumo ir pabrézty modelio zingsniy svarbos, jskaitant pagrindinius planavimo,
biudzeto, rizikos valdymo ir stebésenos etapus. Taciau reikia atkreipti démesj ] ,,naudojimosi
paprastuma®, nes §i sritis gavo Zemiausig vidurkj ir didesnj vertinimy svyravima. Tai rodo, kad biitina
tobulinti modelio paprastuma ir jo pritaikomuma kasdienei praktikai.

Surinkus ir iSanalizavus eksperty jZvalgas, atliekama pasitlyto teorinio tvarumo strategijos

finansinio plano rengimo modelio etapy analizé tiriamos jmonés pavyzdziu.

3.2 Imonés veiklos ir ESG politikos apZvalga

Uzdaroji akciné bendroveé, kurios pavadinimas Siame darbe néra atskleistas dél

konfidencialumo (toliau tekste — UAB ,,M” arba Imon¢), yra jkurta Lietuvoje 1992 m., kaip pazangiy
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medicinos technologijy jmoné¢. 100 % jos akcijy priklauso JAV korporacijai (toliau tekste —
Korporacija), veikianciai nuo 1950 m. Korporacija veikia aviacijos, gynybos, pramongs ir medicinos
sektoriuose. Ji turi gamyklas 21 pasaulio $alyse ir vir§ 13 500 darbuotojy. 2024 mety Korporacijos
apyvarta buvo vir§ 3,6 milijjardy JAV doleriy. Lyginant su 2022 metais, apyvarta iSaugo vir$ 18 %,
pelningumas padidéjo 2 procentiniais punktais, pelnas vienai akcijai iSaugo 40 %. Korporacijos
akcijomis prekiaujama Niujorko vertybiniy popieriy birzoje. Korporacijos gamyklos JAV bei
Lietuvoje (UAB ,,M”) kuria ir gamina medicinos prietaisus, leidzian¢ius pacientams visame pasaulyje
gyventi visavertiSkesnj gyvenima.

UAB ,,M” veikla Lietuvoje vykdo jau virs 30 mety ir per §j laikotarpj jsitvirtino jvairiy Saliy
rinkose kaip patikima gamintoja bei tiekéja. 99 % jmonés pagaminamos produkcijos yra
eksportuojama j visa pasaulj. Imoné turi 6 funkcinius padalinius, tokius kaip projektavimo, personalo,
finansy, pardavimy, gamybos ir serviso. Kiekvienas padalinys yra atsakingas uz atitinkamas sritis ir
palaiko fiksuotg organizacing struktiirg. Siuo metu jmonéje vidutiniskai dirba 135 darbuotojai.

Medicinos prietaisai yra gyvybiskai svarbis ne tik sprendziant dabartinius sveikatos i$siikius,
bet ir kuriant sveikesn¢ ateitj. Augant informuotumui apie aplinkosaugos problemas,
suinteresuotosios Salys, tokios kaip sveikatos prieziiiros paslaugy teik¢jai, pacientai, ragina medicinos
prietaisy gamintojus parodyti savo jsipareigojima siekti tvarumo. Taiau svarbu paminéti, kad
medicinos prietaisams ir su jais naudojamoms vienkartinéms priemonéms keliami grieZti reguliaciniai
reikalavimai, siekiant uztikrinti sveikatos prieziiiros personalo ir pacienty sauga.

Visi medicinos prietaiso gamybos, naudojimo, sunaikinimo etapai gali turéti ilgalaikiy
pasekmiy aplinkai. Anglies pédsakai did¢ja del Zaliavy jsigijimo, medicininés jrangos transportavimo,
medicinos prietaisy remonto. Medicinos prietaisy atliekos taip pat tapo pasauline problema, nes
prietaisai paprastai tampa sudétingesni, juose yra daugiau elektroniniy komponenty ir jvairiy
medZiagy, todél juos perdirbti ir apdoroti daug sunkiau ir brangiau, neperdirbtos atliekos daznai yra
sudeginamos. Jungtinés DidZiosios Britanijos ir Siaurés Airijos Karalystés Nacionalinés sveikatos
tarnybos duomenimis, Salies sveikatos sektoriuje 66 % iSmetamo anglies dioksido kiekio susidaro dél
vaisty ir prietaisy, jskaitant medicinos prietaisus, tiekimo grandinés.

Korporacija, kuriai priklauso UAB ,,M” turi programy ir iniciatyvy, kurios prisideda prie 15
1§ 17 darnaus vystymosi tiksly (Zr. 4 prieda). 2024 m. korporacijos ESG ataskaitoje teigiama, kad ji
yra jsipareigojusi padeéti pasiekti Siuos Jungtiniy Tauty darnaus vystymosi tikslus tiesiogiai per savo

veiklg ir investicijas ir bendradarbiaujant su suinteresuotosiomis Salimis. Korporacija vertina savo
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pramong¢s Sakoms aktualiy temy atskleidima, atsizvelgdama j reikSminguma, prieinamuma, duomeny
patikimuma, jautruma konkurencijai.

Korporacijos ESG atsakomybés programa apima $iuos tikslus: aplinkosaugos srityje siekiama
mazinti anglies pédsaka, iSsaugoti iSteklius ir atsakingai vystyti produktus bei procesus. Socialinéje
srityje pabréziamos vertybés, tokios kaip savanoriSkumas, partnerysté, parama, Svietimas ir
mentorysté. Valdymo srityje akcentuojamas jstatymy ir taisykliy laikymasis, visy zmogaus teisiy
gerbimas atsakomybé, skaidrumas ir suinteresuotyjy asmeny interesy vertinimas. Aplinkosaugos
srityje Korporacija savo valdomoms jmonéms kelia $iuos uZdavnius: iki 2030 m. 40 % sumazinti 1 ir
2 taikymo srities $iltnamio efekta sukelian¢iy dujy (toliau — SESD) emisijas, palyginti su 2022 metais;
iki 2030 m. pasiekti, kad vandens suvartojimas biity sumazintas 20 %, palyginti su 2022 metais,
pagerinant valdymo praktika; sumazinti bendra pavojingy atliecky susidarymg visoje veikloje,
skai¢iuojant nuo 2022 mety pradzios. Apibendrinti Korporacijos ESG ataskaitoje pateikti 2022-2024
mety duomenys pateikti 4 priede.

UAB ,,M” siekia diegti savo veikloje inovatyvius sprendimus, kurie ne tik generuoty pelna,
bet ir skatinty darbuotojy jsitraukima bei atsakingg gamtos iStekliy naudojima. Imoné pripazino
poreik] tobulinti savo tvarumo pastangas, siekiant sumazinti anglies pédsaka, padidinti iStekliy
efektyvuma ir uZtikrinti etiSka medZiagy pirkimo praktika. Siekdama sukurti aiSky, struktiirizuota
pozitrj, jmon¢é nusprendé pritaikyti Hoshin Kanri metodika, kad suderinty savo tvarumo tikslus su

ilgalaike vizija ir veiklos strategijomis (Zr. 3 paveiksla).

3 paveikslas

Imonés naudojama Hoshin Kanri strateginio planavimo proceso schema

Strategija 3-5 metai Metiniai tikslai, veikla, Reguliarios apzvalgos Metiné perzitra, tiksly

(organizacijos vizija, vykdantysis padalinys, kas 2 savaites (kas koregavimas, nauji
proverzio tikslai) paramos padalinys padaryta) tikslai

Saltinis: Sudaryta autorés

Hoshin Kanri yra strateginio planavimo metodika, sukurta siekiant uztikrinti, kad
organizacijos tikslai biity aiSkiai nustatyti ir perduodami visais lygmenimis. Pagrindinis Hoshin Kanri
tikslas yra suderinti strateginius organizacijos tikslus su jos operacine veikla, taip pagerinant bendra
efektyvuma. Savoka ,,Hoshin” kilusi i§ japony kalbos ir reiskia ,.kompaso adata” arba ,kryptis”, o

,Kanri” reiskia ,,valdymas” arba ,,kontrolé”. Hoshin Kanri, kaip formalizuota strateginio planavimo
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ir valdymo metodika, buvo sukurta Japonijoje septintajame deSimtmetyje. Nors ji neturi vieno
iSradéjo, ji yra labai susijusi su Japonijos jmonémis, ypac ,,Toyota”, kuri jtrauké Hoshin Kanri j savo
valdymo praktika kaip dalj bendros gamybos valdymo sistemos, Siandien visiems geriau zinomos kaip
Lean. Si sistema visame pasaulyje yra tapusi universaliu valdymo jrankiu, kuriandiu verte
organizacijoms per mazesniy iStekliy naudojimg ir efektyvumo didinima.

Imonés vadovy komanda tiki, kad Sis sistemingas poziliris pagerins bendradarbiavima tarp
imonés padaliniy ir uztikrins, kad tvarumas tapty pagrindine jmonés kultiiros dalimi.

Remiantis CSRD, uz 2025 m. reikalavimas teikti ataskaitas bus taikomas daug didesnei
jmoniy grupei, ir sukurs bangavimo efektg visose jy vertés grandinése. Dél to smulkus ir vidutinis
verslas i§ esmés didele dalimi bus paliestas per tai, kad jis yra dideliy jmoniy vertés kiirimo grandinés
dalimi, net jei ir neprivalés rengti ir teikti informacijos pagal CSRD reikalavimus.

Europos tvarumo atskaitomybés standartai numato, kad rengiant tvarumo informacija, reikia
atlikti dvejopo reikSmingumo (angl. double materiality) vertinima. Jis apima tiek jmonés daromo
poveikio vertinimg ESG veiksniams, tiek finansinio reikSmingumo jmonei aspektus, kai poveikis gali
atsirasti dél ESG veiksniy jtakos jmonés tikinei ir finansinei veiklai visoje vertés grandinéje. Dvejopo
reik§mingo vertinimas naudingas ir toms jmonéms, kurioms néra privaloma teikti tvarumo ataskaity,
nes remiantis Sia informacija galima parengti tikslinga tvarumo strategija.

Siekiant suprasti ir nustatyti prioritetus temoms, kurios yra svarbios ilgalaikiam verslo
tvarumui ir yra aktualiausios suinteresuotosioms Salims, dvejopo reikSmingumo vertinimas 2024
metais buvo atliktas ir UAB ,,M”. Jo metu nustatytos svarbiausios suinteresuotosios Salys bei jy
interesai (zr. 12 lentelg), identifikuoti veiksniai, darantys jtaka jmonés tvarumui, nustatomos

svarbiausios temos dvejopo reikSmingumo atzvilgiu.

12 lentelé

Imoneés suinteresuotosios Salys ir jy pagrindiniai interesai

Suinteresuotyju $aliy grupé Pagrindiniai interesai

Savininkai Nuosavo kapitalo graza

Vartotojai Teigiama finansiniy rodikliy dinamika, sutartiniy jsipareigojimy vykdymas
Tiekéjai Pristatymy savalaikiSkumas, tinkama kokybé ir apimtis

Darbuotojai Veiklos apimciy didinimas, darbuotojy atlyginimai, personalo stabilumas
Valdzios institucijos Nedarbo mazéjimas, mokestiniy pajamy ir vidutinio darbo uzmokesc¢io augimas
Mokesciy institucijos Mokesciy deklaracijy patikimumas, mokesciy mokéjimo savalaikiSkumas
Aplinkosaugos organizacijos Aplinkos situacija

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis jmonés duomenimis
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Veiksniai darantys jtakg jmonés tvarumui yra jmonés finansiné¢ padétis (stabilumas ir
finansiniai iStekliai leidzia jmonei prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, investuoti | inovacijas ir iSsaugoti
ilgaamziskuma), konkurencingy produkty gamyba (gebéjimas tiekti rinkai unikalius ar geresnius
produktus uz konkurencingas kainas stiprina jmonés pozicijas ir uztikrina ilgalaikj augimg), auksta
pagamintos produkcijos kokybé (auksStos kokybés produktai didina klienty pasitenkinimg, mazina
skundy skaiciy ir prisideda prie jmongés reputacijos stiprinimo), dalykiné reputacija ir geranoriSkumas
(teigiamas jmones jvaizdis skatina patikimuma, pritraukia klientus ir partnerius bei stiprina santykius
su visomis suinteresuotosiomis Salimis), verslo ir finansiniy operacijy efektyvumas (optimalus
iStekliy naudojimas, kasty kontrol¢ ir efektyvus procesy valdymas leidzia uztikrinti pelningumga ir
ilgalaikj stabilumg), pozitiris | darbuotojus (motyvuoti, laimingi darbuotojai yra produktyvesni,
lojaliis ir prisideda prie organizacijos tvarumo bei inovacijy skatinimo).

[Ssami pagrindiniy tvarumo veiksniy analizé toliau padeda nustatyti konkrecius veiksmus
imonei svarbiausiose srityse, bei paruosti ESG strategija. Tvarumo ekspertai pazymi, kad ESG
strategija daznai yra klaidingai suvokiama kaip tik rodikliy rinkinys. Pagrindinis ESG tikslas yra kurti
ir uztikrinti teigiamg poveikj — tiek aplinkai, tiek socialiniam ir valdymo aspektams.

Imonei reikSmingiausios temos dvejopo reikSmingumo atzvilgiu pateiktos lentel¢je (zr. 13

lentelg).

13 lentelé

Imoneés dvejopo reik§mingumo vertinimo suvestiné

Reitingas ESG ESG temos ESG Poveikis Finansinis

kategorijoje Kategorija poveikis operacijoms poveikis

1 Aplinka SESD 2 N4 v

3 Aplinka Procesy tvarumas v v v

1 Aplinka Inovacijy diegimas v v N4

2 Aplinka Atlieky valdymas v v N4

4 Aplinka Vandens taupymas v v v

4 Aplinka SESD 1 v v v

1 Socialinis Produkto kokybé ir v v N4
poveikis saugumas

4 Socialinis Darbuotojy jtraukimas ir v v
poveikis jvairoveé
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13 lentelés tesinys.

Reitingas ESG ESG temos ESG Poveikis Finansinis
kategorijoje Kategorija poveikis operacijoms poveikis
2 Socialinis Darbuotojy sveikata ir N4 V4
poveikis sauga
3 Socialinis Darbo santykiai N4 N4 V4
poveikis
1 Valdysena Verslo etika N4 N4
3 Valdysena Riziky valdymas
4 Valdysena Verslo modelio v v
atsparumas
2 Valdysena Tiekimo grandinés N4 N4 V4

valdymas

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Atsizvelgiant | imonés identifikuotas svarbiausias ESG temas ir j Korporacijos keliamus

uzdavinius, sudaryta 2025 mety tvarumo strategija (Zr. 14 lentele).

14 lentelé

Imonés 2025 mety tvarumo tikslai ir jgyvendinimo priemonés

Tikslas 15 % sumazinti energijos suvartojima gamybos jrenginiuose

Iniciatyva Investuoti | naujas energija taupancias masinas ir atnaujinti esamg jranga

Biudzetas 100 000 Eur.

Tikslas Uztikrinti, kad 80 % medZiagy biity gaunama i etiSky Saltiniy

Iniciatyva  Atlikti tiekéjy auditus

Biudzetas Numatyti 30 tikst. Eur. tiekéjy auditams atlikti

Tikslas Pasiekti 80 % darbuotojy jsitraukimg j tvarumo iniciatyvas.

Iniciatyva Pradéti mokymus, seminarus ir skatinimo programas, skirtas skatinti tvarumo praktikg tarp darbuotojy
Biudzetas  Skirti 10 tiikst. Eur. darbuotojy mokymams ir Svietimui

Saltinis: Sudaryta autorés, pagal jmonés duomenis

Atlikus jmonés ESG politikos ir tiksly apzvalga, toliau pagal pasitilyta model; atlieckama

jmongés finansinés padéties analizé. Ji yra strategijos pagrindas, nes suteikia iSsamy ir objektyvy
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jmongs finansinés buklés ir veiklos efektyvumo ir ateities perspektyvy vertinima, bei leidzia suderinti
strateginius tikslus su realiomis galimybémis ir istekliais. Sis siilomo modelio Zingsnis jvardintas

kaip labai svarbus ir respondenty vertinime.

3.3 Imonés esamos padéties finansiné analizé

Imonés esamos padéties finansinés analizés pagrindas yra 2022—-2024 finansiniy laikotarpiy
pelno (nuostoliy) ataskaita bei balansas. Tokio laikotarpio pakanka, siekiant atlikti naujausig jmonés
veiklos apzvalgg ir suprasti neatidéliotinus i$siikius.

Siekiant nustatyti santykinj finansiniy komponenty dydj konkre¢iu metu, atlickama vertikali
imonés finansiniy ataskaity analizé, o siekiant nustatyti tendencijas ir pokycius laikui bégant,
atliekama horizontalioji analiz¢. Kartu jos jgalina suinteresuotgsias Salis, pavyzdziui, vadovus, priimti
pagristus finansinius sprendimus, atpazinti galimas problemas ir vertinti jmonés finansinius rezultatus
platesniame kontekste. 2022-2024 finansiniy mety balanso ir pelno (nuostoliy) ataskaity
vertikaliosios bei horizontaliosios analizés rezultatai pateikti 6— 11 prieduose. Lyginamuoju

laikotarpiu, 2022-2024 finansiniais metais, jmoné demonstravo pajamy augimg (Zr. 4 paveiksla).

4 paveikslas

Imonés pardavimo pajamy ir pelningumo dinamika 2022-2024 m.

40,7%

17,98

11,96

2022 m. 2023 m. 2024 m.

Pardavimo pajamos, min. Eur == Bendrasis pelningumas %

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M‘ duomenimis
b
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Imonés apyvarta iSaugo daugiau nei dvigubai, nuo 11,9 min. Eur. 2022 metais iki 25,7 min.
Eur. 2024 metais. Lyginant 2023 ir 2022 metus jmonés pajamos augo 6,02 mln. Eur. arba 50,4 %, o
lyginant 2024 ir 2023 metus, pajamos augo 7,71 min. Eur. arba 42,9 %. Sudétinis metinis pajamy
augimas 2022-2024 mety laikotarpiu sudar¢ 46,6 %. Taip pat did¢jo ir bendrasis pelningumas. 2022
m. jis sieké 30,1 %, 2023 m. — 35,1 %, 2024 m. — 40,7 %.

Imonés pajamy augima Siuo laikotarpiu lémé tiek didéjantys esamy produkty pardavimai, tiek
naujy produkty pateikimas rinkai, Zymiai augo ir teikiamy paslaugy apimtys. Pelningumo padidéjimui
teigiamos jtakos turéjo visy pardavimo savikainos sudétiniy daliy lyginamojo svorio nuoseklus

sumazéjimas, kas rodo jmonés veiklos efektyvumo geréjimg (zr. 15 lentele).

15 lentelé
Imonés bendrojo pelno struktiira ir dinamika 2022-2024 m.

2022 m. 2023 m. 2024 m. Tendencija
Tiesioginés sanaudos 56,00 % 54,80 % 51,70 % —_
Kintamos sgnaudos 3,00 % 2,80 % 2,60 % —_
Pastovios sanaudos 10,90 % 7,30 % 5,00 % —_
Pardavimo savikaina i$ viso 69,90 % 64,90 % 59,30 % —_
Bendrasis pelnas 30,10 % 35,10 % 40,70 % —

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Lyginant analizuojamo periodo pajamy struktiirg, matyti, kad visais laikotarpiais dominuoja
pajamos uz parduotas prekes (Zr. 5 paveikslg). 2022 metais jos sudar¢ 60,8 % visy pajamy, 2023
metais — 68 %, 2024 metais — 71,5 %. Suteikty paslaugy pajamos sudare atitinkamai 36,8 %, 31,5 %,
28,1 %. VidutiniSkai parduoty prekiy pajamos augo 57,3 % per metus, tuo tarpu suteikty paslaugy
pajamos per metus augo vidutiniSkai 26,8 %. Kitos veiklos pajamos (ilgalaikio turto pardavimai), bei
finansinés ir investicinés veiklos pajamos visais laikotarpiais buvo nereik§mingos. Atskirai buty verta
paminéti tik 2022 metais gautg pelng dé¢l teigiamos valiuty kursy pokycio jtakos. 2022 finansiniais
metais (laikotarpis nuo 2021 m. spalio iki 2022 m. rugs¢jo) pirkéjai vykde reikSmingus atsiskaitymus
JAV doleriais su jmone. D¢l pasaulyje vykstanciy ekonominiy neapibréztumy, JAV dolerio kursas
svyravo nuo 1,15 dolerio uz Eura mety pradzioje iki 0,95 dolerio uz Eura, mety pabaigoje, tai léme,

kad jmoné uzdirbo beveik 300 tukst. Eury pelno dél valiuty kursy pokycio.

48



5 paveikslas

Imonés pajamy struktiira ir dinamika 2022-2024 m.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Parduoty prekiy pajamos, min. Eur Suteikty paslaugy pajamos, min. Eur

M Kitos paliikany ir panasios pajamos, min. Eur B Kitos veiklos pajamos, min. Eur

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Analizuojamu laikotarpiu pagrindine imonés sanaudy dalj sudaré¢ prekiy pardavimo savikaina.
2022 metais ji sudaré 57,4 % visy sgnaudy, 2023 metais 63,5 %, 2024 metais — 65,3 %. Suteikty
paslaugy savikaina sudaré atitinkamai 14,2 %, 14,4 %, 15,6 % (zr. 6 paveikslg). Pardavimo sagnaudos
visais laikotarpiais buvo panasios ir sudaré apie 2 % visy sgnaudy. Pardavimo sgnaudas jmonéje
daugiausiai sudaro parduoty prekiy transportavimo kaStai ir atlyginimai pardavimy skyriaus
darbuotojams. Pardavimy skyriaus darbuotojy skaiius lyginamuoju laikotarpiu nekito, taciau kasmet
augo jy atlyginimai. Tuo tarpu transportavimo kastai mazéjo, nes jmoné, sickdama eliminuoti vertés
nekuriancius procesus i$ savo veiklos, su pagrindiniais pirkéjais pakeité bendradarbiavimo sutartis,
pakeisdama prekiy tiekimo salygas pagal Incoterms tarptautinés prekybos taisykles i§ DAP (Delivery
At Place), kai pardavéjas padengia prekiy pristatymo sutartu adresu iSlaidas ir prisiima rizika, | EXW
(Ex-works), kai pirkéjas prisiima siuntimo iSlaidas ir rizikas. Bendros ir administracinés sagnaudos
lyginamuoju laikotarpiu beveik nekito, ir sieké nuo 2,6 iki 3 mln. Eur. per metus. Jy lyginamasis svoris
bendrose sgnaudose kasmet mazéjo ir sudaré atitinkamai 23,8 % — 2022 metais, 17,5 % — 2023 metais,
15,9 % — 2024 metais. Stabily bendryjy ir administraciniy sgnaudy lygj padéjo iSlaikyti beveik
nepakites specialisty ir vadovy skaiCius jmongje (tuo tarpu tiesioginés darbo jégos kiekis didéjo), taip
pat imonei pavyko palankiomis sglygomis sudaryti ilgalaikes sutartis su bendryjy paslaugy teikéjais,

tokiais kaip iSorés auditoriai, informaciniy technologijy prieziiiros jmonés, draudimo kompanijos,
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pastaty priezitiros jmonés ir pan. Taip pat stabily bendryjy ir administraciniy sgnaudy lygj padé¢jo
iSlaikyti ir tai, kad jmoné yra jsikiirusi nuosavame pastate, todél nuomos kainy pokyciai jai nedaro
itakos, o pastato nusidévéjimo sgnaudos yra tolygios visais laikotarpiais.

Imoné yra gavusi 8,1 min. Eur. ilgalaike paskolg i$ patronuojancios jmonés ir moka fiksuotas
3,5 % metines paltikanas. Palikany sagnaudos kasmet maz¢ja, nes jmoné atlieka dalinius paskolos
grazinimus. Paskola pilnai sumokéta 2025 mety pradzioje. Analizuojamu laikotarpiu paskolos
paliikany sanaudos svyruoja nuo 290 iki 240 tiikst. Eur. per metus. Sios sanaudos pelno (nuostoliy)
ataskaitoje parodomos paliikany ir kt.panasiy sgnaudy eiluteje. Taip pat Sioje eilutéje parodoma ir
neigiama valiuty kursy pokycio jtaka. Bendrai paltikany ir valiuty kursy jtakos sagnaudy lyginamasis
svoris bendrose jmonés sanaudose per ataskaitinj laikotarpj svyravo nuo 2,5 % — 2022 metais iki 1,4
% — 2024 metais, didziausias buvo 2023 metais, kuomet sieké 2,6 %. Tais metais jmoné patyré vir$

100 tikst. Eur. sagnaudy dél neigiamos valiuty kursy jtakos.

6 paveikslas

Imonés sgnaudy struktira ir dinamika 2022—2024 m.

2024 m. 12,3 2,9 0,

z0c . | R VT T

2022 m. 6,7 1,7 0,
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Prekiy pardavimo savikaina, min. Eur M Paslaugy savikaina, min. Eur
H Pardavimo sanaudos, min. Eur Bendrosios ir administracinés sagnaudos, min. Eur

Paltikany ir kitos panasios sanaudos, min. Eur

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Analizuojant jmonés pelno prie§ apmokestinimg ir grynojo pelno tendencijas, matyti kad
pelnas lyginamuoju periodu padidejo kelis kartus. Pelnas prie§ apmokestinimg 2022 metais sieke 0,56
min. Eur.,, 2023 m. 3,1 min. Eur., 2024 m. 6,97 min. Eur. (zr. 7 paveikslg). Efektyvi pelno mokescio

norma (santykis tarp pelno mokescio sgnaudy ir pelno prie§ apmokestinimg) reikSmingai mazéjo, nuo
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37,5 % 2022 metais, iki 17,8 % 2023 metais ir iki 16,6 % 2024 metais, tam didziausios jtakos turé¢jo
atidétojo pelno mokescio sgnaudy pokytis. Pelno mokes¢io normos maz¢jimas yra geras pozymis, jis

turi buti kuo artimesnis pelno mokescio tarifui, kuris analizuojamu laikotarpiu buvo 15 %.

7 paveikslas

Imoneés pelno struktiira ir dinamika 2022-2024 m.

6,97
20,1%
5,82
17,4%
15,2%
3,10
2,55
056 35 ‘ .
] T

2022 m. 2023 m. 2024 m.

I Pelnas pries apmokestinima, min. Eur s Grynasis pelnas, min. Eur

Pelno mokescio sanaudos % Atidétojo pelno mokescio sgnaudos %

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Vertinant 2022-2024 finansiniy mety jmonés turto pokycius, matyti, kad jmonés turto verte
auga. 2022 metais bendra turto verte sieke 13,4 min. Eur., 2023 metais — 16,5 mln. Eur., 2024 metais
— 20,1 mln. Eur. (Zr. 8 paveiksla). VidutiniSkai turto verté kasmet did¢jo 22,4 %. Imonéje didziausia
dalj sudaro ir labiausiai auga trumpalaikis turtas, tuo tarpu ilgalaikis turtas mazéja. DidZiausia
ilgalaikio turto dalj jmonés balanse sudaro atidétas pelno mokescio turtas, susidares dél prestizo
finansinés ir mokestinés apskaitos skirtumy. Sis straipsnis kasmet maZéja, nes prestizas finansinéje
apskaitoje jau amortizuotas, skai¢iuojama tik jo amortizacija mokestin¢je apskaitoje, d¢l to kasmet
mazg¢ja atidétas pelno mokescio turtas. Taip pat jmoné turi nuosava pastata, dél kurio nusidévéjimo,
kasmet mazéja ilgalaikio turto verté balanse. Labiausiai dinamiskas yra kitos jrangos balanso

straipsnis, nes dauguma jmonéje naudojamo turto, priklauso Siai grupei.

8 paveikslas

Imonés viso turto struktiira ir dinamika 2022-2024 m.
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25,0

20,0
15,0
10,0
5,0
i 4,0 3,6 3,3
2022 m. 2023 m. 2024 m.

™ Ateinanciy laikotarpiy sanaudos ir sukauptos pajamos, min. Eur
® Trumpalaikis turtas, min. Eur

ligalaikis turtas, min. Eur

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Lyginant trumpalaikio turto strukttirg 2022-2024 mety laikotarpiu, matyti, kad dominuoja

atsargos, taiau jy lyginamasis svoris maz¢ja, per vienerius metus gautiny sumy, bei pinigy ir jy

ekvivalenty lyginamasis svoris neturi aiskios tendencijos. Ta¢iau lyginant 2024 ir 2023 metus,

tendencija yra geré¢janti visuose trumpalaikio turto straipsniuose, t.y., atsargy dalis pamazéjo nuo 42,3

iki 37,6 %, per vienerius metus gautiny sumy dalis pamaz¢jo nuo 47,6 iki 36,1 %, pinigy dalis

padidéjo nuo 10,1 iki 26,3 % (Zr. 9 paveiksla).

9 paveikslas

Imoneés trumpalaikio turto struktiira ir dinamika 2022—2024 m.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Atsargos, min. Eur
1 Per vienerius metus gautinos sumos, min. Eur

Pinigai ir pinigy ekvivalentai, min. Eur

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis
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Vertinant 2022-2024 finansiniy mety jmonés nuosavybés struktirg, matyti, kad dominuoja
nuosavo kapitalo ir jsipareigojimy straipsniai, o dotacijy, atidéjiniy ir sukaupty sagnaudy bei ateinanciy
laikotarpiy pajamy likuciai yra nereikSmingi (zr. 10 paveikslg). Vertinant nuosavo kapitalo ir
jsipareigojimy pokyCius matyti, kad jmonés nuosavas kapitalas reikSmingai auga, tuo tarpu
Jsipareigojimai maz¢ja. Nuosavo kapitalo augimui kasmet teigiama jtaka daré uzdirbtas pelnas, o
isipareigojimai nezymiai didéjo 2023 metais, bet reikSmingai sumazéjo 2024 metais, dél dalinio

ilgalaikés paskolos grazinimo.

10 paveikslas

Imonés nuosavybés struktiira ir dinamika 2022-2024 m.

22,0
20,0
18,0
16,0
14,0
12,0
10,0
8,0
6,0
4,0
2,0

»

2022 m. 2023 m. 2024 m.

® Nuosavas kapitalas, min. Eur
Dotacijos, subsidijos, min. Eur
m Atidéjiniai, min. Eur
® Mokétinos sumos ir kiti jsipareigojimai, min. Eur

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Vertinant jmonés turto panaudojimo efektyvuma, matyti, kad analizuojamu laikotarpiu
rodikliai geréja, taciau, lyginant su sektoriaus ir $alies jmoniy rodikliais, kuriuos skelbia Valstybés
duomeny agentiira oficialiosios statistikos portale, jmonés rodikliai beveik visose kategorijose yra
prastesni (zr. 16 lentelg). PrasCiausi yra jmonés atsargy apyvartumo ir pirkéjy isiskolinimo
apyvartumo rodikliai. Pirkéjy apyvartumas tikétina, kad ir ateityje iSliks panaSus kaip 2024 metais,
nes pagal turimas sutartis su didziausiais pirkéjais, vidutinis mokejimo atid¢jimo terminas yra 90
dieny (tg patvirtina ir 2024 mety jmonés pirkéjy skoly apyvartumo rodiklis). Tuo tarpu atsargy
apyvartumo gerinimas yra vienas i8 strateginiy jmonés tiksly, siekiant sumazinti atsargy nuvertéjimo

rizika ir i§laisvinti pinigy srautus ,,jSaldytus” atsargose.

53



16 lentelé
Imoneés turto panaudojimo rodikliy dinamika 2022—2024 m.

Turto Imonés rodikliy reik§més Tendencija  C325 Medicinos ir IS viso pagal
panaudojimo odontologijos ekonomines veiklos
efektyvumo prietaisy, risis

rodikliai instrumenty ir

reikmeny gamyba

2022 m. 2023 m. 2024 m. 2022 m. 2023 m.* 2022 m. 2023 m.*

Atsargy 1,87 2,15 2,42 4,37 4,83 10,12 9,27
apyvartumas,

kartais

Pirkéju 6,96 3,15 4,42
isiskolinimo

apyvartumas,

kartais

Viso turto 0,89 1,09 1,28
apyvartumas,

kartais

Ilgalaikio 3,02 5,00 7,90
turto

apyvartumas,

kartais

Grynojo 1,04 1,30 2,13
turto

apyvartumas,

kartais

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

9,77 9,37 6,27 5,76

0,81 0,85 1,14 1,06

1,22 1,27 2,03 1,87

SR

*1Sankstiniai duomenys

Vertinant jmonés likvidumo rodiklius, matyti, kad jy reikSmeés analizuojamu laikotarpiu turi
mazg¢jimo tendencijg (zr. 17 lentelg). MaZ¢jimas yra susijgs su trumpalaikiy jsipareigojimy padidéjimu
2024 metais, kuomet 4,4 min. Eur. ilgalaikés paskolos likutis, buvo perkeltas j trumpalaikius
isipareigojimus, nes paskolos grazinimo terminas suéjo 2025 mety pradZzioje. Paskola buvo grazinta
suéjus terminui. Palyginus su skelbiamais sektoriaus ir Salies jmoniy rodikliais, imonés rodikliai yra
zymiai aukStesni. Tai labiausiai sietina su aukStu trumpalaikio turto lygiu (atsargomis bei pirkéjy
skolomis). Kaip jau buvo minéta, analizuojat jmonés apyvartumo rodiklius, jmon¢ turéty efektyviau

valdyti atsargy lygi.
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17 lentelé
Imoneés likvidumo rodikliy dinamika 2022—2024 m.

Likvidumo Imonés rodikliy reikSmés Tendencija C325 Medicinos ir IS viso pagal
rodikliai odontologijos ekonomines veiklos
prietaisy, rasis

instrumenty ir
reikmeny gamyba

2022 m. 2023 m. 2024 m. 2022 m. 2023 m.* 2022m. 2023 m.*
Einamojo 5,23 4,99 2,11 1,54 1,66 1,5 1,5

likvidumo K

koeficientas

Kritinio 2,73 2,88 1,32 0,65 0,76 1,02 1,06
likvidumo \

koeficientas

Absoliutaus 1,70 0,50 0,56 - - - -

likvidumo ~__

rodiklis

Apyvartinio 0,56 0,62 0,44 - - - -
Kkapitalo ir — T~

turto santykis

Apyvartinis 7,55 10,24 8,81 - - - -

Kkapitalas, T

min. Eur.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

*1Sankstiniai duomenys

Vertinant jmonés analizuojamo laikotarpio finansinio sverto rodiklius, matyti kad jy reikSmeés
geré¢ja — Jsiskolinimo santykis maZéja ir didéja mokumo koeficientas (tai susij¢ su paskolos
grazinimu). Turto ir nuosavo kapitalo santykis rodo, kad nuosavo kapitalo dalis turte didéja, o nuosavo
kapitalo ir turto santykis rodo, kad didéja turto dalis finansuojama nuosavu kapitalu. Nuosavo kapitalo
didé¢jima analizuojamu laikotarpiu 1§ esmes lémeé stipriai iSauge pardavimai ir uzdirbta pelno suma.
Lyginant su su skelbiamais sektoriaus ir Salies jmoniy rodikliais, galima teigti, kad jmonés finansinio

sverto rodikliy kitimo tendencijos yra teigiamos ir rodo stiprig imonés finansing bukle (zr. 18 lentelg).
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18 lentelé

Imoneés finansinio sverto rodikliy dinamika 2022-2024 m.

Finansinio Imonés rodikliy reik§més Tendencija C325 Medicinos ir
sverto odontologijos
rodikliai prietaisy,

instrumenty ir
reikmeny gamyba

IS viso pagal
ekonomines veiklos
rasis

2022 2023 m. 2024 m. 2022 m. 2023 m.*  2022m. 2023 m.*
m.
Isiskolinimo 0,71 0,61 0,39 0,55 0,49 0,50 0,50
koeficientas \
Skolos ir turto 0,58 0,46 0,20 - - - -
santyKis T~
Isipareigojimy 2,92 1,74 0,68 - - - -
ir nuosavo
kapitalo \
santykis
Bendrojo 0,34 0,58 1,47 0,80 1,02 0,96 0,96
mokumo /
koeficientas
Turto ir 4,11 2,84 1,73 - - - -
nuosavo \
kapitalo
santykis
Nuosavo 0,24 0,35 0,58 - - - -
kapitalo ir //
turto santykis
0,91 0,90

Manevringum 2,87 2,21 1,44 0,76 0,66
o koeficientas \

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

*1Sankstiniai duomenys

Vertinant pateiktus jmonés pelningumo rodiklius per 2022-2024 m. laikotarpj, matomas

reik§mingas ir nuoseklus pelningumo augimas, ypa¢ 2023-2024 metais, tai indikuoja jmonés vertés

augimg — didesn] pinigy srauta, aukStus grazos rodiklius (zZr. 19 lentelg)
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19 lentelé
Imoneés pelningumo rodikliy dinamika 2022-2024 m.

Pelningumo Imonés rodikliy reik§més Tendencija C325 Medicinos ir IS viso pagal
rodikliai odontologijos ekonomines veiklos
prietaisy, risis

instrumenty ir
reikmeny gamyba

2022m. 2023 m. 2024m. 2022m. 2023 m.* 2022m. 2023 m.*
Pelnas pries
palakanas,
mokestiusir -y Co 5100 3019 - - - -
nusidéveéjima,
amortizacija

(EBITDA) %
Pelnas prie§
paliikanas ir
mokescius
(EBIT) %
Veiklos
pelnas po
mokesciy
(NOPAT)
Pelningumo
koeficientas 0,05 0,17 0,27 - - - -
(EBT)

Turto graza
(ROA) %
Nuosavo
kapitalo
graza (ROE)
%

Investuoto
kapitalo
graza (ROIC)
%

7,1 % 18,8 % 28,1 % - - - -

0,54 2,78 5,98 _ - - - -

2,6 % 15,5 % 29,0 % __— 10,10% 11,20 % 8,10 % 7,90 %

10,8 % 43,9 % 50,1 % _—  21,80% 20,60% 14,70% 14,60 %

6,33 % 22,14% 49,58 % I - - - -

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

*1Sankstiniai duomenys

Apibendrinant jmonés finansiniy rodikliy analize, galima teigti, kad laikotarpiu nuo 2022 iki
2024 mety, imongs turto panaudojimo efektyvumas geréjo, taiau imonés atsargy apyvartumas geréja
nepakankamai, jimoné turi per didelj atsargy kiekj, o atsargos sandélyje vidutiniskai iSbtina 150 dieny
per metus. Lyginant su sektoriaus duomenimis, jmonei reikéty atsargy apyvartuma padidinti bent du
kartus. Jmonés likvidumo rodikliai gana auksti, tam pagrinding jtaka tur¢jo aukStas apyvartinio
kapitalo lygis, kuriame reik§mingg dalj sudaro atsargos. Imonés finansinio sverto rodikliai ger¢jo dél

ilgalaikés paskolos grazinimo ir nepaskirstyto pelno augimo. Labiausiai geréjo pelningumo rodikliai,
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dél zymiai iSaugusiy pardavimy 2023 ir 2024 metais. Bendrai jmonés finansiné biikl¢ labai pageré¢jo,
o sukurtas finansiskai stabilus pagrindas leidzia jmonei drgsiai planuoti strateginius pokycius ir
investicijas, suderinamas su ESG tikslais. Apzvelgiant atlikta pasitlyto tvarumo strategijos finansinio
plano modelio parengiamyjy darby etapa, t.y., finansiniy tiksly nustatyma ESG kontekste bei
finansinés padéties analizg, galima teigti, kad Sis procesas suteikia tvirta pagrindg tolimesniam,
finansinio planavimo etapui. Finansiniy tiksly nustatymas tai yra jmonés siekiy jsivardijimas ir
iSkomunikavimas organizacijos lygiu, o finansin¢ analiz¢ leidzia jsivertinti esamg padétj ir numatyti
finansines galimybes, tuos tikslus realizuoti.

Toliau, kaip numatyta modelyje, seka finansinio plano rengimo etapas. Sis etapas yra labai
svarbus jmonés veiklos planavime. Jo tikslas — kuo tiksliau suplanuoti investicijas: jvertinti galimas
naudas, iSlaidas ir rizikas. Tai sudétingiausia proceso dalis (t3 galima pastebéti ir tyrimo respondenty
vertinime, respondentai mini, kad Siame procese reikalingos tam tikros kompetencijos), nes daznai
reikia atlikti sudétingus skai¢iavimus ir turéti specialiy Ziniy.

Pagrindiniai etapo darbai yra projekto biudzeto sudarymas (apskai¢iuojama, kiek reikés
investicijy, prognozuojamos jplaukos ir iSlaidos (pinigy srautai), palyginamos skirtingos
alternatyvos), mokestiniy lengvaty vertinimas (ar projektui galima pasinaudoti mokesciy
lengvatomis, pavyzdziui, mazesnémis paliikanomis arba pelno mokes¢io lengvata investicinio
projekto turtui), scenarijy analize ir rizikos vertinimas (sudaromi keli finansiniai scenarijai: bazinis,
optimistinis ir pesimistinis, vertinamos rizikos — kaip atskiri poky¢iai gali paveikti projekto rezultatus
ir prilmamus sprendimus), kapitalo struktiiros vertinimas (nustatoma, kaip projekta finansuoti —
skolintomis ar nuosavomis léSomis). Svarblis projekto efektyvumo vertinimo rodikliai yra
pelningumo indeksas (rodo, kiek pelno gaunama uz kiekvieng investuotg eurg), vidiné pelno norma
(procentiné verté, kuri rodo, kaip efektyviai investicija generuoja pelng), investicijy graza (kiek pelno
gaunama i§ investicijos), grynoji dabartiné verté (apskai¢iuojama suma, kuri parodo, ar projektas yra

pelningas, jvertinus pinigy laiko verte).

3.4 Imonés tvarumo strategijos finansinis planavimas planavimas ir vertinimas

Rengdama 2025 mety tvarumo strategija, imoné, susisteminusi dvejopo reik§mingumo
vertinime jvardintas pagrindines temas, identifikavo priemones, kurioms reikés kapitalo investicijy.
Siekiant nustatyti prioritetus, informacija buvo sugrupuota j keturias svarbumo kategorijas, kur 4
kategorijoje yra didelés vertés / mazo sudétingumo priemongés, 3 kategorijoje — didelés vertes / didelio

sudétingumo priemonés, 2 kategorijoje — mazos vertés / mazo sudétingumo priemonés, 1 kategorijoje
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— mazos vertés / didelio sudétingumo priemongs. Prioritetinés yra 4 (lengvy laim¢jimy) ir 3

(strateginiy iniciatyvy) kategorijos (zr. 20 lentele).

20 lentelé

Imonés tvarumo prioritety matrica 2025 m.

ESG Priemonés Generuojancios Didinan¢ios =~ Darbuotoju Verté/
kategorija pajamas efektyvuma gerové Sudétingumas
Aplinka Kartono atlieky preso
isigijimas Y !
Aplinka Serviso dokumentacijos
skaitmenizavimas Y :
Aplinka/ Prietaisy aptarnavimo
Valdysena zonos praplétimas serviso v v 3
skyriuje
Aplinka/ Ikrovimo stoteliy jrengimas
Socialinis darbuotojy automobiliams,
poveikis elektriniams paspirtukams ir Y 2
dviraciams
Socialinis Poilsio zony darbuotojams
poveikis jrengimas lauke Y :

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Imonés 2022-2026 mety ilgalaikiame strateginiame plane numatyta bendrai kapitalo
investicijoms skirti iki 1 % metiniy pajamy. Atsizvelgiant | kapitalo investicijy biudZete jau
numatytas investicijas, jmon¢je buvo priimtas sprendimas 4 ir 3 kategorijy priemones dé¢l jy
reikSmingumo jmonés veiklai jgyvendinti 2025 finansiniais metais. 2 ir 1 kategorijy priemonés bus 1§
naujo svarstomos kitais finansiniais metais, kadangi §iuo metu jmon¢je dar yra jgyvendinamos maziau
reik§mingos socialinés ir aplinkosauginés priemonés, nenumatytos strateginiuose tiksluose.

Pasirinktoms jgyvendinti priemonéms atliekamas finansinis vertinimas. Sio etapo tikslas
nustatyti investicijy finansinj gyvybingumg ir apskaiciuoti finansinius rodiklius. Atkreiptinas

démesys, kad dvi i§ trijy pasirinkty strateginiy priemoniy, negeneruos papildomy pajamy, taciau
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turéty reik§mingai pagerinti procesy efektyvuma, bei sumaZinti sanaudas. Sioms atskiroms
priemonéms finansiniai rodikliai nebus skai¢iuojami.

Pirmo projekto uzdavinys — atlieky tvarkymo efektyvumo pagerinimas.

Problema — gaminant ir aptarnaujant medicinos prietaisus susidaro jvairiy rusiy atliekos,
jskaitant pakavimo medziagas (pavyzdziui, kartong ir plastikg). Imoné kasmet priduoda atlieky
tvarkytojams apie 20-25 tony pakuociy atlieky, susidariusiy iSpakavus i§ tiekéjy isigytus gamybai
reikalingus komponentus. Kasmet atlieky kiekis didéja apie 5 %. Apie 90 % atlieky sudaro kartono
pakuociy atliekos, 5 % plastikiniy pakuoc€iy atliekos, 5 % daugkartinés medinés pakuotés (kroviniy
paletés), kurios netinka pakartotiniam naudojimui, taip pat néra tinkamos pardavimui dél
nestandartiniy iSmatavimy. Dabartiné¢ tokiy atlieky valdymo praktika jmongje neuztikrinina
efektyvaus erdvés panaudojimo, reikalauja dazno transportavimo (atliekos iSvezamos kelis kartus per
savaite) ir taip didina iSlaidas, taip pat dél palaidy atlieky sunkiau uztikrinti saugia darbo aplinka.

Siekiamas rezultatas — 50 % sumazinti atlieky iSvezimo kastus (sumazinant atlieky perdavimo
tvarkytojams daznumg); 50 % sumazinti uzimama plota (nuo 20 iki 10 kv. m.), susijusj su kartono
atlieky saugojimu, uztikrinant, kad visi suspausti rySuliai biity laikomi tam skirtose vietose,
veiksmingai iSnaudojant esamg erdve.

Planuojama investicija j ilgalaikj turta — 6 tukst. Eur.

Priemoné — vertikalus atlieky presas (pavyzdziui, BalePress 6).

Nauda — jrenginys sumazina presuojamy medziagy tiir] iki 90 %, neuzima daug vietos,
pagerina tvarkga atlieky saugojimo vietoje, lankstus pritaikymas jvairioms medziagoms, leidzia apristi
supresuotas medziagas greitai ir lengvai, stabilus preso plokstés valdymas uZtikrina masinos
ilgaamziSkuma, rySuliai lengvai ir patogiai iSimami specialaus vezimélio pagalba, uZtikriniama
efektyvi energijos kontrolé (gamintojo duomenimis, palyginus su kitomis sistemomis, sutaupoma 50
% energijos).

Nors investicijos, kuriomis siekiama sumazinti aplinkos tarsg ir suSvelninti klimato kaita, yra
labai svarbios, investicijy efektyvumas ir ekonominé nauda yra ne maziau svarbiis aspektai.

Imon¢é yra PVM mokétoja ir $iy investicijy PVM biity atskaitomas, nes turtas bus naudojamas
ekonominei PVM apmokestinamai veiklai vykdyti, tod¢él PVM | investicijy iSlaidas netraukiamas.
Investicijos finansuojamos nuosavomis jmonés 1éSomis.

Siekiant atlikti tikslesng galimy sprendimy analize, vertinamos kelios alternatyvos (Zr. 21
lentele). ISanalizavus rinkoje sitilomus produktus, nustatyta, kad galima jsigyti arba iSsinuomoti tiek

nauja, tiek naudotg kartono atlieky presa (kuris tinka ir kitoms atliekoms presuoti). Rinkoje sitilomi
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keliy uzsienio gamintojy produktai skiriasi kokybe, techniniais parametrais (pagrindiniai parametrai
yra pacios jrangos gabaritai; presuojamy atlieky rasys, pavyzdziui, tinka ir elektronikos lauzui;
supresuoty rySuliy gabaritai, pvz.kompaktinés klasés presai rySulius presuoja po 40-50 kg. ir gali
supresuoti iki 30 tony atlieky per metus, juos patogu iSimti ir transportuoti veziméliu, o profesionaliis
presai rySulius presuoja po 400-500 kg. ir gali supresuoti pramoninius atlieky kiekius), taip pat
skiriasi ir presy kainos — technologiSkai pazangesni presai yra brangesni, lyginant tas pacias
kategorijas, pavyzdziui, kompaktiniy presy kategorija. Pagal susidarancius pakuotés atlieky kiekius,
jmonei tinkamas sprendimas — kompaktinés klasés presas. Alternatyvoms palyginti ir tinkamiausiai

pasirinkti, atlickama kasty analize.

21 lentelé

1 projekto alternatyvy vertinimas, Eur.

ISlaidos/Alternat Esama Naujos jrangos  Naudotos jrangos Naujos jrangos Naudotos jrangos

yvos situacija pirkimas pirkimas nuoma nuoma
1 2 3 4

Atlieky iSveZimo 10 560 5280 5280 5280 5280

iSlaidos

Darbo sanaudos 5400 2700 2700 2700 2700

Kartono presas 0 6 000 3900 19 980 9990

Irangos 0 300 1 500 0 0

prieZiiira

Eksploatacinés 0 1 400 1 400 1400 1 400

iSlaidos

Turto 0 -1200 -390 0 0

pardavimas

IS viso 15 960 14 480 14 390 29 360 19 370

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

IS viso vertintos keturios alternatyvos — naujos arba naudotos jrangos pirkimas ir naujos arba
naudotos jrangos nuoma. Vertinime atsizvelgta | pacios jrangos kaing, jrangos priezitros iSlaidas,
eksploatacines iSlaidas, atlieky iSvezimo kasStus, darbo sanaudas, taip pat jvertinta galimybé
nebenaudojamg jrangg parduoti ir taip susigrazinti dalj iSlaidy. Vertinime daroma prielaida, kad

igyvendinus bet kurig i§ galimy alternatyvy, darbo sanaudos (iskaitant socialinio draudimo sgnaudas)
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bei i$laidos atlieky i§vezimui sumazés 50 %. Vertinant jrangos pirkimo variantus, daroma prielaida,
kad isigyjant naujg jranga, jos prieziiira nesudarys reikSmingy iSlaidy, nes naujai jrangai bus taikoma
dviejy mety garantija. Tuo tarpu perkant naudotg jranga, jos prieziiira buty kelis kartus brangesné,
pvz. reikeéty dazniau keisti susidévéjusias detales. | eksploatacinius kasStus preliminariai jskaic¢iuotos
eksploatacinés medziagos, tokios kaip tekstilinés riSimo juostos atlieky rySuliams, bei jrangos
sunaudojamos elektros energijos sanaudos. [rangos priezitiros kaStai jvertinti pasitarus su jranga
prekiaujan¢iy jmoniy atstovais. ISlaidos apskaiciuotos 5 mety laikotarpiui, nes jmonéje pagal
apskaitos tvarka masinoms ir jrengimams taikomas toks nusidévéjimo laikotarpis (tiesinis apskaitos
metodas).

Palyginus visas alternatyvas tarpusavyje ir su esama situacija, atmestos jrangos nuomos
alternatyvos, kaip nuostolingos. Siuo metu jmonés patiriamos i§laidos sudaro apie 16 tikst. Eur.,
nuomojantis nauja jrangg islaidos padidéty beveik dvigubai, iki beveik 30 tukst. Eur., o nuomojantis
naudotg jrangg iSlaidos padidéty vir§ 20 % ir siekty apie 19 tukst. Eur. per 5 mety laikotarpj. Tuo tarpu
tiek naudotos, tiek naujos jrangos jsigijimo alternatyvos atrodo finansiskai patrauklios, nors skiriasi
labai nereik§mingai — abiem atvejais i§laidos per visa laikotarpj sudaro kiek daugiau nei 14 tukst. Eur..
Palyginus su esama padétimi, tiek viena, tiek kita alternatyva padéty sutaupyti mazdaug 10 % iSlaidy.
Siekant atlikti galutinj pasirinkima, ar pirkti naujg, ar naudota jrangg, ar, galbit, nieko nekeisti,
apsvarstomos papildomos prielaidos. Pavyzdziui, naudotos jrangos pirkimas ESG kontekste prisidéty
prie ziedinés ekonomikos skatinimo, nes prailginty jrangos gyvavimo ciklg. Taciau §iuo metu rinkoje
néra pakankamo geros buklés naudotos jrangos pasirinkimo, todél jvertinant turto biklés ir
nenumatyty islaidy rizika, tikslingiau pirkti nauja jranga. Alternatyva nieko nekeisti atmesta, nes liks
neisspresta atlieky tvarkymo efektyvumo problema. Jvertinius Siuos aspektus, pasirinkta alternatyva
pirkti naujg jranga.

Antro projekto uZzdavinys — prietaisy techninio aptarnavimo efektyvumo pagerinimas.

Problema — prietaisy techninio aptarnavimo procesas apima kliento aptarnavima priimant
nusiskundimus, saugy sugedusiy prietaisy priémimg ir sandéliavimg, kokybisSka prietaisy
dezinfekavima, profesionalig prietaisy prading patikra, gedimy identifikavima, profesionaly prietaisy
remonty, patikimg prietaisy kalibravimg ir testavima, patikima prietaisy pakavima ir Zyméjima, saugy
ir greita prietaiso pristatyma klientui. Siuo metu jmoné aptarnauja mazdaug 4000 prietaisy per ménesj.
Kiekvienam prietaisui visi aptarnavimo metu operacijose atlieckami Zingsniai turi biiti nuosekliai
dokumentuojami marsrutiniame lape. Serviso technikai negali inicijuoti kitos operacijos neuzfiksave

jau atlikty Zingsniy marSrutiniame lape. Siuo metu yra naudojami popieriniai marSrutiniai lapai.
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Popieriné sistema yra nepatogi naudoti, neuztikrina darbo eigos efektyvumo, nes dokumenty
pildymas ranka létina bendrg prietaisy aptarnavimo laika, dokumentuose daznai pasitaiko klaidy.
Naudojant popierinius marsrutinius lapus sunaudojamas didelis popieriaus kiekis ir susidaro didelis
saugomy popieriniy dokumenty kiekis, kuriuos bendra tvarka jmoné saugo 10 mety.

Siekiamas rezultatas — per 6 ménesius pereiti nuo popierinés marsrutiniy lapy sistemos prie
skaitmeninés dokumentacijos sistemos, kuri uztikrina tiksly aptarnavimo operacijy stebéjima,
pagerina darbo eigos efektyvuma ir duomeny sauguma.

Planuojama investicija j programing jranga — 10 tiikst. Eur.

Nauda — jdiegus skaitmenine marSrutiniy lapy sistema, sumazés popieriaus Svaistymas,
supaprastés aptarnavimo procesai, pagerés dokumentacijos tikslumas, o tai lems greitesnj paslaugos
atlikimo laika ir auksStesne paslaugy kokybe. Be to, tai padidins klienty ir darbuotojy pasitenkinima,
nes sistema bus patogesné naudoti, taip pat parodys jmonés jsipareigojima suinteresuotosioms Salims
taikyti tvarig praktikag ESG kontekste.

Sio projekto galimybiy studija yra jmonés projektavimo ir vystymo skyriaus kompetencija.
Skyriuje dirbantys mechanikos, programinés jrangos, testavimo inzinieriai gerai supranta prietaisy
aptarnavimo procesa, bei jame naudojama mechaning ir kompiutering iranga.

Siekiant priimti tinkamiausiag sprendimg, svarstomos tokios galimybeés, kaip, sukurti
programing jrangg jmonés jégomis, uzsakyti programinés jrangos kiirimg pas iSorés paslaugy tiekéjus,
nusipirkti standartizuotg programing jrangg arba naudotis programine jranga kaip paslauga, 1§ esamy
tiekéjy jsigyti programing jranga, kuri gali integruotis su jau naudojamomis sistemomis. Neradus
tinkamy sprendimy rinkoje, atmestos galimybes nusipirkti standartizuota programing jranga ir
programingés jrangos paslaugg. Likusioms alternatyvoms atlieckama kasty analizé. Kastai skai¢iuojami
trijy mety periodui, nes tiek laiko jmonéje amortizuojama programiné jranga (taikomas tiesinis
metodas). Taip pat yra didelé tikimybe, kad po Sio laikotarpio reikés reinvesticijy, t.y., programing
jranga reikés reikSmingai atnaujinti, arba kurti nauja.

Alternatyva (1) — programinés jrangos kiirimas jmonés viduje; Alternatyva (2) — Kiirimo darby
perdavimas iSorés paslaugy teikéjams; Alternatyva (3) — Programinés jrangos, kurig galima integruoti

su esamomis sistemomis, pirkimas i§ esamy tiekéjy (zr. 22 lentelg).
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22 lentelé

2 projekto alternatyvy vertinimas, Eur.

ISlaidos/Alternatyvos Esama situacija 1 2 3
Programiné jranga 0 12 000 45 000 50 000
Darbo sgnaudos 3500 1400 1 400 1400
Popieriaus sagnaudos 1150 0 0 0
Spausdintuvai (nusidévéjimas) 9 000 0 0 0
Eksploatacings islaidos 360 0 0 0
Dokumenty archyvavimas/naikinimas 360 0 0 0
Turto pardavimas -450 -450 -450 -450
IS viso 13 920 12 950 45 950 50950

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Imoné savo veikloje vadovaujasi Lean filosofija ir atlieka procesy bei veiksmy stebéjimus
darbo vietose (Genchi Genbutsu metodas). Paskaiciuota, kad dabartinis popieriniy marSrutiniy lapy
naudojimas 1 prietaiso aptarnavimo procese uzima 10 sekundziy, per ménesj tai yra mazdaug 10
valandy, aptarnaujant 4000 prietaisy. Palyginimui, vidutiniS$kai vienas prietaisas pilnai yra
aptarnaujamas per 40 minuciy, taigi, eliminavus popieriniy marSrutiniy lapy naudojima, per ménesj
buty galima aptarnauti mazdaug 15 prietaisy daugiau, su tais paciais darbo resursais. Esama situacija
rodo, kad per tris metus (t.y., projekto alternatyvy vertinimo laikotarpiu), popierin¢ sistema jmonei
kainuos mazdaug 14 tikst. Eur.. Vertinant tris programinés jrangos alternatyvas, matyti, kad antra ir
trecia alternatyvos, t.y. patikéti programinés jrangos kiirima iSorinei kompanijai arba pirkti integruota
jrankj i§ esamo tiekejo, kainuoty kelis kartus brangiau, lyginant su dabartine situacija. Tuo tarpu pirma
alternatyva, susikurti ir naudoti programing jrangg jmonés viduje, trijy mety laikotarpiu kainuoty apie
13 tukst. Eur. Tai buty apie 7 % pigiau, negu ir toliau naudoti popiering sistemg. Todél pirma
alternatyva pasirinkta kaip optimaliausia. Susikurti bei iStestuoti ir validuoti programing jranga reikeés
apie 500 darbo valandy bei trijy atitinkamos kvalifikacijos darbuotojy ir uztruks apie 2—3 ménesius.
Sis projektas taip pat paskatins projektavimo ir vystymo darbuotojy jsitraukima, padidins prietaisus
aptarnaujanciy darbuotojy pasitenkinimg ir pagerins procesy efektyvuma, o tai atitinka jmonés ESG
programos tikslus.

Trecio projekto uzdavinys — prietaisy aptarnavimo zonos praplétimas serviso skyriuje.

Problema — jmoné ne tik gamina savo pacios sukurtus medicinos prietaisus, bet yra ir

originalios jrangos gamintoja (angl. Original Equipment Manufacturer, OEM), tai reiSkia jmone, kuri
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gamina produkta, kurj kita jmon¢ parduoda savo vardu. Taip pat jmoné gamintoja teikia Sios jrangos
(medicinos prietaisy) garantinj ir pogarantinj aptarnavimg. Per pastaruosius tris metus jmoneés
pagaminamy prietaisy kiekis augo nuo 18 tukst. vnt., 2022 finansiniais metais, iki 42,5 tikst. vnt.
2024 finansiniais metais, planuojamas pagaminti prietaisy kiekis 2025 metais siekia 47 tiikst. vnt. Tai
reiskia, kad dauguma S$iy prietaisy, anks¢iau ar véliau turés buti aptarnauti arba suremontuoti, o
nebetinkami naudoti prietaisai bus grazinti sunaikinimui. Apie 15 % visy pagaminty prietaisy yra
aptarnaujama iSoriniuose jmonés autorizuotuose serviso centruose, keliose Europos Sajungos Salyse,
kur aptarnaujamy prietaisy kiekiai yra didziausi, taciau didzioji prietaisy dalis i$ kity Saliy atkeliauja
aptarnavimui ] pacig jmon¢ gamintojg. Steigti platesnj autorizuoty serviso centry tinklg kitose Salyse
Siuo metu néra efektyvu, nes serviso procese gali buti naudojama tik autorizuota jranga, kuri bty
ijmonés (ne autorizuoto serviso) nuosavybé, taip pat autorizuotus servisus reikéty apriipinti
atsarginémis dalimis, periodiskai atlikinéti jy audita pagal ISO standartus. Tiek finansiniu, tiek
ekonominiu (laikas, atstumai, papildoma darbo jéga, atsargy kontrolé¢ ir pan.) pozitiriu jmonei tai néra
naudinga. Su dabartiniais jmonés resursais, tokiais, kaip turima jranga, darbo jéga, siekiant prietaisus
aptarnauti laiku, darbuotojams tenka dirbti vir§valandzius. Uz vir§valandzius jmong¢je yra mokamas
ne mazesnis nei dvigubas atlyginimas (Darbo kodeksas numato mokéti ne maziau kaip 1,5 karto
didesnj atlyginima, dirbant vir§valandzius darbo dienomis), taip pat darbuotojams dirbantiems poilsio
ir Svenciy dienomis papildomai yra organizuojamas maitinimas, o dirbantiems naktj — transportas }
namus. Sumin¢ darbo laiko apskaita jmon¢je néra taikoma, darbas vyksta viena pamaina.

Siekiamas rezultatas — 5 % padidinti prietaisy aptarnavimo pajégumus servise iki 2030
finansiny mety pabaigos, uztikrinant 1 % sudétinj metinj augima (angl. Compound Annual Growth
Rate, CAGR).

Priemoné — papildoma prietaisy aptarnavimo zona.

Planuojama investicija j jrangg — 50 tiikst. Eur.

Nauda — prietaisy aptarnavimo pajégumy padidinimas, jrengiant papildomg aptarnavimo
linijg, padés uztikrinti, kad prietaisai biity aptarnauti grei¢iau, bus maziau vélavimy ir sutrikimy, todél
pagerins klienty pasitenkinimg ir pasitik€jima. Taip pat, uztikrins jmonés darbuotojy gerove, islaikant
Jju darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, bei sumazins jmonés papildomus kastus mokéjimams
uz virSvalandzius. Taip pat, jmoné, gebédama aptarnauti daugiau prietaisy vienu metu, uzdirbs
papildomas pajamas, o tai parodys vadovybés jsipareigojimg akcininkams, siekti geresniy finansiniy

rezultaty.
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Imonés verslo efektyvumo procesy komanda turi atlikti Sio projekto finansinj pagrindima,
jvertinti alternatyvas bei rizikas. Galima alternatyva — plésti iSoriniy autorizuoty servisy tinklg kitose
Salyse arba organizuoti pamaininj darbg. Vertinant ankstesn¢ iSoriniy serviso centry diegimo patirtj,
jmonei yra zinoma, kad servisas turi veikti pilnu pajégumu, kad biity ekonomiskai naudingas. Tam
reikia, kad jame bty aptarnaujama bent 6000 prietaisy per metus. Taip pat, svarbu paminéti, kad
iSorinio serviso veiklos pelningumas siekia vidutiniskai 20 %, tuo tarpu nuosavos aptarnavimo linijos
turéjimas, generuoja vidutiniskai 50 % veiklos pelninguma. Siame kontekste taip pat svarbu paminéti,
kad pasirinkus vykdyti veiklg Lietuvoje, daroma teigiama jtaka Salies makroekonominiams
rodikliams, tokiems kaip bendrasis vidaus produktas, uzimtumo lygis, prekybos balansas (eksporto
pajamos), taip pat sumokami didesni mokesciai j Salies biudzeta. Kita galima alternatyva, siekiant
padidinti prietaisy aptarnavimo pajégumus, yra pamaininio darbo organizavimas. Taciau, $iuo atveju
vistiek susiduriama su papildomos jrangos poreikiu (biity reikalinga pakaitiné jranga), be to, nebity
iSvengta darbo nakti, kartu ir didesniy iSlaidy uz darba, didesniy elektros energijos sanaudy ir kt.
pridétiniy i$laidy (pavyzdziui, darbuotojy maitinimas, veZimas namo, patalpy valymo organizavimas
naktj). Todél, jmonés vertinimu, tinkamiausias sprendimas yra papildoma prietaisy aptarnavimo zona
imonés patalpose, kurioje darbas biity organizuojamas dienos metu. Sudaromas labiausiai tikétinas

projekto scenarijus — bazinis (Zr. 23 lentelg).

23 lentelé
3 projekto bazinio scenarijaus pinigy srautai, Eur.
2025 2026 2027 2028 2029 2030 I3 viso
Pajamos i§ prietaisy aptarnavimo - 42720 43165 43610 44055 44 411 217961
I§ viso pajamy - 42720 43165 43610 44055 44 411 217 961
Medziagy kastai - 14400 14544 14 689 14 836 14 985 73 454
Darbo kastai - 3048 3078 3109 3140 3171 15 546
[rangos nusidévejimas - 10000 10000 10000 10 000 10 000 50 000
Kitos pridétinés iSlaidos - 2240 2262 2285 2308 2331 11 426
Sutaupymai - 21524 -1539 -1554  -1570 -1 586 -71773
I§ viso sanaudy - 28164 28345 28529 28714 28 901 142 654
Investicijos 50 000 R _ _ - - 50 000
I8 viso i8laidy 50000 28164 28345 28529 28714 28 901 192 654
Grynasis pinigy srautas -50000 14556 14 820 15081 15341 15510 25307

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.
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Projekto pinigy srautai skaiCiuojami penkiy mety laikotarpiui, t.y., 2026—2030 finansiniams
metams (zr. 24 lentele). Projekto investicijos yra skirtos jrangai jsigyti, finansavimas vykdomas i$
nuosavy jmones lésy. Skai¢iavimai rodo, kad projekto pajamos ir i§laidos generuoja teigiama grynaji
pinigy srautg, taigi projektas yra finansiskai gyvybingas. Toliau atlickamas projekto efektyvumo
vertinimas. Jo metu atliekamas pinigy srauto diskontavimas naudojant 4 % diskonto normgag
(orientaciné prognozuojama paskoly palukany norma), apskaiiuojama grynoji dabartiné verté,
apskai¢iuojamas suminis finansinio gyvybingumo srautas, kasty — naudos santykis, skaiiuojami
pagrindiniai finansiniai efektyvumo rodikliai (pelningumo indeksas, investicijy graza, vidiné pelno

norma, atsipirkimo laikotarpis metais).

24 lentelé

3 projekto bazinio scenarijaus finansinis vertinimas

2025 2026 2027 2028 2029 2030 IS viso

Grynasis pinigy srautas,

Eur.

-50 000 14 556 14 820 15 081 15 341 15510 25307

Sukauptas grynasis pini,
IS 8T pris -50 000 35444  -20 624 -5 543 9798 25307
srautas, Eur.

Metai 0 1 2 3 4 5
Diskonto norma 4,00 % 4,00% 4,00 % 4,00 % 4,00 % 4,00 %
Diskonto koeficientas 1,0000 0,9615 0,9246 0,3890 0,8548 0,8219

Finansiné grynoji dabartiné
-50 000 13 996 13702 13 407 13113 12 748 16 966
verté, Eur.

Kaupiamieji diskontuoti
o ) -50000  -36004 -22302 -8 895 4218 16 966
pinigy srautai, Eur.

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais 3,68
Pelningumo indeksas 1,10
Vidiné pelno norma 15,22 %
Modifikuota vidiné pelno norma 10,26 %
Investicijy graza 33,93 %
Suminis finansinio gyvybingumo srautas, Eur. 66 966

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.
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Projekto grynieji pinigy srautai visais projekto metais yra pakankamai vienodi, o diskonto
norma yra ganétinai maza, taigi projekto dabartiné verté (suma, kurig, tikimasi uzdirbti i§ projekto)
yra pakankamai didelé¢ ir siekia beveik 17 tukst. Eur. (lyginant su nediskontuotais grynaisiais pinigy
srautais, kurie yra 25 tukst. Eur.). Projekto pelningumo indeksas siekia 1,1 karto, o projektas
generuoja beveik 67 tiikst. Eur. teigiamg finansinj srautg. Projekto vidiné pelno norma 15,22 %, rodo
meting investicijy grazos norma, pagrista pinigy srautais ir palyginus su 4 % diskonto norma, rodo
palankig graza. Per visg projekto laikotarpi bendra investicijy graza yra mazdaug 33,93 %. Projektui
atsipirkti reikés mazdaug 3,68 mety, tai kiek daugiau, nei 70 % projekto laiko trukmés. Projekto
finansinio vertinimo rezultatai rodo, kad $io projekto jgyvendinimas biity gera investicija.

Analizuojama projekta planuojama vykdyti, siekiant padidinti aptarnavimo pajégumus, taigi
projekto pajamos modeliuojamos bitent su Sia salyga. Jei jmonei dél kazkokiy veiksniy nepavyks
uztikrinti, kad prietaisy aptarnavimo linija aptarnaus projekte numatytus prietaisy kiekius, gali kilti
rizika, kad investicija j projekta neatsipirks. Kita vertus, jei prietaisy kiekiai bus didesni nei planuota,
tikétina, kad projektas ne tik atsipirks grei¢iau, nei numatyta baziniame plane, bet ir generuos didesne
graza. Taciau Cia galioja viena salyga — reikéty trumpinti prietaisy aptarnavimo laika, nes numatoma,
kad linija veiks vienos darbo pamainos rézimu. Tode¢l svarbu paskaiciuoti kokig itaka laukiamam
projekto rezultatui gali padaryti vieny ar kity projekto parametry nuokrypiai. Siam tikslui papildomai
sudaromas optimistinis ir pesimistinis projekto scenarijus. Siy scenarijy rezultatai palyginami su jau

parengtu baziniu scenarijumi (Zr. 25 ir 26 lentele).

25 lentelé

3 projekto scenarijai

Bazinis scenarijus Optimistinis scenarijus Pesimistinis scenarijus

Investicijos j jranga 50 000 Eur. Investicijos sumazés -10% Investicijos nesikeis

Aptarnavimo pajégumy Aptarnavimo pajégumy Aptarnavimo pajégumy padidinimas +
padidinimas + 1 % per metus padidinimas + 2 % per metus 0,5 % per metus

Prietaiso aptarnavimo laikas 40 Aptarnavimo laiko sumazéjimas —  Aptarnavimo laikas nesikeis

min. 10%

Medziagy kainos padidés +10 %, o

pardavimo kaina nesikeis

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis
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26 lentelé

3 projekto scenarijy finansinio vertinimo palyginimas

Vertinimo rodikliai Bazinis scenarijus Optimistinis Pesimistinis scenarijus
scenarijus

Finansiné grynoji dabartiné verté, Eur. 16 966 148 339 -44 207

Pelningumo indeksas 1,10 1,60 0,68

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais 3,68 1,13 -

Vidiné pelno norma 15,22 % 90,37 % -43,19 %

Modifikuota vidiné pelno norma 10,26 % 39,20 % -32,42 %

Investiciju graza 33,93 % 329,64 % -88,41 %

Suminis finansinio gyvybingumo srautas,
E 66 966 193 339 5793
ur.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Rengiant projekto bazinj scenarijy prognozuota, kad jrengus papildoma prietaisy aptarnavimo
linija, imonei pavyks padidinti aptarnavimo pajégumus vidutiniskai 1 % per metus, skai¢iuojant, kad
vieno prietaiso aptarnavimo laikas yra 40 minuciy. Taip pat numatoma, kad investicijos | jrangg
sudarys 50 tiikst. Eur. Bazinis scenarijus rodo, kad projektas yra ekonomiskai naudingas ir turéty
patenkinti vadovybeés liikescius. Rengiant optimistinj scenarijy modeliuojama, kaip atrodys projekto
rezultatai, jei pavykty pajégumus padidinti vidutiniSkai 2 % per metus, tuo paciu sumazinant
kiekvieno prietaiso aptarnavimo laikg 10 %, o investicijas pavykty sumazinti 10 %. Kaip matyti,
optimistinis scenarijus leidzia tikétis labai gero pelningumo potencialo, projekto vertinimo rodikliai
pageréja net kelis kartus, o projekto atsipirkimo laikas sutrumpéja nuo 3,68 iki 1,13 mety, taciau tokiy
rezultaty galima tikétis tik geriausiu atveju. Rengiant pesimistinj scenarijy, vertinamas konservatyvus
prietaisy aptarnavimo pajégumy augimas 0,5 % per metus, laikant, kad prietaisy aptarnavimo laikas
nesikeis (lyginant su baziniu scenarijumi), taip pat nesikeis ir investicijy suma, tuo tarpu medziagy
savikaina padidés 10 %, pardavimo kainai nesikeiCiant. Pesimistinis scenarijus atskleidzia, kad
blogiausiu atveju projektas gali tapti nuostolingu ir neatsipirks per numatytg laikotarpij.

Kadangi bazinis projekto scenarijus yra realiausias, toliau vertinama, kurie veiksniai turi
didziausia neigiamg jtakg projekto bazinio scenarijaus rezultatams. Atliekama jautrumo analize.

Projekto baziniame scenarijuje didziausig lyginamajj svorj neigiamuose pinigy srautuose

(iSlaidose) turi medziagy kasStai ir investicijy suma, todél tikslinga jvertinti kiek turéty padidéti
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investicijos arba medziagy savikaina, kad reikSmingai neigiamai paveikty projekto vertinimo

rodiklius, o ypa¢ NPV. Kiekvieno kintamojo jtaka vertinama

nekintant (Zr. 27 lentelg).

27 lentelé

3 projekto jautrumo analizés rezultaty palyginimas

atskirai, kitiems kintamiesiems

Vertinimo Bazinis Investicija Investicija Investicija | Medziagy MedZiagy MedZiagy

rodikliai scenarijus | +10% +19% +20% savikaina savikaina savikaina
+15% +26% +30%

Finansiné grynoji

dabartiné verte, 16 966 7514 -47 -1938 7 164 -25 -2 639

Eur.

Pelningumo 153 1,48 1,44 1,43 1,42 1,35 1,32

indeksas

Vidiné pelno 1522% | 8.68% 3,97% 2,86% 8.90%  3,98%  2,12%

Modifikuota

vidiné pelno 10,26% 6,70% 3,98% 3,32% 6,82% 3,99% 2,88%

norma

Investicijy graza 33,93% 13,66% -0,08% -3,23% 1433%  -0,05%  -5,28%

Suminis finansinio

gyvybingumo 66 966 62 514 58 953 58 062 57 164 49 975 47 361

srautas, Eur.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis

Jautrumo analizés rezultatai rodo, kad investicijy poreikiui padidéjus 10 %, t.y. 5 tikst. Eur.,

projektas netekty daugiau nei 50 % finansinés grynosios dabartinés vertés, o investicijy poreikiui

padidéjus 20 %, t.y., 10 tukst. Eur., projekto finansiné grynoji dabartiné jau biity neigiama. Tuo tarpu

medziagy savikaina turéty padidéti apie 15 %, t.y. apie 11 tukst. Eur., kad projekto verté reikSmingai

sumazeéty, o prie 30 % medziagy savikainos padidéjimo, t.y. mazdaug 22 tiikst Eur. projekto finansiné

grynoji dabartiné biity neigiama. LiiZio taskas yra investicijos padidé¢jimas iki 19 %, arba medZiagy

savikainos padidéjimas iki 26 %.

Paveiksle pateikta investicijy ir medziagy savikainos padidéjimo jtaka NPV, atliekant daugiau

iteracijy (Zr. 11 paveiksla).
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11 paveikslas
3 projekto investicijy ir medziagy savikainos pokyciy jtaka NPV, Eur.

20000
15000
10000

5000 —@— Investicija

NPV, Eur.

0
30%

2

25%

10% 15%

0% 5%

-5000

-10000

-15000

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

MedZiagy savikaina

Ivertinus investicijy ir medziagy savikainos padidéjima nuo 5 iki 30 %, atliekant iteracijas prie

5 %, 10 %, 15 %, 20 %, 25 %, 30 % padidé¢jimo, matyti, kad finansiné grynoji dabartiné verté yra

jautresné investicijy sumos did¢jimui, nes NPV mazéja grei¢iau. Tam reikSmingos jtakos turi tai, kad

Siame projekte visos investicijos planuojamos projekto pradzioje, kuomet diskonto koeficientas yra

didZiausias. Papildomai paskai€iuojama, kiek jautri yra NPV diskonto normos augimui (Zr. 12

paveiksla).

12 paveikslas
3 projekto diskonto normos pasiketimo jtaka NPV, Eur.

20 000
15000

10 000

NPV, Eur.

5000

4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

-5 000
Diskonto norma %

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M‘ duomenimis
b

71



Rezultatai rodo, kad projektas yra vidutiniskai jautrus diskonto normai. Diskonto norma turéty
iSaugti iki beveik 16 %, kad NPV tapty neigiama. Kad pasiekty 16 % diskonto norma, projektas turéty
buti labai rizikingas, o investuotojai tikétysi didesnés grazos, bet tai aktualu vertinant iSorinius
finansavimo S$altinius, tuo tarpu jmoné projektg finansuoty i§ uzdirbto pelno. Taip pat reikSminga
diskonto normos iSaugima galéty salygoti ekonomikos nestabilumai ir infliacija, bet tokiy prognoziy
Siuo metu néra.

Investiciniy projekty diskonto normai nustatyti daznai naudojama svertin¢ vidutiné kapitalo
kaing WACC (angl. Weighted Average Cost of Capital). Sis rodiklis parodo, kokia vidutine kaina
jmon¢ turi mokéti uz savo finansavima, vertinant nuosavo ir skolinto kapitalo kastus. Skai¢iuojant
nuosavo ir skolinto kapitalo kasStus, analizuojama kapitalo struktiira. Kapitalo struktiiros analizé
leidzia jvertinti finansavimo Saltinius, jy proporcijas ir rizikas, susijusias su skolinimu ar nuosavy 1ésy
naudojimu, siekiant pasirinkti optimaliausig finansavimo btida. UAB ,M* isipareigojimy ir nuosavo
kapitalo santykis laikotarpiu nuo 2022 iki 2024 m. reikSmingai kito (Zr. 18 lentel¢). 2022 metais jmoné
vis dar turéjo neiSmokéta 7,7 min. Eur. ilgalaik¢ paskola, su fiksuotomis 3,5 % metinémis
palukanomis, gautg i§ patronuojancios jmonés, o jmonés nuosavas kapitalas buvo mazesnis uz jstatinj
kapitalg dél sukaupto nuostolio. Atitinkamai jmonés kapitalo pelningumo rodiklis (ROE) sieké tik
10,8 % (zr. 19 lentelg). Sio lygio ROE indikuoja, kad jmoné néra pelninga ir investuotojams gali bti
maziau patraukli, ir tikétina, kad siekiant pritraukti iSorinj skolintg kapitalg, paliikany normos biity
auksStesnés. Tuo tarpu 2023 ir 2024 metais, dél uzdirbto pelno jmonei pavyko normalizuoti
Jsipareigojimy ir nuosavo kapitalo santykj iki optimalaus 0,68 santykio, o ROE iSaugo iki 50,1%.
2025 metais jmoné nebeturi ilgalaikiy paskoly, o trumpalaikiy jsipareigojimy ir nuosavo kapitalo
santykis siekia apie 0,3, taigi pagrindinis jmonés kapitalo investicijy Saltinis yra nespaskirstytas
pelnas. Nustatyti nuosavo kapitalo kaing rinkoje néra lengva, jei néra aktyvios rinkos arba jmonés
akcijomis neprekiaujama akcijy birZoje. O daZniausiai naudojamas CAPM (angl. Capital Asset
Pricing Model) — tai investicijy teorijos modelis, kuris padeda jvertinti jmonés ar turto graza,
remiantis jo rizika ir rinkos sglygomis. Taigi Imoné neturi duomeny Siam rodikliui paskaiciuoti, todeél
palyginimui naudoja patronuojancios jmones, kurios akcijomis prekiaujama Niujorko vertybiniy
popieriy birzoje (NYSE) sverting viduting kapitalo kaing (WACC). Paskutiniais duomenimis $is
rodiklis siekia 9,75 % (tikrinta 2025 m. balandzio mén.) (remiantis GuruFocus). Palygininus
tarpusavyje bazinius scenarijus su 4 ir 9,75 % diskonto normomis, galima teigti, kad net ir taikant

didesne¢ diskonto norma, investicija iSlieka patraukli (zr. 28 lentele).

72



28 lentelé

3 projekto baziniy scenarijy su 4 % ir 9,75 % diskonto norma palyginimas

Vertinimo rodikliai Bazinis scenarijus, kai Bazinis scenarijus, kai  Pokytis
diskonto norma 4% diskonto norma 9,75%

Finansiné grynoji dabartiné verté, Eur. 16 966 7289 —0

Pelningumo indeksas 1,53 1,53 —

Vidiné pelno norma 15,22 % 1522% ———

Modifikuota vidiné pelno norma 10,26 % 1026% —

Investiciju graza 33,93 % 1458% —

Suminis finansinio gyvybingumo 66 966 57289

srautas, Eur. T

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, 3,68 4,25

metais —

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Modifikuota vidiné pelno norma (reinvestavimui naudojant 4 % norma) siekia 10,26 % ir

virsija taikomg diskonto normg. Nors padidinus diskonto norma finansiné grynoji dabartiné verté

sumazéja daugiau nei perpus, o atsipirkimo laikotarpis pailgéja beveik metais, investicija vis dar

iSlieka naudinga.

Atlikus projekto scenarijy ir jautrumo analizés vertinimus, galima teigti, kad projektas yra

labiausiai jautrus investicijy bei planuojamy aptarnavimo apimciy pokyCiams ir maZiau jautrus

medziagy savikainos bei diskonto normos pokyc¢iams.

Toliau vertinant projekto galimybes aktualu pasidaryti finansiniy riziky sprendimy medj (Zr.

12 paveiksla).
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12 paveikslas

Finansinés rizikos sprendimy medis

Projekto
pelningumas

@
Ar vidiné pelno
Ar NPV =0 norma >
Diskonto norma
© S
NE TAIP NE TAIP

Ar pelningumo Projektas Proi Proi
S

NE TAIP

Projektas Projektas vis
nuostolingas dar pelningas

Saltinis: Sudaryta autorés, naudojant SmartDraw programa.

Remiantis pateiktais jautrumo analizés duomenimis analizuojamas projektas taps nuostolingu,
kai jo rodikliai parodys neigiamga finansinj poveikj. Tiksliau tai atsitikty, jei investicijos padidéty iki
19 %, t.y., 9,5 tukst. Eur., tuomet NPV tapty neigiama -47 Eur., o vidiné pelno nuoma siekty 3,97 %,
t.y., tapty mazesné uz diskonto norma, kuri yra 4 %; arba, jei medziagy savikaina padidéty iki 26 %,
t.y. 19 tikst. Eur., tuomet NPV tapty neigiama -25 Eur., o vidiné pelno norma siekty 3,98 %.

Todél, siekiant projekto sékmés, svarbu nusimatyti veiksmus projekto rizikai sumazinti. Siam
tikslui naudinga atlikti SSGG analizg (zr. 29 lentele). Tokia analizé padeda i§samiai jvertinti projekto
stiprigsias ir silpnasias puses, taip pat galimas grésmes ir galimybes. Tai leidzia geriau suprasti riziky

pobiidj, jy mazinimo bidus ir strateginius privalumus, kurie gali turéti jtakos projekto s¢kmei.
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29 lentelé
3 projekto SSGG analizé

Stiprybés Stipri prekés zenklo reputacija medicinos technologijy pramongje

Isipareigojimas kokybei ir reguliavimo standartams

Didé¢janti pajamy augimo tendencija

Silpnybés Kompetetingy darbuotojy trilkumas

Priklausomybé nuo riboto tiekéjy skaiciaus
Nepakankamas proceso efektyvumas
Galimybés Didesni aptarnavimo pajégumai

Pazangiy technologijy diegimas

Rinkos augimas

Grésmeés Didelé pradiné investicija

Tiekimo grandinés sutrikimai dél medziagy trikumo

Konkurencinis spaudimas gali pareikalauti sumazinti aptarnavimo jkainius

Ekonominés aplinkos neapibréztumai gali sumazinti paklausg ir apsunkinti investicijy atsipirkima

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis vidiniais UAB ,,M* duomenimis.

Imonés analizuojamo projekto kontekste identifikuotos pagrindinés stiprybés yra jmonés
reputacija ir esama finansin¢ padétis, ta¢iau sékmingam projekto rezultatui pasiekti biitina spresti
S1y, su projektu susijusiy riziky, suSvelninimo priemoniy: atlikti i§samig projekto techning analize,
parengti atsarginj plana, grieZtai laikytis biudZeto ir uZtikrinti, kad numatytos projekto iSlaidos nebiity
vir§ytos, paieskoti galimybiy lanks¢iau koreguoti pirkimo ir pardavimo kainas (S§iuo metu pardavimo
kainos perzilirimos ir atnaujinamos ne dazniau nei karta per metus, naudojant vidutinj gamintojy
kainy indeksa, skai€iuojant nuo sutarties pasiraSymo datos, tuo tarpu i§laidoms daZniausiai taikomas
sutar¢iy perzitiros metu galiojantis vartotojy kainy indeksas, arba vidutinio meénesinio bruto darbo
uzmokescio pokytis). Tinkamai valdant Siuos aspektus, did¢ja tikimybe, kad projektas bus
jgyvendintas efektyviai ir bus naudingas.

Imonés investicijos | ilgalaikj turta, skirta paslaugy teikimo pajégumy didinimui pagal
Lietuvos Respublikos pelno mokesc¢io jstatymo (PMI) 2 str. 12-1 punkta, gali buti laikomos
investicinio projekto turtu ir tokio turto jsigijimo iSlaidomis pagal PM] 46-1 straipsnio nuostatas
galima iki 100 % mazinti apmokestinamajj pelng. Turtas turi biiti jsigytas ne anksciau kaip pries 2
metus ir biiti nenaudotas iki jsigijimo. Jei i§laidos virSija apskai€iuotg pelng, vir§ijancig suma galima

perkelti j biisimus keturis metus (apmokestinamasis pelnas gali biiti sumaZintas tik per 2009-2028
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mety mokestinius laikotarpius patirtomis islaidomis). Ilgalaikis turtas, dél kurio buvo sumazintas
apmokestinamasis pelnas, turi biiti naudojamas ne trumpiau kaip 3 metus. Pazymétina, kad
pasinaudoti lengvata, galima tik nuosavomis jmonés 1éSomis apmokétai turto daliai.

Imonés vykdomo projekto apimtyje dél Sios valstybés taikomos paskatos, jmonei biity
galimybe ,,sutaupyti” iki 8000 Eury (investavus j jrangg 50 tiikst. Eur. ir taikant 16 % pelno mokesc¢io
tarifa, jsigaliojusj 2025 metais). Imoné¢ jsivertinusi, ar projektas atitiks salygas taikyti §ig mokesting
lengvata, gali atitinkamai pasikoreguoti savo projekto pinigy srautus.

Apibendrinant jmonés tvarumo strategijos finansinio plano rengimo ir vertinimo etapg galima
teigti, kad iSsamus projekto Zingsniy atlikimas, apimantis projekto biudzeto sudarymg, mokesciy
planavima, scenarijy vertinima, jautrumo analize, kapitalo struktiiros vertinima, galimybiy ir grésmiy
analize bei projekto efektyvumo rodikliy, tokiy, kaip finansiné grynoji dabartiné verté, pelningumo
indeksas, vidiné pelno norma, investicijy graza, padeda iSsamiai jvertinti projekto finansines
galimybes. Tai, kad tyrimo dalyviai jvardijo mokesCiy planavimo, kapitalo struktiiros vertinimo ir
kitus Sio etapo zingsnius kaip maziau svarbius, gali reiksti, kad jmoné praktikoje atlieka tik
minimalius $io etapo veiksmus. Kaip pamingjo ir respondentai, dazniausiai Siame etape biina
atliekami pajamy, iSlaidy ir investicijy grazos skaiciavimai, taciau sudétingesniy zingsniy daznai
nevykdoma dél finansiniy ziniy tritkumo. Siekiant geriau suprasti proceso esme ir jo svarba, finansinio
plano rengimo procese turéty aktyviai dalyvauti ir platesné vadovy grupé — tai neturéty biiti tik finansy
skyriaus kompetencija. Tokiu budu biity efektyviau priimami sprendimai ir uZtikrinamas sékmingas

strateginiy imongs tiksly pasiekimas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Imoniy tvarumo samprata laikui bégant patyré reikSmingy pokyciy, jos taikymo sritis buvo
iSplésta ir dabar apima ne tik aplinkosaugos, bet ir socialinius ir valdysenos aspektus. Dazniausiai
taikomas TBL modelis, pabréziantis ekonominés geroveés, aplinkos apsaugos ir socialinés gerovés
svarba, yra vertinga tvarumo sistemos dalis, skatinanti tvarig verslo praktika. Didéjantis démesys
tvarumo ataskaity teikimo standartams, tokiems kaip GRI, SASB ir CSRD, rodo, tvarumas yra vis
labiau pripazjstamas kaip esminis verslo veiklos aspektas. Jmonéms, siekiant prisidéti prie
tvaresnés ateities, $iy standarty taikymas yra biitinas uZtikrinant skaidrumg, atskaitomybe ir
teigiamus pokycius visuomenei ir aplinkai.

2. Imoneés, kurios teikia pirmenybe aplinkosaugos, socialiniams ir valdymo veiksniams, gali pasiekti
geresniy veiklos rezultaty ilguoju laikotarpiu. Integruodamos ESG praktikg i savo tvarumo
strategijas, imonés gali sumazinti rizikg, pagerinti veiklos efektyvuma ir padidinti skaidruma, deél
ko geréja finansiniai rezultatai ir graza. Stipri ESG praktika taip pat gali pagerinti darbuotojy
santykius ir visuomenés jsitraukima, didinti produktyvumg ir klienty lojalumg. D¢l to jmonés,
turinCios stiprius ESG rezultatus, paprastai turi aukStesnj rinkos vertinimg, nes investuotojai vis
dazniau teikia pirmenybe tvarumui ir socialinei atsakomybei. Taikydamos ESG praktika, jmonés
gali ne tik pagerinti savo finansinius rezultatus, bet ir prisidéti prie tvaresnés ir atsakingesnés
verslo aplinkos.

3. Imong¢s finansinio plano kiirimas apima daugybe tarpusavyje susijusiy zingsniy, kurie padeda
efektyviai valdyti finansinius iSteklius, siekti strateginiy tiksly ir uZtikrinti ilgalaikj tvaruma.
Nustatant finansinius tikslus, atliekant finansing analiz¢, rengiant biudZetus, planuojant
mokescius, valdant rizikg ir vertinant finansing struktiira, jmonés gali pagerinti savo finansinius
rezultatus, sumazinti neapibréZtuma ir skatinti augimg. Gerai suplanuota finansiné strategija yra
labai svarbi kuriant finansiskai patikima organizacine struktiirg, leidziancig imonéms pléstis,
atlaikyti rizika ir iSlaikyti suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima, o ESG politikos jtraukimas j finansy
planavimo procesg yra pagrindinis komponentas remiant tvarumo pastangas, efektyviai valdant
iSteklius atsakingai praktikai skatinti, kartu i§laikant finansing bukle ir augima.

4. Ekspertinio vertinimo rezultatai rodo, kad didzioji dalis sitilomo modelio Zingsniy buvo jvertinti

kaip itin svarbiis, o tai pagrindzia siilomos finansinio plano metodikos aktualumg ir prakting
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reikSme. Taip pat atskleista, kad jmoné neturi nusistovejusios praktikos rengti tvarumo strategijas,
todel aiskiai struktiiruotas modelis gali tapti svarbia gairiy sistema.

Imonés ESG politikos ir strategijos analizé parodé¢, kad organizacija supranta tvarumo svarbg ir
reaguodama j teisiniy reikalavimy pokycius siekia ilgalaikiy poky¢iy aplinkosaugos, socialingje
ir valdymo srityse.

Empiriskai patikrinus sukurtos metodikos taikymo galimybes konkrecios jmonés pavyzdziu,
nustatyta, kad finansinio plano sudarymo modelis gali buti pritaikomas praktiskai. Imonés analizé
parod¢, kad siiloma metodika leidzia struktiiruotai suplanuoti su tvarumu susijusias veiklas,
jvertinti jy finansinj poveikj bei poreikius, ir jtraukti Sias veiklas j bendrg finansinj plang.
Sitloma sukurti praktines gaires ar standartizuotg Sablong, kuris palengvinty jmonéms metodikos
taikymg. AiSkiai apibrézti kiekvieno zingsnio tikslus, rekomenduojamus rodiklius ir analizés
metodus, taip sudarant sglygas sklandesniam ir nuoseklesniam planavimo procesui.

Finansinio plano rengimo procese rekomenduojama uztikrinti jvairiy imoneés padaliniy jtraukima,
kad procesas nebiity paremtas vien tik finansy skyriaus kompetencija. Taip pat rekomenduojama
jmonei stiprinti darbuotojy finansines kompetencijas per mokymus ar bendradarbiavimg su

ekspertais, siekiant sudaryti sglygas sékmingam paZangiy finansiniy analizés jrankiy taikymui.
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TVARUMO STRATEGIJOS FINANSINIO PLANO RENGIMO
METODIKA IR JOS TAIKYMAS (MEDICINOS TECHNOLOGIJU GAMYBOS
IMONES PAVYZDZIU)

Baigiamasis magistro darbas
Apskaita ir finansy valdymas
Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadové — Doc. Dr. Daiva Tamulevi¢iené
Vilnius, 2025

SANTRAUKA
109 puslapiy, 29 lentelés, 12 paveiksly, 16 priedy, 114 literattros Saltiniy, lietuviy kalba.

Pagrindinis $io darbo tikslas — atlikus ESG sampratos, ESG rodikliy jtakos suinteresuotosioms $alims
ir finansinio plano sudétiniy daliy teoring analize tvarumo strategijos kontekste, parengti imonés
tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodika ir jvertinti jos pritaikomumg, remiantis
medicinos technologijy gamybos jmonés pavyzdziu.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: literatiiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados ir
rekomendacijos.

Mokslinés literatiiros apZvalgos dalyje yra iSnagrinéta ESG samprata tvarumo kontekste ir kaip ESG
ataskaity sudarymo standarty sistema aktualizuoja jmonés finansinio plano rengimg, ESG veiksniy
jtaka suinteresuotosioms Salims ir $iy rodikliy sgsajos su jmonés padétimi, siekiant pagristi ESG
svarbg jmonés finansinio plano rengimo procese bei finansinio plano sudétinés dalys tvarumo
strategijos kontekste, siekiant nustatyti jy vaidmen;j jgyvendinant jimonés ESG strategija.

Po mokslinés literatiros analizés yra atlickamas tyrimas. Jame empiriSkai tikrinamas parengtos
Jmongés tvarumo strategijos finansinio plano rengimo metodikos, pagristos 12 zingsniy modeliu,
pritaikomumas praktikoje remiantis eksperty interviu bei medicinos technologijy gamybos jmonés
atvejo analize.

ISvadose apibendrinti pagrindiniai teiginiai i§ literatiiros analizés ir bus apibendrinti atlikto tyrimo
rezultatai. Tyrimo rezultatai galéty suteikti naudingy gairiy jmonéms, siekian¢ioms parengti finansinj
savo tvarumo strategijos plang, ir padéti toms, kurios jau yra parengusios tokj plang, padidinti jo
veiksminguma ir geriau integruoti tvarumo principus j savo finansiniy sprendimy priémimo procesus,

remiantis medicinos technologijy gamybos jmonés pavyzdziu.
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METHODOLOGY FOR THE PREPARATION OF THE FINANCIAL PLAN
OF THE COMPANY'S SUSTAINABILITY STRATEGY AND ITS
APPLICABILITY (EXAMPLE OF A MEDICAL TECHNOLOGIES
MANUFACTURING COMPANY)

Master thesis
Accounting and financial management
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — assoc. prof. Daiva Tamuleviciené
Vilnius, 2025
SUMMARY

109 pages, 29 tables, 12 pictures, 16 appendices, 114 references, Lithuanian language.

The main purpose of this work is to develop a methodology for preparing a company's sustainability
strategy financial plan and assess its applicability, following a theoretical analysis of the concept of
ESG, the impact of ESG indicators on stakeholders, and the components of the financial plan in the
context of a sustainability strategy, using the example of a medical technologies manufacturing
company.

The work consists of three main parts; the analysis of literature, the research and its results, conclusion
and recommendations.

The literature review section examines the concept of ESG in the context of sustainability, how the
ESG reporting standards system emphasizes the relevance of preparing a company's financial plan,
the impact of ESG factors on stakeholders, and the connection of these indicators with the company's
situation. This aims to substantiate the importance of ESG in the process of preparing a company's
financial plan and analyze the components of the financial plan in the context of a sustainability
strategy to determine their role in implementing a company's ESG strategy.

Following the scientific literature analysis, a study is conducted. It empirically tests the applicability
of the developed methodology for preparing a company's sustainability strategy financial plan, based
on a 12-step model, in practice through expert interviews and a case study of a medical technologies
manufacturing company.

The conclusions summarize the main insights from the literature analysis and consolidate the results
of the conducted study. The results of the study could provide useful guidelines for companies seeking

to prepare a financial plan for their sustainability strategy and could help those that have already
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developed such a plan to enhance its effectiveness and better integrate sustainability principles into
their financial decision-making processes, using insights from the example of a medical technologies

manufacturing company.
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PRIEDAI

1 priedas. Kvietimas dalyvauti interviu

Gerbiamas respondente,

Esu Vilniaus universiteto apskaitos ir finansy valdymo programos magistranté. Siuo metu rasau

baigiamgjj darbg ir atlieku tyrima, kurio tikslas patikrinti parengtos jmonés tvarumo strategijos

finansinio plano rengimo metodikos pritaikomuma praktikoje. Jiisy patirtis ir zinios $ioje srityje buty

labai naudingos mano tyrimui, todél noréciau pakviesti Jus dalyvauti pusiau struktiiruotame interviu.

Interviu bus vykdomi 2025 mety Kovo ménesj per ,,Google Meet* platformg. Trukme iki 60 minuciy.

Interviu bus jraSomi. Jisy atsakymai bus laikomi konfidencialiais ir bus naudojami tik Sio darbo

tikslams.

PraSau pranesti, ar sutinkate dalyvauti, ir, jei taip, kada Jums biity patogiausia.

I§ anksto dékoju uz Jusy laikg ir indélj § mano tyrima. Lauksiu Jiisy atsakymo!

2 priedas. Klausimynas

Klausimy blokas Klausimas

Atsakymo variantai

A Al. Issilavinimas:

o Vidurinis i$silavinimas

o Bakalauras / Profesinis
bakalauras

0 Magistras

0 Moksly daktaro laipsnis

o Kita

A2. Bendra darbo patirtis igijus iSsilavinimg:

o 1-5 metai

0 5-10 mety

0 10-15 mety

0 15-20 mety

0> 20 mety

A3. Darbo pozicija Sioje imonéje:

o Specialistas

o Komandos vadovas

o Skyriaus vadovas

o Auksciausio lygio vadovas

o Kita

A4. Darbo patirtis Sioje imonéje, nurodytoje
pozicijoje:

o 1-3 metai

0 3-5 metai

0 5-7 metai

0 > 7 metai
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Klausimy Klausimas Atsakymo
blokas variantai /
Komentaras
B B1. Ar esate dalyvaves imonés strateginése sesijose? 0 Taip
0 Ne

B2. Ar esate dalyvaves kokio nors imonés vykdomo investicinio projekto
finansinio plano rengime?

0 Taip, dalyvavau

o Taip, rengiau
plana

0 Ne

Pakomentuokite placiau savo dalyvavima:

(Atvira atsakymo
vieta)

B3. Kaip apibiidintuméte jisy imonés tvarumo strategija ESG
(aplinkosauga, socialiné atsakomybé¢ ir valdysena) kontekste?

(Atvira atsakymo
vieta)

B4. Kokij vaidmenj jiisy nuomone atlieka finansiniy tikslu nustatymas
tvarumo strategijos kontekste? Ar turétuméte pavyzdziy, kaip Sie tikslai
gali paveikti ilgalaikius jmonés rezultatus?

(Atvira atsakymo
vieta)

BS. Kurie modelio etapai jums atrodo labiausiai reikalingi ir kodél?

(Atvira atsakymo
vieta)

oMV =

B6. Kokie yra, jiisy manymu, pagrindiniai i$§tkiai, su kuriais susiduria
organizacijos, bandydamos jgyvendinti tvarumo finansinio plano modelj?

oMM =

Kaip Sie iSSiikiai gali biiti adresuojami pradinéje planavimo stadijoje?

(Atvira atsakymo
vieta)

C klausimy blokas. Pasiiilyto teorinio 12 Zingsniy modelio vertinimas.

Ivertinkite modelj, paZzymédami atsakymus skaléje nuo 1 (Zemiausias vertinimas) iki 5 (auks¢iausias vertinimas)

(1 — nesvarbus, 5 — labai svarbus)

1 2

3

4 5

1. Kiek svarbus, jiisy nuomone, yra Sis modelio etapas tvarumo strategijos
finansiniame plane:

‘ Parengiamieji darbai

Finansiniy tiksly nustatymas

Finansinés padéties analizé

‘ Finansinio plano rengimas

Biudzeto sudarymas

Mokesciy planavimas

Rizikos valdymas

Nenumatyty atvejy planavimas (scenarijai)

Kapitalo strukttiros vertinimas

Nuosavybés struktiiros vertinimas

Stebésena ir kontrolé

Valdymo praktikos vertinimas

Finansinio plano ir biudzeto integravimas

Duomeny stebésena ir vertinimas

Plano korekcijos ir patobulinimai

(1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai

sutinku)

1 2

3

4 5
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2.Finansinio plano kirimo metodika yra praktiska ir tinkama realiai

imoniy veiklai.

3. Naudojimosi paprastumas:

3.1. Sis modelis yra lengvai suprantamas ir jgyvendinamas.

3.2. Naudojant modelj, nekyla dideliy techniniy ar organizaciniy sunkumy.

3.3. Modelis leidzia greitai priimti sprendimus ir atlikti reikalingus pakeitimus

tvarumo planuose.

3 priedas. Respondenty vertinimai balais

Ivertinkite modelj, paZymédami atsakymus
skaléje nuo 1 (Zemiausias vertinimas) iki S
(auksciausias vertinimas)

Respondenty vertinimas balais

DI D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 Baly

idurki
1. Kiek svarbus, jiisy nuomone, yra §is modelio etapas tvarumo strategijos finansiniame plane: ks
Finansiniy tiksly nustatymas 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Finansinés padéties analizé 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Biudzeto sudarymas 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Mokesciy planavimas 2 2 4 3 3 3 4 5 3,25
Rizikos valdymas 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Nenumatyty atvejy planavimas (scenarijai) 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Kapitalo strukttiros vertinimas 3 3 3 3 3 3 5 5 3,50
Nuosavybés struktliros vertinimas 2 2 2 2 2 2 3 4 2,38
Valdymo praktikos vertinimas 4 4 4 3 4 5 4 5 4,13
Finansinio plano ir biudZeto integravimas 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Duomeny stebésena ir vertinimas 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Plano korekcijos ir patobulinimai 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00
Baly vidurkis 43 43 44 43 433 442 4,67 492 444

2.Finansinio plano kirimo metodika yra
praktiska ir tinkama realiai imoniy veiklai.

3. Naudojimosi paprastumas:

3.1. Sis modelis yra lengvai suprantamas ir
jgyvendinamas.

3 4 4 3 4 4 4 4 375

3.2. Naudojant modelj, nekyla dideliy techniniy
ar organizaciniy sunkumy.

3 3 3 3 3 3 4 4 3,25

3.3. Modelis leidzia greitai priimti sprendimus ir
atlikti reikalingus pakeitimus tvarumo planuose.

3 4 3 4 4 4 4 4 375

Baly vidurkis

3,00 3,67 333 333 3,67 3,67 4,00 400 3,58

Bendras baly vidurkis

3,75 3,97 425 4,19 4,00 4,03 456 464 4,17
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4 priedas. Jungtiniy tauty darnaus vystymosi tikslai

Tikslas Pavadinimas

Jokio skurdo

Nulinis alkis

Gera sveikata ir gerové

Kokybiskas Svietimas

Ly¢iy lygybé

Svarus vanduo ir sanitarijos

Iperkama ir $vari energija

Padorus darbas ir ekonomikos augimas

O N OB WN -

Pramong, inovacijos ir infrastruktiira

10 Sumazéjusi nelygybé

11 Tvariis miestai ir bendruomenés

12 Atsakingas vartojimas ir gamyba

13 Veiksmai klimato kaitos srityje

14 Gyvenimas po vandeniu

15 Gyvenimas sausumoje

16 Taika, teisingumas ir stiprios institucijos
17 Partnerysté siekiant tiksly

5 priedas. Apibendrinti Korporacijos ESG ataskaitoje pateikti 2022—-2024 mety duomenys

Rodikliai 2022 m. 2023 m. 2024 m.
Bendra informacija

Pardavimai, min. USD 3,036 3,319 3,609
Darbuotojy skai¢ius 12 891 13 126 13 544
Gamykly skaicius 24 22 21
Aplinkosauga

ISO14001 sertifikuotos vietos 5 5 7
ISO50001 sertifikuotos vietos 1 1 2
Energija

Energijos suvartojimas (GJ) 895,769 886,698 914,248
Atsinaujinancios energijos procentas 2,5 6,1 5,7
Tiekiamos energijos procentas 75,4 75,3 76,2
i§ tinklo elektros

SESD Emisijos (CO2). t.

1 lygis 17 599 14 947 12 538
2 lygis 59333 61 481 63979
Intensyvumas t./pajamos mln.USD 0,0253 0,0230 0,0212
Pavojingos atliekos

Pavojingy atlieky susidarymas, t. 3048 3700 3510
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Perdirbamos pavojingos atliekos, % 18 8,1 6,5
Socialiné sritis

Labdara ir parama, mIn.USD 1,4 1,6 1,2
Darbo ir Zmogaus teisés

ISO45001 sertifikuotos vietos 2 2 4
Naujy darbuotojy sk., vnt. 1873 1876 1 802
Savanoriska darbuotojy kaita, % 8,9 7,2 5,9
Valdymo praktika

Direktoriy valdybos nariy sk. 9 10 10
Motery skaicius direktoriy valdyboje 2 2 2
Nepriklausomy valdybos nariy sk. 6 7 8

6 priedas. 2022-2024 mety Pelno (nuostoliy) ataskaity suvestiné

Eil. Nr.  Straipsniai 2022 m. 2023 m. 2024 m.
L. Pardavimo pajamos 11 956 860 17979 865 25 685 508
2. Pardavimo savikaina - 8359492 - 11 663 068 -15233132
3. Biologinio turto tikrosios vertés pokytis - - -
4. BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 3597 368 6316 797 10 452 376
5. Pardavimo sanaudos =260 477 -303 266 -324 124
6. Bendrosios ir administracinés sagnaudos -2777 730 -2617 855 -3 000 704
7. Kitos veiklos rezultatai - 84 201 55 447
8. Investicijy j patronuojanciosios,
patronuojamuyjy ir asocijuotyjy jmoniy - - -
akcijas pajamos
9. Kity ilgalaikiy investicijy ir paskoly ) ) )
pajamos
10. Kitos paliikany ir panasios pajamos 203 430 5367 44 571
I1. Finansinio turto ir trumpalaikiy investicijy ) ) )
vertés sumazéjimas
12. Paltukany ir kitos panaSios sagnaudos -290 208 - 385235 -260 193
13. PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES
APMOKESTINIMA 562 383 3100009 6967 373
14. Pelno mokestis -210 600 - 552 086 -1151223
15. GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 351 783 2547 923 5816 150
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7 priedas. 2022-2024 mety Pelno (nuostoliy) ataskaity rodikliy horizontalioji analizé

Eil. Nr.  Straipsniai Pokytis 2023/2022 Pokytis 2024/2023
Eur. % Eur. %

L. Pardavimo pajamos 6023005  50,37% 7705643 42,86 %
2. Pardavimo savikaina 23303576 39,52%  -3570064 30,61 %
3. Biologinio turto tikrosios vertés pokytis
4. BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 2719 429 75,59% 4135579 65,47 %
5. Pardavimo sanaudos -42789 16,43 % -20 858 6,88 %
6. Bendrosios ir administracinés sgnaudos 159 875 -5,76 % -382 849 14,62 %
7. Kitos veiklos rezultatai 84 201 100,00% .28 754 34,15 %
8. Investicijy | patronuojanciosios, patronuojamyjy ir

asocijuotyjy jmoniy akcijas pajamos
9. Kity ilgalaikiy investicijy ir paskoly pajamos
10. Kitos paliikany ir panasios pajamos -288 063 -98,17 % 39 204 730,46 %
I1. Finansinio turto ir trumpalaikiy investicijy vertés

sumazeéjimas
12. Paltukany ir kitos panaSios sagnaudos -95 027 32,74 % 125 042 32,46 %
13. PELNAS (NUOSTOLIAI) PRIES o o

APMOKESTINIMA 2537626 451,23 % 3867364 124,75 %
14. Pelno mokestis 341486 162,15%  -599137 108,52 %
15. GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 2196140  62429% 3268227 128,27 %

8 priedas. 2022-2024 mety Pelno (nuostoliy) ataskaity rodikliy vertikalioji analizé

Pokytis,
lyginant su

Eil. Nr.  Straipsniai Struktiira, % ankstesniais  Tendencija

metais (proc.
punktais)
2022 2023 2024 2023 2024

L. Pardavimo pajamos 100,00 % 100,00 % 100,00 %

2. Pardavimo savikaina 69,91 % 64.87%  5931%  -5,05 -5,56 = 0
Biologinio turto tikrosios vertés i ) ) ) i )
pokytis

4. BENDRASIS PELNAS . . .

(NUOSTOLIAT) 30,09 % 35,13 % 40,69 % 5,05 556 __—
: Pardavimo sanaudos 2,18 % 1,69 % 126%  -049  -0,42  T—0_

6. Bendrosios ir administracinés o o o
sanaudos 23,23 % 14,56 % 11,68 %  -8,67 -2,88 T~

7. Kitos veiklos rezultatai 0,00 % 0,47 % 0,22 % 0,47 0,25 T

Investicijy j patronuojanciosios,
patronuojamyjy ir asocijuotyjy - - - - - -
jmoniy akcijas pajamos

9. Kity ilgalaikiy investicijy ir
paskoly pajamos
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10.

Kitos paliikany ir panasios

0, 0, o -
pajamos 2,45 % 0,03 % 0,17 % 242 014  T~__
11. Finansinio turto ir trumpalaikiy ) ) ) ) B _
investicijy vertés sumazéjimas
12. Palakany ir kitos panasios 243 9% 214 % 1.01 % 028 -1L,13 T~
sanaudos ’ ’ ’ ’ ’
13. PELNAS (NUOSTOLIAI) 0 N o
PRIES APMOKESTINIMA 4,70 % 17,24 % 27,13% 12,54 9,88 _—
14. Pelno mokestis 1,76 % 3,07 % 4,48 % 1,31 141 _—
15. GRYNASIS PELNAS o o N
(NUOSTOLIAI) 2,94 % 14,17 % 22,64% 11,23 847 _—
9 priedas. 2022-2024 mety Balanso suvestiné
Eil. s
N Straipsniai 2022 m. 2023 m. 2024 m
TURTAS
A. ILGALAIKIS TURTAS 3957562 3599411 3250083
1. NEMATERIALUSIS TURTAS 12 720 6 523 11 830
1.3. Programiné jranga 11 386 5613 11295
1.4. Koncesijos, patentai, licencijos, prekiy zenklai 1334 910 535
ir panasios teisés
2. MATERIALUSIS TURTAS 3284210 3014080 2761 067
2.2. Pastatai ir statiniai 1 637335 1567 289 1558110
24. Transporto priemonés 1 1 1
2.5. Kiti jrenginiai, prietaisai ir jrankiai 1010 686 1302 000 1153100
2.7. Sumokéti avansai ir vykdomi materialio turto
Statybos (gamybos) darbai 636 188 144 790 49 856
FINANSINIS TURTAS - - -
KITAS ILGALAIKIS TURTAS 660 632 578 808 477 186
4.1. Atidétojo pelno mokescio turtas 660 632 578 808 477 186
TRUMPALAIKIS TURTAS 9335332 12 803 756 16 719 222
1. ATSARGOS 4470153 5416 368 6284 784
1.1. Zaliavos, medziagos ir komplektavimo detalés 3770 653 4 673 590 4710221
1.2. Nebaigta produkcija ir vykdomi darbai 165 232 297 488 730 776
1.3. Produkcija 409 141 230239 704 700
1.4. Pirktos prekeés, skirtos perparduoti 59 752 100 835 124 088
1.7. Sumokéti avansai 65374 114 216 15 000
2. PER VIENUS METUS GAUTINOS SUMOS 1837169 6 091 247 6 036 438
2.1. Pirkejy skolos 1718175 5406 062 5812053
2.2. Imoniy grupés jmoniy skolos - 326 424 -
2.3. Asocijuotyjy jmoniy skolos - - -
2.4. Kitos gautinos sumos 118 994 358 761 224 385
4, PINIGAI IR PINIGU EKVIVALENTALI 3028010 1296 141 4397 999
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ATEINANCIU LAIKOTARPIU SANAUDOS

IR SUKAUPTOS PAJAMOS 1435 480335 83197
TURTO IS VISO 13384 329 16 451 202 20 052 501
NUOSAVAS KAPITALAS IR
ISIPAREIGOJIMAI
D. NUOSAVAS KAPITALAS 3252 660 5800 583 11 616 733
L. KAPITALAS 3904 321 3904 321 3904 321
1.1 Istatinis (pasiraSytasis) arba pagrindinis 3904 321 3904 321 3904 321
kapitalas
2. AKCIJU PRIEDAI 3561975 3561975 3561975
3. PERKAINOJIMO REZERVAS - - -
4. REZERVAI - - -
5. NEPASKIRSTYTASIS PELNAS
(NUOSTOLIAI) -4 213 636 -1 665713 4150 437
5.1. Ataskaitiniy mety pelnas (nuostoliai) 351 783 2547 923 5816 150
5.2. Ankstesniy mety pelnas (nuostoliai) -4 565 419 4213 636 -1665713
E. DOTACIIOS, SUBSIDIJOS 404 398 382 340 360 282
F. ATIDEJINIAI 60 190 30 697 77 495
3. Kiti atid¢jiniai 60 190 30 697 77 495
G. MOKETINOS SUMOS IR KITI
ISIPAREIGOJIMALI 9484 547 10 067 295 7 905 221
1. PO VIENU METU MOKETINOS SUMOS IR
KITI ILGALAIKIAI JSIPAREIGOJIMAI 7700000 7500000 )
1.6. Imoniy grupés imonéms mokétinos sumos 7 700 000 7 500 000 -
2. PER VIENUS METUS MOKETINOS
SUMOS IR KITI TRUMPALAIKIAI 1 784 547 2 567 295 7 905 221
ISIPAREIGOJIMAI
2.3. Gauti avansai 39 605 281 749 -
2.4. Skolos tickejams 770 717 1237054 1882915
2.6. Imoniy grupés jimonéms mokétinos sumos 515412 47 884 4 440 601
2.8. Pelno mokeséio jsipareigojimai - 443 216 767 934
2.9. Su darbo santykiais susije jsipareigojimai 456 649 538 712 647 663
2.10.  Kitos mokétinos sumos ir trumpalaikiai ) 164 13 630 166 108
jsipareigojimai
H. SUKAUPTOS SANAUDOS IR ATEINANCIU
LAIKOTARPIU PAJAMOS 182 534 170 287 92 770
NUOSAVO KAPITALO IR
ISIPAREIGOJIMU IS VISO 13 384 329 16 451 202 20 052 501
10 priedas. 2022-2024 mety Balanso horizontalioji analizé
glrl Straipsniai Pokytis 2023/2022 Pokytis 2024/2023
Eur. % Eur. %
TURTAS
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A. ILGALAIKIS TURTAS -358 151 -9,05% -349 328 9,71 %
1. NEMATERIALUSIS TURTAS -6 197 -48,72% 5307 81,36 %
1.3. Programine jranga -5773 -50,70% 5682 101,23 %
1.4. pKa(;I;Z?(s)isj(t)ZiS%ztentai, licencijos, prekiy zenklai ir 424 31.78% 375 4121 %
2. MATERIALUSIS TURTAS -270 130 -8,23% -253 013 -8,39 %
2.2.  Pastatai ir statiniai - 70 046 -4.28% -9179 -0,59 %
2.4.  Transporto priemonés - 0,00% - 0,00%
2.5.  Kiti jrenginiai, prietaisai ir jrankiai 291 314 28,82% -148 900 -11,44%
2.7. SS;?;EIS?E ga;lr?lr;i)egsi)r ;;Z;l[{)i?mi materialio turto _491 398 77.24% 94934 65.57%
FINANSINIS TURTAS
KITAS ILGALAIKIS TURTAS -81 824 -12,39% - 101 622 -17,56%
4.1.  Atidétojo pelno mokescio turtas -81 824 -12,39% -101 622 -17,56%
TRUMPALAIKIS TURTAS 3 468 424 37,15% 3915 466 30,58%
L. ATSARGOS 946 215 21,17% 868 416 16,03%
1.1.  Zaliavos, medziagos ir komplektavimo detalés 902 937 23,95% 36 631 0,78%
1.2.  Nebaigta produkcija ir vykdomi darbai 132 256 80,04% 433 288 145,65%
1.3. Produkcija -178 902 -43,73% 474 461 206,07%
1.4.  Pirktos prekés, skirtos perparduoti 41 083 68,75% 23253 23,06%
1.7. Sumoketi avansai 48 842 74,71% - 99216 -86,87%
2. PER VIENUS METUS GAUTINOS SUMOS 4254 078 231,56% - 54 809 -0,90%
2.1. Pirkejy skolos 3687887  214,64% 405 991 7,51%
2.2, Imoniy grupes jmoniy skolos 326 424 100,00% -326 424 -100,00%
2.3.  Asocijuotyjy imoniy skolos
24.  Kitos gautinos sumos 239767 201,50% -134 376 -37,46%
4, PINIGALI IR PINIGU EKVIVALENTAI -1731 869 -57,19% 3101 858 239,31%
« & g{}\g\gggﬁf&ﬁg;’m SANAUDOS 43400 -47.47% 35162 73,20%
TURTO IS VISO 3066873  22,91% 3601299 21,89%
NUOSAVAS KAPITALAS IR
ISIPAREIGOJIMALI
D. NUOSAVAS KAPITALAS 2547923 78,33% 5816150 100,27%
1. KAPITALAS - 0,00% - 0,00%
1.1 Istatinis (pasiraSytasis) arba pagrindinis kapitalas - 0,00% - 0,00%
2. AKCIJU PRIEDAI - 0,00% - 0,00%
3. PERKAINOJIMO REZERVAS
4. REZERVAI
> i}]\]}%’ég?g}i{;TASIS PELNAS 2 547 923 -60,47% 5816150 -349,17%
5.1.  Ataskaitiniy mety pelnas (nuostoliai) 2196 140 624,29% 3268 227 128.27%
5.2.  Ankstesniy mety pelnas (nuostoliai) 351 783 -7,71% 2547 923 -60,47%
E. DOTACIIOS, SUBSIDIJOS 222 058 -5,45% -22 058 -5,77%
F. ATIDEJINIAI 29 493 -49,00% 46 798 152,45%
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3. Kiti atidejiniai -29 493 -49,00% 46 798 152,45%
G. MOKETINOS SUMOS IR KITI o 0
[SIPAREIGOJIMALI 582 748 6,14% -2 162 074 -21,48%
1. PO VIENU METU MOKETINOS SUMOS IR o o
KITI ILGALAIKIAI J[SIPAREIGOJIMAI -200000 -2,60% -7500 000 -100,00%
1.6.  Imoniy grupés jmonéms mokétinos sumos -200 000 -2,60% -7 500 000 -100,00%
2. PER VIENUS METUS MOKETINOS SUMOS
IR KITI TRUMPALAIKIAI 782 748 43,86% 5337926 207,92%
ISIPAREIGOJIMAI
23.  Gauti avansai 242 144 611,40% -281 749 -100,00%
2.4.  Skolos tiekejams 466 337 60,51% 645 861 52,21%
2.6.  Imoniy grupés jmonéms mokétinos sumos -467 528 -90,71% 41392 717 9173,66%
2.8.  Pelno mokescio jsipareigojimai 443 216 100,00% 324 718 73,26%
2.9.  Sudarbo santykiais susije jsipareigojimai 82 062 17,97% 108 951 20,22%
2.10. K.ltOS mok.jctlnf)s sumos ir trumpalaikiai 16 516 763.22% 147 428 789.23%
jsipareigojimai
H. SUKAUPTOS SANAUDOS IR ATEINANCIU o 0
LAIKOTARPIU PAJAMOS -12 247 -6,71% =77 517 -45,52%
NUOSAVO KAPITALO IR [SIPAREIGOJIMU 3066 873 22.91% 3601 299 21.89%
IS VISO
11 priedas. 2022—-2024 mety Balanso vetikalioji analizé
Pokytis, lyginant
Eil. Nr.  Straipsniai Lyginamieji svoriai % su anlfstesnlals Tendencija
metais (proc.
punktais)
2022 2023 2024 2023 2024
TURTAS
A. ILGALAIKIS TURTAS 30 % 22 9% 16 % -7,69 -5,67 /
1. NEMATERIALUSIS 0 o N
TURTAS 0% 0 % 0% -0,06 0,02 _——
1.3.  Programiné jranga 0% 0% 0% -0,05 0,02 _—
1.4.  Koncesijos, patentai,
licencijos, prekiy zenklai ir 0% 0% 0% 0,00 0,00 _—
panasios teisés
2. MATERIALUSIS TURTAS 259, 18 % 14 % -6,22 -4,55 _—
2.2.  Pastatai ir statiniai 12 % 10 % LA 2,71 -1,76 _—
2.4. Transporto priemonés 0% 0% 0% 0,00 0,00 -
2.5.  Kiti jrenginiai, prietaisai ir 0 o N
irankiai 8 % 8 % 6 % 0,36 -2,16 T~
2.7.  Sumoketi avansai ir vykdomi
materialio turto statybos 5% 1% 0% -3,87 -0,63
(gamybos) darbai —
FINANSINIS TURTAS 0% 0% 0% 0,00 0,00 _
4. KITAS ILGALAIKIS 0 o N
TURTAS 5% 4% 2% -1,42 -1,14 _—
4.1.  Atidétojo pelno mokescio
turtas 5% 4% 2% -1,42 -1,14 _—
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mokétinos sumos

B. TRUMPALAIKIS TURTAS 70 % 78 % 83 9, 8,08 5,55 ~—_
L. ATSARGOS 33 % 33 % 31 % -0,47 -1,58 ~—
1.1.  Zaliavos, medziagos ir o o o
komplektavimo detalés 28% 28% 23 % 0,24 -4,92 T~
1.2.  Nebaigta produkcija ir o o N
vykdomi darbai 1% 2% 4% 0.57 1.84 —
1.3. Produkcija 3% 1% 4% -1,66 2,11 _—
1.4.  Pirktos prekés, skirtos o o N
perparduoti 0% 1% 1% 0,17 0,01 T~
1.7.  Sumokéti avansai 0% 1% 0% 0,21 -0,62 T~
2. PER VIENUS METUS o 0 o
GAUTINOS SUMOS 14 % 37 % 30 % 23,30 -6,92 T~
2.1.  Pirkejy skolos 13 % 33 % 29 % 20,02 -3,88 T~
2.2.  Imoniy grupés imoniy skolos 0% 29 0% 1,98 -1,98 T~
2.3.  Asocijuotyjy imoniy skolos 0% 0% 0% 0,00 0,00 -
2.4. Kitos gautinos sumos 1% 29 1% 1,29 -1,06 T~
4. PINIGAI IR PINIGU o o o
EKVIVALENTAI 23 % 8 % 22 % -14,74 14,05 _—
C. ATEINANCIU
LAIKOTARPIU 0 o N
SANAUDOS IR 1% 0% 0% -0,39 0,12 _—
SUKAUPTOS PAJAMOS
TURTO IS VISO 100 % 100% 100 % 0,00 0,00
NUOSAVAS KAPITALAS 0 o o
IR ISIPAREIGOJIMAI 0% 0% 0% 0,00 0,00
D. NUOSAVAS KAPITALAS 24 9%, 35 9%, 58 % 10,96 22,67 _—
L. KAPITALAS 29 % 24 % 19 % -5,44 -4,26 _—
1.1.  Istatinis (pasiraSytasis) arba o 0 o
pagrindinis kapitalas 29% 24% 19% -4 -4,26 —
2. AKCIU PRIEDAI 27 % 22 % 18 % -4,96 -3,89 _—
3. PERKAINOJIMO 0 o N
REZERVAS 0% 0% 0% 0,00 0,00 —_—
4. REZERVAI 0% 0% 0% 0,00 0,00 e
NEPASKIRSTYTASIS o N o
PELNAS (NUOSTOLIAI) 31 % -10 % 21 % 21,36 30,82 _—
3.1 fr‘fjgls‘f‘o‘g)‘* mety pelnas 39% 15 % 29 % 12,86 1352 _—
32 g?};iﬁ?;g mety pelnas 34%  26% 8% 8,50 1731 _—
E. DOTACIJOS, SUBSIDIJOS 39 29 29, -0,70 -0,53 _—
F. ATIDEJINIAI 0% 0% 0% 0,26 020 _—
3. Kiti atidéjiniai 0% 0% 0% -0,26 0,20 _—
G. MOKETINOS SUMOS IR o o o
KITI ISIPAREIGOJIMAI % 61% 39% 9,67 2077 T
1. PO VIENU METU
MOKETINOS SUMOS IR 0 o o
KITI ILGALATKIAI 58 % 46 % 0% -11,94 -45,59 T~
ISIPAREIGOJIMAI
1.6.  Imoniy grupés jimonéms 589 46 % 0% 11,94 -45.59 ~_
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2. PER VIENUS METUS
MOKETINOS SUMOS IR

V) 0, V)

KITI TRUMPALAIKIAI 13% 16 % 39 % 2,27 23,82 _—

ISIPAREIGOJIMAI
2.3.  Gauti avansai 0% 29, 0% 1,42 -1,71 ~—
2.4.  Skolos tickéjams 6 % 8 9% 99, 1,76 1,87 _—
2.6.  Imoniy grupés imonéms 0 o o

MOKEtnoS SUMOS 4% 0% 22 % -3,56 21,85 _—
2.8.  Pelno mokescio 0 o N

isiparcigojimai 0% 3% 4% 2,69 1,14 T~
2.9.  Sudarbo santykiais susije¢ 0 o N

isipareigojimai 3% 3% 3% -0,14 -0,04 _—

Kitos mokétinos sumos ir 0 o N
2.10. trumpalaikisi jsipareigojimai 0% 0% 1% 0,10 071
H. SUKAUPTOS SANAUDOS

IR ATEINANCIU 1 % 1 % 0% -0,33 -0,57 T~

LAIKOTARPIU PAJAMOS

NUOSAVO KAPITALO IR . . .

[SIPAREIGOJIMU 18 VISO 100 % 100% 100 % 0,00 0,00

12 priedas. Rodikliy skai¢iavimo formulés

Turto panaudojimo efektyvumo rodikliai Formulé

Atsargy apyvartumas, kartais

(Pardavimo savikaina/vid.metinés atsargos)

Atsargy apyvartumas, dienomis

365/Atsargy apyvartumas, kartais

Pirkéjy jsiskolinimo apyvartumas, kartais

(Pardavimo pajamos/vid.pirkéjy jsiskolinimas)

Pirkéjy jsiskolinimo apyvartumas, dienomis

365/Pirkéjy jsiskolinimo apyvartumas, kartais

Viso turto apyvartumas, kartais

(Pardavimo pajamos/Turtas)

Ilgalaikio turto apyvartumas, kartais

(Pardavimo pajamos/Ilgalaikis turtas)

Grynojo turto apyvartumas, kartais

(Pardavimo pajamos/Grynasis turtas)

Finansinio sverto rodikliai

Formulé

Isiskolinimo koeficientas

(Isipareigojimai/Turtas)

Skolos ir turto santykis

(Skola/Turtas)

Isipareigojimy ir nuosavo kapitalo santykis

(Isipareigojimai/Nuosavas kapitalas)

Bendrojo mokumo koeficientas

(Nuosavas kapitalas/[sipareigojimai)

Turto ir nuosavo kapitalo santykis

(Turtas/Nuosavas kapitalas)

Nuosavo kapitalo ir turto santykis

(Nuosavas kapitalas/Turtas)

Manevringumo koeficientas

(Trumpalaikis turtas/Nuosavas kapitalas)

Likvidumo rodikliai

Formulé
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Einamojo likvidumo koeficientas

(Trumpalaikis turtas/Trumpalaikiai jsipareigojimai)

Kritinio likvidumo koeficientas

((Trumpalaikis turtas - atsargos)/Trumpalaikiai jsipareigojimai)

Absoliutaus likvidumo rodiklis

(Pinigai ir jy ekvivalentai/ Trumpalaikiai jsipareigojimai)

Apyvartinio kapitalo ir turto santykis

(Apyvartinis kapitalas/Turtas)

Apyvartinis kapitalas, min. Eur

(Trumpalaikis turtas - Trumpalaikiai jsipareigojimai)

Pelningumo rodikliai

Formulé

Grynasis pelningumas %

(Grynasis pelnas/Pardavimo pajamos)

Bendrasis pelningumas %

(Bendrasis pelnas/Pardavimo pajamos)

Veiklos pelningumas %

(Tipinés veiklos pelnas/Pardavimo pajamos)

Pelnas prie$ paliikanas, mokeséius ir
nusidévéjima, amortizacijg (EBITDA) %

(Pelnas pries paltikanas, mokescius ir nusidévéjima
(amortizacijg)/Pardavimo pajamos)

Pelnas pries paltikanas ir mokescius (EBIT) %

(Pelnas pries paliikanas ir mokeséius/Pardavimo pajamos)

Veiklos pelnas po mokesciy (NOPAT)

(Veiklos pelnas (EBIT) * (1 — Pelno mokes¢io norma))

Pelningumo koeficientas (EBT)

(Pelnas prie§ mokesc¢ius/Pardavimo pajamos)

Turto pelningumas (ROA)

(Grynasis pelnas/Vidutinis turtas)

Turto graza (ROA) %

(Grynasis pelnas/Vidutinis turtas)

Nuosavo kapitalo pelningumas (ROE)

(Grynasis pelnas/Vidutinis nuosavas kapitalas)

Nuosavo kapitalo graza (ROE) %

(Grynasis pelnas/Vidutinis nuosavas kapitalas)

Investuoto kapitalo graza (ROIC) %

(NOPAT / Investuotas kapitalas ( kur: Investuotas
kapitalas =Ilgalaikis turtas + Trumpalaikis turtas (be pinigy
straipsniy) — Trumpalaikiai nefinansiniai jsipareigojimai ))

13 priedas. Vertinimo rodikliy paaiskinimai

Finansinés grynosios dabartinés vertés (NPV) matematiné formulé: kur PSy,1,...,: — atitinkamy

mety grynyjy pinigy srautas, 1 — diskonto norma, t — atitinkami metai:

NPV =

PS,

PS, PS,

_(1+i)0+(1+i)1+'"(1+i)t

Siame Darbe NPV apskai¢iuojama naudojant Excel funkcija =PV(rate, nper, pmt, [fv], [type]). PV

skaiciuoja kiekvieny mety dabartine verte. NPV=PV{+PV+...PV..

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais = 3 + (-8895/13113)=3+0.68=3.68

I$ lenteléje pateikty sukaupty diskontuoty pinigy srauty matyti, jog treciasiais metais sukauptas pinigy
srautas vis dar neigiamas, o ketvirtais metais jau teigiamas, todel atsipirkimo laikotarpiui skai¢iuojami

3 metai + ketvirtyjy mety proporcija tarp treciy ir ketvirty mety sukaupty diskontuoty pinigy srauty.

105



Pelningumo indeksas =Diskontuotos jplaukos / (Diskontuotos islaidos + Investicja) = 193916/

(126949 +50000)= 193916/176949=1.1

Vidiné pelno norma, angl. Internal Rate of Return (IRR) apskai¢iuojama naudojant Excel funkcijg
=IRR. Paprastais matematiniais metodais ji negali biiti apskai¢iuota. Tai diskonto norma, kuriai esant
finansiné grynoji dabartiné vert¢ NPV=0. IRR =15.22 %

PS,  PSi  PS, | P _,
1+IRR  (1+IRR)' ' (1+IRR)? (1+ IRR)t

Cia PSo,1,...,. — atitinkamy mety grynyjy pinigy srautas, IRR — paskai¢iuta excel, t — atitinkami metai.

Skai¢iavimui naudojamas nediskontuotas grynasis pinigy srautas.

-50000/(1+0,1522)10+14556/(1:+40,1522)1+ 14820/(1+0,1522)2+15081/(1+0,1522)"3+ 15341/(1+0,1522)4+15510/(1+0,1522)"5=0

Function Arguments ? >
IRR
Values E13:1g 4 | = {-50000\14556,1904761905\14819,55...
GUESS + =

0152181488
Returns the internal rate of return for a series of cash flows.

Modifikuota vidiné pelno norma, angl. Modified Internal Rate of Return (MIRR), modifikuoja IRR
skaiCiavima, traktuojant, kad pinigy srautai reinvestuojami pagal nurodyta reinvestavimo norma

(daznai kapitalo kaing arba realesng norma). Darbe naudota ta pati 4 % diskonto norma.

(MIRR) lengvai apskai€iuojama naudojant Exce/ funkcijg =MIRR. MIRR=10.26 %

Function Arguments ? >
MIRR
Values E13:18 4+ = {-50000014556,1904751905\14819,55...
Finance_rate |E2? = 004
Reinvest_rate | E27 + = 004
= 0,102580552

Returns the internal rate of return for a series of periodic cash flows, considering both cost of investment and
interest on reinvestment of cash.

Matematiné MIRR Formulé: kur FV — teigiamy pinigy srauty biisimoji verté projekto pabaigai, PV —

visy neigiamy piniginiy srauty dabartin¢ verte, t — laikotarpis.
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1
MIRR = (FV)F
—\pv

Investiciju graza (ROI) skai¢iuojama projekto pelng padalijus i§ Investicijy sumos.
Finansinio gyvybingumo srautas parodo, ar projekto ataskaitiniu laikotarpiu numatomos jplaukos

padengs islaidas.

14 priedas. 3 projektas Bazinis scenarijus

2025m. 2026 m. 2027m. 2028 m. 2029 m. 2030 m. IS viso

Pajamos i$ prietaisy aptarnavimo 42 720 43 165 43 610 44 055 44411 217961
IS viso pajamy, Eur. - 42720 43165 43 610 44 055 44411 217961
Medziagy kastai 14 400 14 544 14 689 14 836 14 985 73 454
Darbo kastai 3048 3078 3109 3140 3171 15 546
Irangos nusidévéjimas 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 50 000
Kitos pridétinés islaidos 2 240 2262 2285 2308 2331 11 426
Sutaupymai -1524 -1539 -1554 -1570 -1 586 -71773
IS viso sanaudy, Eur. - 28 164 28 345 28 529 28 714 28 901 142 654
Investicijos 50 000 - - - - - 50 000
IS viso iSlaidy, Eur. 50 000 28164 28345 28 529 28 714 28901 192 654
Grynasis pinigu srautas, Eur. -50 000 14 556 14 820 15 081 15 341 15510 25307

Sukauptas grynasis pini
pras gry pimigt -50 000 35444  -20 624 -5 543 9798 25307
srautas, Eur.

Metai 0 1 2 3 4 5
Diskonto norma 4,00 % 4,00% 4,00 % 4,00 % 4,00 % 4,00 %
Diskonto koeficientas 1,0000 0,9615 0,9246 0,8890 0,8548 0,8219
Diskontuotos jplaukos 0 41077 39908 38 769 37 658 36503 193916
Diskontuotos islaidos -50000 27081 -26207  -25362  -24 545 -23 755  -126 949

Einansiné grynoji dabartiné verté,  _50 000 13996 13702 13 407 13 113 12 748 16 966
Ur.

Kaupiamieji diskontuoti pinigy 50000  -36004 -22302  -8895 4218 16966
srautai, Eur.

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais 3,68
Pelningumo indeksas 1,10
Vidiné pelno norma 15,22%
Modifikuota vidiné pelno norma 10,26%
Investicijy graza 33,93%
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Suminis finansinio gyvybingumo srautas, Eur

66 966

15 priedas. 3 projektas Optimistinis scenarijus

2025 m. 2026 m. 2027 m. 2028 m. 2029m. 2030 m. IS viso
5:{:;‘:1‘;;;‘;”“‘*‘““ 85440 87149 88892 90670 92483 444 633
I3 viso pajamy, Eur - 85 440 87149 88892 90670 92 483 444 633
MedzZiagy kastai 28 800 29376 29964 30563 31174 149 876
Darbo kastai 5486 5595 5707 5821 5938 28 548
Irangos nusidévéjimas 9 000 9 000 9000 9 000 9 000 45000
Kitos pridétinés iSlaidos 2 240 2262 2285 2308 2331 11 426
Sutaupymai -1524 -1 539 -1 554 -1 570 -1 586 -71773
I8 viso sanaudy, Eur - 44 002 44695 45401 46 122 46 857 227 078
Investicijos 45 000 _ _ _ _ - 45 000
I8 viso islaidy, Eur 45 000 44 002 44695 45401 46 122 46 857 272 078
gg“as“ pinigy srautas, 4509 41438 42454 43490 44547 45626 172556
s;‘nlz:ﬂt;sﬁg,“;f: -45 000 3562 38892 82382 126930 172556
Metai 0 1 2 3 4 5
Diskonto norma 4,00 % 4,00 % 400%  400%  400%  4,00%
Diskonto koeficientas 1,0000 0,9615 0,9246  0,8890  0,8548 0,8219
Diskontuotos jplaukos 0 82 154 80 574 79 024 77 505 76 014 395271
Diskontuotos iSlaidos -45 000 42310  -41323  -40362  -39425  -38513 -201 933
g:;;‘;zﬁz %g;‘é‘,’jéur -45 000 39844 39251 38663 38079 37501 148 339
Kaupiamieji diskontuoti
pinigy srautai, Eur -45 000 -5156 34095 72758 110838 148339
Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais 1,13
Pelningumo indeksas 1,60
Vidiné pelno norma 90,37%
Modifikuota vidiné pelno norma 39,20%
Investicijy graza 329,64%
Suminis finansinio gyvybingumo srautas, Eur. 193 339
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16 priedas. 3 projektas Pesimistinis scenarijus

2025 m. 2026 m. 2027 m. 2028 m. 2029 m. 2030 m. IS viso
Pajamos i prictaisy 21 360 21467 21574 21682 21790 107 873
aptarnavimo
IS viso pajamy, Eur. - 21360 21 467 21574 21 682 21790 107 873
MedZiagy kastai 7 920 7 960 7999 8 039 8 080 39 998
Darbo kastai 1524 1531 1539 1547 1555 7 696
[rangos nusidévéjimas 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 50 000
Kitos pridétinés 2 240 2262 2285 2308 2331 11426
iSlaidos
Sutaupymai -1524 -1539 -1554 -1 570 -1586 -7 1773
IS viso sanaudy, Eur. - 20 160 20214 20269 20 324 20379 101 347
Investicijos 50 000 _ _ _ _ - 50 000
IS viso iSlaidy, Eur. 50 000 20 160 20214 20 269 20 324 20 379 151 347
Grynasis pinigy -50 000 1200 1252 1305 1358 1411 -43 474
srautas, Eur.
Sukauptas grynasis -50 000 48800  -47548  -46243  -44885  -43 474
pinigy srautas, Eur.
Metai 0 1 2 3 4 5
Diskonto norma 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
Diskonto koeficientas 1,0000 0,9615 0,9246 0,8890 0,8548 0,8219
Diskontuotos jplaukos 0 20 538 19 847 19179 18 534 17910 96 009
Diskontuotos iSlaidos -50 000 -19385  -18689  -18019  -17373  -16750 90217
Finansiné grynoji
dabartiné veité, Eur. -50 000 1154 1158 1 160 1161 1 160 -44 207
Kaupiamieji
diskontuoti pinigy -50 000 -48 846 47 688  -46528  -45367  -44207

srautai, Eur.

Diskontuotas atsipirkimo laikotarpis, metais -

Pelningumo indeksas 0,68
Vidiné pelno norma -43,19 %
Modifikuota vidiné pelno norma -32,42 %
Investicijy graza -88,41 %
Suminis finansinio gyvybingumo srautas, Eur. 5793
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