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Straipsnyje analizuojama antikrizinio jmonės valdymo problema: teoriniai ir praktiniai jos aspektai. 
Nagrinėjamos kai kurių autorių siūlomos jvairios antikrizinio jmonės valdymo priemonės, leidžiančios 
jveikti krizinę jmonės būklę, jų esmė, skirtumai ir naudojimo galimybės. Pateiktos antikrizinio jmonės 
valdymo priemonių komplekso pagrindimo, jgyvendinimo ir jų poveikio grjžtamojo ryšio užtikrinimo 
rekomendacijos. 

Įvadas 

Verslo aplinka dėl vis didėjančios daugybės na­

cionalinių, tarptautinių ir kai kurių užsienio vals­

tybių veiksnių itakos kone kasdien sudėtingėja 

ir tampa vis labiau neapibrėžta. Daug verslo 

sprendimų, iš jų ir esminių, imonėse priimama 

ir igyvendinama neturint išsamesnės informa­

cijos ne tik apie tolesnę perspektyvą, bet ir ar­

timą rytdieną. 

Verslo rizikai sumažinti imonės perima ir sa­
vo praktinėje veikloje naudoja vis daugiau mo­

dernesnių valdymo metodų ir priemonių. Vis 

dėlto tiek Lietuvos, tiek kitų rinkos ekonomi­
kos valstybių statistika nedžiugina - nemažai 

imonių bankrutuoja. 

Visuotinai pripažinta, kad dauguma atvejų įmo­
nės bankrotas daugybės subjektų, iš jų ir valsty­
bės požiūriu, yra blogesnė išeitis kaip kad jo iš­
vengimas. Tai ir lemia anti krizinio įmonės 
valdymo aktualumą. Antikrizinis valdymas, pa­
lyginti su įmonių valdymu įprastomis sąlygomis, 
yra mažiau nagrinėtas, jo specifiniai metodai ir 
priemonės tik epizodiškai įtraukiami į universi­
tetų studijų programas, rečiau šie komplikuoti 
dalykai sulaukia ir mokslininkų dėmesio. Tai ir 
lėmė mūsų tyrimo objekto pasirinkimą. Atitin­
kamai buvo iškeltas tyrimo tikslas - apibendrinti 
įvairių šalių antikrizinio įmonių valdymo prakti­
ką, mokslinių tyrimų rezultatus ir parengti reko­
mendacijas, pritaikytas prie Lietuvos verslo sub­
jektų veiklos sąlygų. Šio tyrimo apibendrinta 
medžiaga pateikiama šiame straipsnyje. 
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Pagrindinis naudotas metodas yra teorinė 
problemos analizė, pagrįsta kitų šalių autorių 
darbų išvadomis ir samprotavimais, bei atlik­
tas antikrizinio imonės valdymo priemonių api­

bendrinimas. 

Metodologinės ištakos 

Antikrizini valdymą užsienio ekonomistai (vie­
nas iš jų R. Hoenas) apibūdina, kaip veiklą, 
skirtą įveikti tokią imonės būklę, kai iškyla jos 
funkcionavimo, gyvavimo grėsmė (bankroto 
pavojus) ir pagrindinis imonės tikslas yra iš­
likti [4; 9]. Tokiai veiklai būdingas intensyvus 
ir greitas tam tikrų priemonių bei metodų, skir­
tų įveikti susidariusią imonėje krizinę situaci­
ją, taikymas. R. Haberlando nuomone, tokiu at­
veju dėmesys yra sukoncentruojamas i tos 
situacijos problemas, kartu greitai igyvendinant 
tikslines priemones [4]. Kiti autoriai (tarp jų 
H. G. Bekeris) pabrėžia išlaisvinamąjį teigiamą kri­
zės aspektą [4; 15]. Jie antikrizini valdymą api­
būdina kaip tam tikrų instrumentų (priemonių), 
kurie leistų numatyti artėjantį lūžio tašką bei pa­
keisti susiklosčiusios situacijos tendencijas, su­
kūrimą ir panaudojimą. Antikrizinio valdymo sam­
pratoje H. W. Koppas pabrėžia laiko parametro 
svarbą [4]. Pagal j i, priemonių, skirtų sumažinti 
ir įveikti krizės procesą, parengimą ir igyvendini­
mągalima traktuoti kaip antikrizinį valdymąsiau­
ruoju požiūriu arba trumpojo laikotarpio. Atve-

jus, kai šios priemonės yra papildomos krizės "pro­
filaktikos ir terapijos" priemonės, galima traktuo­
ti kaip antikrizini valdymąplačiuoju požiūriu arba 
ilgojo laikotarpio (ilgalaikio periodo). Panašią in­
terpretaciją pateikia ir M. Jaenicke, išskirdamas 
du antikrizinio valdymo tipus: reaktyvųjį antikri­
zinį valdymą (trumpojo laikotarpio) ir prevencinį 
(išankstinį) antikrizinį valdymą (ilgoj o laikotarpio), 

kuriems būdingos skirtingos krizės įveikimo prie­
monės ir procedūros [4]. 

Reaktyvusis antikrizinis valdymas (1 pav.)­
tai planavimas ir igyvendinimas tam tikrų prie­
monių, kurios leidžia atkurti įmonės mokumą, pa­
jamas ir apyvartą, jomis siekiama kuo greičiau 
sugrąžinti ankstesnę, ikikrizinę įmonės ekonomi­
nę būklę. Laiko stoka, lemiama neigiamų uždelsi­
mo padarinių, verčia apsiriboti būtiniausiomis prie­
monėmis, nesiejant jų su strateginiais įmonės 
tikslais ir uždaviniais. 

Prevencinis (išanksti1lis) antikrizillis valdy­
mas (2 pav.) - tai visumos ilgalaikių įmonės 
tikslų,jiems įgyvendinti skirtų uždavinių ir prie­
monių nustatymas ir įgyvendinimas; tuo sie­
kiama užtikrinti įmonės finansinę pusiausvyrą 
ilgą laiką. 

Apibendrinant minėtų antikrizinio valdymo 
tipų apibūdinimus, galima teigti, kad antikrizi­
nis įmonės valdymas - tai priemonių komplek­
so, skirto pašalinti bankroto grėsmę, normali­
zuojant imonės ūkinę veiklą ir finansinę būklę, 
parengimas ir įgyvendinimas. 

Reaktyvusis krizės 
iveikimas 

J Kapitalo išsaugojimas, išlaidų ir pajamų l 
I--------ll balanso atkūrimas 
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1 Veiklos potencialo (gamybos veiksnių ir jų 1 
I efektyvumo) išsaugojimas 

I pal'. Reakt)'viojo krizės ;veikimo komponentai 



Rengiant krizės įveikimo koncepciją, svarbi 
yra požiūrio į krizę nuostata, nes tai nulemia tai­
kytinas antikrizinio valdymo priemones. Domi­
nuoja dvi krizės suvokimo koncepcijos [4, 11]. 

1. Siekis išlikti. Šiuo atveju krizė suvokia­
ma kaip grėsmė, kaip išlikimo problema, kaip 
žlugimo prielaida. Toks neigiamas krizės ak­
centas formuoja atitinkamas priemones atkurti 
imonės ikikrizinę būklę. 

2. Siekis atsinaujinti. Šiuo atveju krizė su­
vokiama kaip būtinybė atsinaujinti, pertvarkyti 
imonės strategiją, eliminuoti neracionalius frag­
mentus, pagrįsti tikslus ir jų igyvendinimo 
veiksmus. Todėl priemonės pakeisti krizinę si­
tuaciją yra traktuojamos ne kaip kova su krize, 
o kaip teigiami imonės strategijos pokyčiai. 

Praktika rodo, kad įmonei atsidūrus krizinė­
je būklėje, imonės savininkų veiksmai būna skir­
tingi. Kartais imonės savininkai siekia parduoti 
įmonę visą arba tam tikromis dalimis. Kitais 
atvejais įmonės savininkai stengiasi parengti ir 
igyvendinti veiksmingą antikrizinę programą, 
kurioje numatomas priemonių kompleksas at­
kurti efektyvų įmonės funkcionavimą. 

Aptarti antikrizinio įmonės valdymo trakta­
vimo aspektai ir galimi įvairūs požiūrio i krizę 
variantai formuoja skirtingų antikrizinio valdy­
mo priemonių poreiki. Jos gali būti kiekybinės 
ar kokybinės arba abiejų minėtų tam tikras de­
rinys. Pavyzdžiui, V. M. Clafas siūlo susieti 
antikrizinio valdymo priemones su pokyčių tu­

riniu ir skiria penkis imonės veiklos pokyčių 
tipus (3 pav.) [4; 16]. 

Pirmas tipas - didinimas arba mažinimas, 
1. y. kiekybiniai pokyčiai be kokybiniųpertvar­
kymų. Daugelis įmonės vadovų susirūpina ma­

žėjančia produkcijos paklausa ir atitinkamai -
pardavimų mažėjimu. Tokios situacijos išeiti 
jie mano esant kiekybinius pokyčius ir savo 
sprendimuose nenumato jokių kokybinių įmo­
nės veiklos pokyčių. Iš tikrųjų, pagal ekono­
mikos teoriją, atsižvelgiant į pastoviųjų ir kin­
tamųjų išlaidų santykį bei produkcijos kainas 
gali būti apskaičiuojama minimali nenuosto­
linga gamybos apimtis (nenuostolingumo taš­
kas). Naudojant tradicinius išlaidų mažinimo 
metodus (pavyzdžiui, mažinti personalą, iš­
nuomoti nenaudojamas patalpas ir pan.), gali­
ma iš dalies pakeisti nenuostolingumo tašką, 
t. y. sumažinant gamybos apimtį padidinti pro­
dukcijos pelningumą be kokybinių pokyčių: 
nekeičiant veiklos pobūdžio, realizavimo bū­
dų ir panašiai. Taigi dėl kiekybinių pokyčių abe­

jotino efektyvumo vienareikšmiško atsakymo 
negali būti. Gautas efektas kartais gali page­
rinti artimiausiam laikotarpiui finansinę įmo­
nės būklę tiek, kad vėliau, jau ne krizinės būk­
lės, joje būtų galima vykdyti ir kokybinius 
pokyčius. 

Antras tipas - kliūčiųpašalinimas. Dažniau­
siai taikomas situacijoms, kurioms būdingi lai­
kini finansiniai sunkumai, sukelti nenumatytų 

veiksnių. Jie gali būti vidiniai ar išoriniai. Kliū­
čių panaikinimas - tradicinė vadybos priemo­
nė, sudaranti prielaidas atkurti normalų įmo-

Rizikos valdymas (išankstinis įmonės 

Prevencinis krizinės būklės atskleidimas, įvertinimas ir 

(išankstinis) krizės įveikimas) 

įveikimas 
Adaptacinių savybių sukūrimas (saugumo 
padidinimas, didinant sugebėjimą adaptuotis) 

2 pav. Prevencinio (išankstinio) krizės įveikimo komponentai 
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r-~;~i------i 
: pokyčiai : 

'-----------j-------------
3 pav. Pokyčių tipai 

nės funkcionavimą bent tam tikram laikotar­
piui. Šio, beje, ir pinno tipo pokyčių turinys 
yra gana paprastas ir praktikoje yra susifor­
mavę stereotipiniai sprendimai. 

Trečias tipas - evoliucija, t. y. kokybiniai 
pokyčiai, vykstantys ne tiek dėl aktyvaus va­
dovų isikišimo, o kiek dėl natūralių priežasčių -
kūrybinio kolektyvo aktyvumo. Evoliucija pa­
prastai produktyvesnė nedideliuose kolektyvuo­
se, pinnosiose jų gyvavimo stadijose, kuomet 
jų nariai turi naujų neigyvendintų idėjų ir be jo­
kių paskatų yra iniciatyvūs. Kai kolektyve su­
siformuoja tam tikri veiklos stereotipai, kūry­
binis polėkis užleidžia vietą konservatyvumui. 
Įmonė atsiduria brandos stadijoje, ir jeigu to­
lesniems evoliuciniams pokyčiams yra kliūčių, 
brandos stadija pereina į nuosmukio stadiją, nes 
susifonnavę stereotipai pradeda nebeatitikti 
išorinės aplinkos pokyčių. Tarp priežasčių, le­
miančių evoliuciją, dažnai nurodoma fizinis ir 
moralinis pagrindinių fondų nusidėvėj imas, in­
fliacija, rinkos konjunktūros pasikeitimai ir ki­
ta. Dauguma iš jų gali sukelti destruktyvius 
pokyčius. 
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Minėtų trijų tipų pokyčiai yra patrauklūs tuo, 

kad nereikia didesnių investicijų. Dažniausiai j ie 
igyvendinami naudojant esamus išteklius, nors 
kartais reikalingos ir tam tikros investicijos. 

Ketvirtas tipas - gamybos pokyčiai. Du ži­
nomi pagrindiniai šio tipo variantai skiriasi tuo, 
išsaugomas esamas technologinis potencialas 
ar keičiamas. Pirmu atveju įmonės veiklos po­
būdis keičiamas panaudojant esamą gamybos 
potencialą. Tinkamiausiems veiklos pobūdžio 
variantams rasti rekomenduojama naudoti op­
timizacinius metodus. Pažymėtina, kad projek­
tavimui optimizuoti reikia didelių rinkodaros 
tyrimų, organizacinės struktūros tobulinimo, 
kvalifikuoto valdymo potencialo. Būtina imonės 
valdymo struktūroje sukurti profesionalų ir įta­
kingą rinkodaros skyrių, glaudžiai bendradarbiau­
jantį su technologiniais skyriais ir galintį daryti 
įtaką gaminamos produkcijos nomenklatūrai bei 
kokybei, efektyviam produkcijos paskirstymui 
rinkoje. Šiam variantui būdinga, kad įmonė orien­
tavimąsi į gamybą pakeičia orientavimusi į rin­
ką, neatlikdama jokių esminių technologinių po­
kyčių. 



Antru atveju įmonė perprojektuojama iš es­
mės keičiant gamybos potencialą. Šiam varian­
tui reikia didelių investicijų, radikalių organiza­
cinių ir valdymo sprendimų ir tinkamos personalo 
politikos. Efektyviems gamybos pokyčių varian­
tams rasti būtina parengti ir įvertinti keletą skir­
tingų pagal svarbiausius rodiklius (projekto įgy­
vendinimo laikotarpis, atsipirkimo laikotarpis, 
pelningumas ir kiti) projektų. 

Penktas tipas - verslo plėtra. Šio proceso 
prielaidos įmonėje susidaro dėl geranoriškos 
personalo (ne tik vadovų, bet ir kitų darbuo­
tojų) iniciatyvos. Pakeitimai rengiami analizuo­
jant situaciją, esamus veiklos stereotipus, nau­
dojamus materialinius, žmonių, intelekto, 
finansinius, informacinius ir energijos ištek­
lius, numatant kliūčių ir kitų neigiamų veiks­
nių pašalinimo priemones. Plėtros organizavi­
mas - vienas iš sudėtingiausių, jam reikia 
formalių ir neformalių kolektyvų suderintų 
veiksmų bei pritraukti specialius konsultan­
tus (ekspertus). Būtina sukurti adaptacinius 
elementus, leidžiančius prisitaikyti prie besi­
keičiančios situacijos ir ekonomiškai naudoti 
savo išteklius, iš jų ir investicijas. 

Antikrizinio įmonės valdymo 
priemonių atmainos 

Įmonių krizinės būklės įveikimo praktika yra 
gana prieštaringa. Kai kurios antikrizinio val­
dymo priemonės pasiteisino daugumoje įmo­
nių, sėkmingai įveikiant krizę. Kitos priemonės 
buvo ir sėkmingos, ir abejotinos. Atsižvelgda­
mi į antikrizinio valdymo priemonių panaudoj i­
mo rezultatyvumą, kai kurie autoriai [12, 15] 
siūlo populiariausias antikrizinio valdymo prie­
mones skirstyti į standartines ir nestandartines. 

Standartinės antikrizinio valdymo 

priemonės: 

1. Išlaidų mažinimas / visapusiška išlaidų 
ekonomija. Dauguma įmonių naudoja šią prie-

monę. Kiekviena įmonė gali rasti vidinių išlaidų 
mažinimo būdų: sumažinti darbuotojų skaičių, 
išnuomoti nenaudojamas patalpas ar irenginius, 
griežčiau kontroliuoti kuro ir kitų energijos iš­
teklių naudojimą, racionai iau naudoti atliekas ir 
panašiai. 

2. Valdymo struktūrų pertvarka. Šias prie­
mones naudojant galima išskirti dvi kryptis. Tra­
dicinė kryptis - valdymo personalo skaičiaus 
mažinimas, neefektyvių padalinių likvidavimas 
ir naujų, orientuotų į rinką padalinių steigimas, 
vadovų keitimas ir panašiai. Antra kryptis -
tai iš esmės naujo požiūrio ir naujos valdymo 
sistemos diegimas įmonėje. Tam tinkamiausi 
pripažinti analitinis ir ekspertinis organizaci­
nių valdymo struktūrų projektavimo metodai. 
Atkreiptinas dėmesys, kad šių metodų nau­
dojimas yra susijęs su didelėmis sąnaudomis ir 
įmonei nemažai kainuoja. 

3. Rinkodaros programos. Kaip rodo prak­
tika, įmonės, sėkmingai įveikusios krizę, daug 
pastangų skyrė rinkodaros tyrimams ir plėtoti 
atitinkamų tarnybų veiklą. Dažnai rinkodaros 
funkcija perkeliama į aukštesnę valdymo hie­
rarchinę pakopą ir rinkodaros vadovui pave­
dama koordinuoti tiekimo, komplektavimo, san­
dėliavimo, realizavimo padalinių veiklą. 

4. Darbo su personalu metodai. Krizinės būk­
lės įmonės daug dėmesio turi skirti gamybos 
drausmei, darbuotojų suinteresuotumui ir to­
bulintijųkvalifikaciją, užtikrinti nuoseklų, ne­
nutrūkstamąkvalifikacijos tobulinirnąne tik va­
dovaujančiojo personalo, bet ir kitų specialistų 
(ir darbininkų). 

5. Dukterinių įmonių steigimas. Ar tikslin­
ga įmonės cechus ir kitus padalinius paversti 
savarankiškomis dukterinėmis įmonėmis - dis­
kusinis klausimas. Vienų ekspertų nuomone, ši 
panaudota priemonė duoda teigiamų rezultatų: 
sumažėja cechų / padalinių išlaikymo išlaidos, 
savarankiški vienetai funkcionuoja efektyviau 
nei didelė įmonė,jie aktyviau ieško būdų išlikti 
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ir panašiai. Kitų ekspertų nuomone, dukterinių 
imonių steigimas yra negatyvus veiksmas, nes 
dažnai kyla nesutarimų - "kuri imonė kurią iš­
laiko". 

6. Restruktūrizavimas, finansuojamas iš 
nuosavų lėšų. Dėl šio metodo naudojimo taip 
pat yra prieštaringų nuomonių. Teoriniuose dar­
buose pabrėžiama, kad imonės veikla nėra efek­
tyvi, jei jos plėtrai naudojamos tik nuosavos 
lėšos. Tačiau praktika dažnai rodo, kad realiau­
sias būdas iveikti krizę yra mobilizuoti nuosa­
vas lėšas ir kitus išteklius. Dažnai krizinėje būk­
lėje pritraukti investicijas iš šalies arba gauti 
paskolą yra visiškai nerealu. Tačiau atsisakyti 
paskolos, gaunamos palankiomis sąlygomis, ar 
mokestinių lengvatų nevertėtų, nes tai greitas 
ir efektyvus, nors ir rizikingas imonės proble­
mų sprendimo variantas. 

Nestandartinės antikrizinio valdymo 

priemonės: 

1. Diversijikacija. Praktika rodo, kad imo­
nės veiklos diversifikacija nedažnai būna jos 
antikrizinio valdymo sudedamąja dalimi. Tai 
galima paaiškinti tuo, kad imonės veiklos di­
versifikacijai reikia iš esmės pertvarkyti ga­
mybos potencialą, tai susiję su nemažomis lė­
šomis, o jų labai stokoja krizinės būklės imonės. 

2. Biudžeto planavimas. Suformuotas imo­
nės biudžetas leidžia griežčiau kontroliuoti iš­
laidas ir prognozuoti iPlaukas. Biudžeto plana­
vimas - tai išlaidų valdymo, aptariamais atvejais 
dažniausiai mažinimo kryptimi, būdas. Labai 
svarbu yra biudžeto pagristumas, tačiau jo pla­
navimas susijęs su nemažomis darbo sąnau­
domis visam darbų ciklui atlikti. Tai rinkoda­
ros tyrimai, gamybos ir pardavimų išlaidų 
skaičiavimas, kainų nustatymas, lėšų poreikio 
ir jų gavimo kainos skaičiavimas, nenuostolin­
gurno taško nustatymas. Galiausiai ir išlaidų bei 
pajamų pagal produktus, laiko periodus ir imo-
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nės padalinius skaičiavimas. Įmonė, kontroliuo­
dama, kaip vykdomas biudžetas, ir lygindama 
faktinius rezultatus su planuotais, gali operaty­
viai imtis reikiamų priemonių ar koreguoti su­
planuotą biudžetą. 

3. Inovacijos ir technologijų modernizavi­
mas. Įmonė, idiegdama inovacijas ir moder­
nizuodama technologiją, gali švelninti krizinę 
situaciją keliomis kryptimis: didindama gamy­
bos pajėgumą ir kartu veiklos mastą, gerinda­
ma kokybę, pateikdama rinkai naujus produk­
tus, kita. 

Taigi antikrizinio valdymo priemonių kom­
plekso parinkimas priklauso nuo daugelio 
veiksnių ir sąlygų, kurios lemia priemonių de­
rinius, jų igyvendinimo eiliškumą kiekvienu 
konkrečiu atveju. Jos visada turi būti orien­
tuotos, pirma, greitai atkurti imonės mokumą 
trumpuoju laikotarpiu ir, antra, atkurti imonės 
finansini stabilumą bei užtikrinti finansinę pu­
siausvyrą ilguoju laikotarpiu. Tačiau ekono­
mikos literatūroje kai kurie autoriai (Z. Aiva­
zianas ir V. Kiričenko) antikrizinio valdymo 
procesą apriboja trumpuoju laikotarpiu, teig­
dami, kad krizinės būklės imonė "neturi atei­
ties", t. y. laiko, ir antikrizini imonės valdymą 
sutapatina tik su įmonės mokumo atkūrimu [8]. 
Jie siūlo vadinamąją "ekonominės krizės for­
mulę". Ekonominė krizė traktuojama kaip tie­
sioginė grėsmė imonei išlikti, imonė apibūdina­
ma dviem aspektais - išoriniu ir vidiniu. Išorinis 
aspektas - tai imonės sugebėjimas rasti būtinų 
lėšų ivykdyti savo isipareigojimus kreditoriams. 
Vidinis aspektas - imonės sugebėjimas užtik­
rinti reikalingą ūkinei veiklai apyvartinių lėšų kie­
ki. Taigi, pagaljuos, ekonominiu požiūriu krizė 
reiškia apyvartinių lėšų trūkumą, tenkinant įmo­
nės einamuosius finansinius (kreditorių) ir ūki­
nius (veiklos) poreikius. Ši apibrėžimą atitinka 
nelygybė, kuri ir vadinama ekonominės krizės 
formule: piniginės lėšos < einamasis finansi­
nis apyvartinių lėšų poreikis + einamasis ūki­
nis apyvartinių lėšų poreikis. 



Einamasis finansinis apyvartinių lėšų po­
reikis - tai būsimų mokėj imų, grąžinant skolas 

(iskaitant ir palūkanas, taip pat baudas ir dels­
pinigius už mokėjimų pradelsimą), suma. Jis 

patenkinamas lėšomis arba kreditoriams priim­
tinomis pagal turinį ir sąlygas tarpusavio už­

skaitų operacijomis. 
Einamasis ūkinis apyvartinių lėšųporeilds -

tai tam tikro laikotarpio planuojamos veiklos 

išlaidų sumos ir turimų įmonės gamybinių at­

sargų vertės skirtumas. Pavyzdžiui, jei pagal 

sąmatą A žaliavos mėnesio sąnaudos yra 

10 mln. litų, o sandėlyje jos yra tik už 8 mln. li­
tų, tai einamasis ūkinis poreikis yra 2 mln. litų. 

Jeigu sandėlyje A žaliavos yra už 12 mln. litų, 

tai apyvartinių lėšų ūkiniams poreikiams trū­

kumo nėra. 

Nustatyti einamojo ūkinio poreikio ribirŲ dydį 
yra sudėtinga, nes jis priklauso nuo įmonės veik­
los specifikos ir kitų ypatumų. Pavyzdžiui, che­

mijos ir metalurgijos įmonėse nustatyta mini­

mali technologiškai leistina gamybos apimtis, 

o metalo apdirbimo įmonėse ji nėra nustatyta. 

Einamasis ūkinis apyvartinių lėšų poreikis gali 

būti patenkinamas lėšomis arba įmonei priimti­
nomis pagal turinį ir sąlygas tarpusavio užskaitų 

operacijomis (t. y. pristatant nustatytais termi­

nais ir už sutartą kainą tas prekes ir paslaugas, 

Pinigai 

kurioms reikėtų panaudoti imonės lėšas). Taigi 

būtent lėšos galėtų būti rodikliu, nustatant įmo­

nės krizinę būklę· Tai paaiškinama dar ir tuo, 

kad pinigai yra likvidžiausias turtas, o kiekvieną 

tarpusavio užskaitų operaciją galima lengvai pa­

versti pinigine išraiška. Tuo tarpu konkretus 

trumpalaikis turtas skiriasi likvidumu. Pavyz­

džiui, debitoriniai įsiskolinimai gali būti beviltiš­

ki, neatsižvelgiant įjų formalius terminus ir įsi­

pareigojimus juos patenkinti, o gatavos 

produkcijos atsargos gali būti apskritai nelikvi­

džios. Todėl šis trumpalaikis turtas neužtikrina 

realaus įmonės mokumo, skirtingai nuo lėšų -

nuosavų pinigų ir jiems ekvivalenčių lėšų. 

Pinigų ekvivalentas - tai įmonės apyvartinių 

lėšų poreikio dydis, padengiamas nepiniginiais 

įmonės trumpalaikiais aktyvais konkrečiam lai­

kotarpiui. Pavyzdžiui, jeigu gatavos produkci­

jos partija, kurios vertė 100 tūkst. litų, per mė­

nesį tarpusavio užskaitomis bus iškeista į žaliavą 

už 90 tūkst. litų sumą, tai ji yra pinigų ekviva­

lentas, kurio piniginė išraiška yra 90 tūkst. litų. 

Taigi imonę ištinka krizė, kaijai trūksta apy­

vartinių lėšų, užtikrinančių einamuosius finan­

sinius ir ūkinius poreikius, kai pinigų išleidžia­

ma daugiau nei jų iplaukia. Tai galima 

pavaizduoti 4 paveiksle pateikiama kreive. 

4 pav. Finansinių srautų skirtumo dinamika esant krizei 
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"Krizės duobė" gali būti užpildoma: 
I) didinant pinigų iplaukas (maksimizavi­

mas); 
2) mažinant einamąjį apyvartinių lėšų porei­

ki( ekonomija). 

Pinigų įplaukų didinimas 

Lėšos gali būti didinamos keičiant įmonės turtą 
pinigais. Tam reikia ryžtingų ir net šokiruojan­

čių įmonės vadovų sprendimų, nes tokie mai­
nai susiję su reikšmingais nuostoliais. Nustaty­
ti konkrečiu atveju priimtiną nuostolių dydį nėra 
lengva, apskritai reikia susitaikyti su tuo, kad 
bet kuriuo atveju tam tikri nuostoliai neišven­

giami. 
1. Trumpalaikiųjinansinių investicijų par­

davimas - pats paprasčiausias veiksmas, sie­
kiant mobilizuoti lėšas, dažnai daromas dar ar­
tėjant prie krizinės būklės. Kad ir kaip būtų, 
tokiems pardavimams būdingas finansinis pra­
radimas, kurio dydį iš esmės lemia tiek tuome­
tinis kainų lygis vertybinių popierių rinkoje, tiek 
būsimos kainų tendencijos. 

2. Debitorinių įsiskolinimų pardavimas -
taip pat daugeliui krizinių situacijų būdinga prie­
monė. Ji igyvendinama nesunkiai, bet visada 
galimi tam tikri finansiniai praradimai, dėl ku­
rių, suprantama, ir galima rasti pirkėją. 

3. Gatavos produkcijos atsargųpardavimas 
krizinėje situacijoje praktiškai gali būti suakty­
vintas tik mažinant kainą, nes kitoms pardavi­
mo skatinimo priemonėms igyvendinti reikia 
papildomų išlaidų. Kiek priimtina mažinti kai­
ną, universalaus atsakymo nėra, kiekvienoje si­
tuacijoje reikia vertinti atsižvelgiant į paklausos 
elastingumą ir aktualumą kuo anksčiau gauti 
pajamų. 

4. Gamybinių atsargų pertekliaus pardavi­
mas. Jeigu A žaliavos sandėlyje yra mėnesiui, 
o B žaliavos tik savaitei ir pinigų jai papildyti 
nėra, tai A žaliavos yra perteklius. Todėl, sie-

26 

kiant užtikrinti veiklą, tikslinga parduoti dalį 
A žaliavos atsargų net už kainą, mažesnę nei 
buvo pirkta, nepaisant to, kad po tam tikro lai­
ko ją vėl reikės pirkti ir tikriausiai už didesnę 
kainą. Tai dar vienas manevravimo lėšomis lai­

ko požiūriu pavyzdys. 
5. Investicijųpardavimas (deinvestavimas) -

tai vykdomų investicinių projektų sustabdymas, 
parduodant nebaigtos statybos objektus ir ne­
baigtus įrengti įrenginius. Deinvestavimo spren­
dimai priimami vertinant planuojamą pelną lai­
ko požiūriu ir galimų susigrąžinti lėšų dydį. 
Tokiais atvejais ilgalaikiai strateginiai tikslai nė­
ra lemiami: jeigu konkretus investicinis projek­
tas leis gauti pelno vėliau, nei nubrėžia antikri­
zinio valdymo ribos, jo įgyvendinimas gali būti 
nutrauktas. Ilgalaikių investicinių projektų iš­
saugojimas, kai įmonė krizinės būklės, traktuo­
jamas kaip veiksnys, pagreitinantis bankrotą. 

6. Nerentabilios veiklos ir negamybinių ob­
jektųpardavimas - čia reikia ypač detalios ana­
lizės, nes dalis nerentabilios veiklos objektų da­
lyvauja įmonės pagrindiniame technologiniame 
cikle. Jie susieti įvairiais ryšiais, todėl nelengva 
nustatyti, kuriuos prasminga išsaugoti, o ku­
riuos tikslinga likviduoti. Tokiems sprendimams 
pagrįsti būtina detali analizė restruktūrizavimo 
požiūriu. Analogiškų sunkumų kyla ir siekiant 
mažinti einamąjį ūkinį apyvartinių lėšų poreiki. 

Siekiant mažinti tokių sprendimų riziką, siū­
loma suskirstyti objektus pagal jų svarbą tech­
nologiniam ciklui. Tam taikomi ekspertinių ver­
tinimų metodai, kuriems rekomenduojamos 
tokios taisyklės: 

• pirmiausiai turėtų būti parduodami nepa­
grindinės veiklos ir pagalbinės veiklos objek­
tai, kurie yra universalūs (pavyzdžiui, mecha­
ninės dirbtuvės ir statybos-remonto barai). Šių 
sričių darbams galima pagal sutartis pasitelkti 
kitus ūkio subjektus; 

• po to turėtų būti parduodami pagalbinės 
veiklos specifiniai įrenginiai (paruošimo cechai, 



remonto padaliniai). Ateityje tokių paslaugų po­
reikį būtų galima tenkinti perkant paslaugas iš 
kitų subjektų arba įsigyjant tam tikrą dalį įren­
ginių - abiejų variantų santykis nesunkiai pa­

grindžiamas ekonomiškai; 

• paskui turėtų būti atsisakoma pagrindinės 
veiklos nerentabilių objektų, esančių technolo­

ginio ciklo pradžioje (pavyzdžiui, liejimo ce­

chų). Jų gamintos produkcijos poreikis tenki­
namas pagal sutartis su išorės tiekėjais. Kartais 

parduodamų objektų eiliškumą tikslinga keisti; 

• paskiausiai turėtų būti atsisakoma neren­
tabilios veiklos technologinio ciklo baigiamo­

siose fazėse. Šis būdas labiau tinka įmonėms, 
kurios turi ne vieną, o keletą technologinių lini­
jų, taip pat toms įmonėms, kurių pusfabrika­

čiai turi didesnę komercinę vertę, ypač jei šie 

pusfabrikačiai yra rentabilesni nei galutinis pro­
duktas. 

Taikant antikrizinį valdymą, pagrindinės veik­

los objektų likvidavimas yra nepageidautinas ir 
pateisinamas tik kaip kraštutinė priemonė. Bū­

tų efektyviau šių objektų likimą sieti su įmonės 

restruktūrizavimu (restruktūrizavimo progra­
ma). Aptarti objektai dažniausiai parduodami 

už kainą, mažesnę nei jų balansinė vertė, todėl 

būsimos išlaidos turėtų būti analizuojamas itin 
atidžiai. 

Einamųjų apyvartinių lėšų poreikio 

mažinimas 

Einamojo ūkinio apyvartinių lėšų poreikio 
mažinimas. Jo esmė - kaip įmanoma greičiau 
ir radikaliau sumažinti neefektyvias išlaidas. 

1. Sustabdyti nerentabilią veiklą - pirmas 
būtinas žingsnis. Jei nuostolingos veiklos ob­
jekto neįmanoma parduoti, veiklą būtina nu­
traukti, kad nedidėtųnuostoliai. Išimtis - veik­
la, kurią sustabdžius, sustotų ir visa įmonė. 
Veiklos objektus sustabdyti taikytinas tas pats 
eiliškumas kaip ir parduodant. 

Taikant šį būdą dažnos dvi klaidos. Pirmo­

j i - veiklos objektai toliau eksploatuojami, pro­
dukcija realizuojama, nors ir už kainą, mažes­
nę nei faktinės išlaidos. Ši klaida būdingesnė 
toms įmonėms, kuriose nėra organizuotas fak­
tinių išlaidų pagal produktus kalkuliavimas. 

Antra klaida - veiklos objektai toliau eksplo­
atuojami, kadangi nėra lėšųjiems konservuoti. 

Konservavimas - natūrali priemonė normalio­

mis ūkininkavimo sąlygomis, tačiau dažnai ne­

priimtina kritinėmis, nes sprendimo įgyvendi­

nimo rezultatas perkeliamas į ateitį. Jeigu veiklą 

būtina nutraukti, bet nėra galimybės užkonser­

vuoti techninį-technologinį potencialą, vis vien 

verta stabdyti (išskyrus atvejus, jei tai gali su­

kelti avariją). Visada svarbu atlikti nuostolingo 

potencialo išlaidų lyginimo vertinimus. Nepa­

mirština, kad veiklą atnaujinti prireiks tikjei ta 

veikla bus strategiškai pagrįsta. 

2. Atskirti veiklos objektus, kuriems reikia 
daug išlaidų - dar vienas būdas mažinti ne­
gamybines sąnaudas objektų, kurie dar nepar­

duoti. Tai įgyvendinama, pavyzdžiui, steigiant 

dukterines įmones, kurioms neskiriamas finan­
savimas, o pasikliaunama, kad subjekto auto­

nomiškumas sustiprins personalo iniciatyvą. Be 

to, dukterines bendroves naudinga turėti ban­

kroto bylos atveju. Jos dažniausiai išlieka kaip 

savarankiški verslo subjektai. 

Einamojo finansinio apyvartinių lėšų po­
reikio mažinimas. Tai įgyvendinama naudo­
jant vienokias ar kitokias skolinių įsipareigoji­

mų restruktūrizavimo formas priklausomai nuo 

įmonės kreditorių geros valios. Skolų restruk­
tūrizavimas nėra specifinis antikrizinio valdy­

mo instrumentas, nes gali būti taikomas ir įmo­

nei, esančiai sąlygiškai geros būklės. Tačiau 
krizinė situacija, viena vertus, truputį paleng­

vina skolų restruktūrizavimą, kita vertus, pa­

teisina tokias jo formas, kurios, esant norma­

liai įmonės būklei, būtų nepriimtinos. 
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1. Skolinil{ įsipareigojimų išpirkimas dis­
kontuojant - imonei viena iš labiausiai pagei­
daujamų priemonių. Krizinė imonės būklė nu­
vertina jos skolas, todėl atsiranda galimybė jas 
išpirkti su reikšmingu (žymiu) diskontu. Vyk­
dant stabilizavimo programą, šio sprendimo pri­
imtinumas priklauso nuo sąlygų, kuriomis bus 
išperkamos skolos. Pagrindinės sąlygos yra šios: 

• išperkamos tik tos skolos, nuo kurių pri­
klauso einamasis finansinis apyvartinių lėšų po­
reikis, o ne tos, kurių mokėjimo ar išieškojimo 
terminai sąlygiškai nutolę laiko atžvilgiu; 

• lėšos, kurias galima skirti skoloms išpirkti, 
priklauso nuo einamojo finansinio apyvartinių 
lėšų poreikio lygio, t. y. negalima išleisti lėšų 
skoloms išpirkti, dėl to patiriant ūkinės veiklos 
nuostolių; 

• priimtina skolų išpirkimo kaina priklauso 
nuo visos įmonės diskonto, t. y. skolų išpirki­
mas turi būti traktuojamas kaip investicinis pro­
jektas. 

2. Skolų konvertavimas į įstatinį kapitalą -
labai skausmingas būdas. Įgyvendinamas didi­
nant įstatinį kapitalą Gei nėra formalių apriboji­
mų) arba įmonės savininkams perleidžiant dalį 
savo nuosavybės (akcijų paketą). Tokiems 
sprendimams priimti griežtai reglamentuotų me-

todų nėra - viską lemia derybos su kredito­
riais, tokių sandorių sąlygos. 

3. Forvardiniųsutarčių dėl įmonės produk­
cijos tiekimo už fiksuotą kainą sudarymas -
vienas iš skolų restruktūrizavimo būdų. Jeigu 
kreditorius suinteresuotas gauti tam tikrą įmo­
nės produkciją, jam galima pasiūlyti įskaityti 
įmonės skolą kaip avansą už ilgalaikį produk­
cijos tiekimą. Produkcijos kaina, numatoma su­
tartyje, turėtų būti ne mažesnė nei planuojama 
produkcijos savikaina. 

Įmonės finansinis stabilizavimas 

Aptartos antikrizinio valdymo priemonės (lėšų 
(pinigų) didinimas ir apyvartinių lėšų poreikio 
mažinimas) skirtos įveikti krizę, užtikrinti įmo­
nės išlikimąartirniausiu laikotarpiu. Tačiau tuo 
anti krizinis valdymas neapsiriboja. Bankroto 
grėsmės "profilaktika ir terapija" apima ilgalai­
ki finansinio stabilumo atkūrimą ir finansinės 
pusiausvyros užtikrinimą. Todėl antikrizinis 
įmonės valdymas turi apimti visumą priemo­
nių ir metodų tiek trumpajam, tiek ilgajam pe­
riodams. Tai sutinka su nuomone tų autorių 
[9; 10; 11; 15], kurie skiria tris įmonės finansi­
nio stabilizavimo proceso etapus (5 pav.). 

Svarbiausi imonės finansinio stabilizavimo etapai I 

°I 1. Mokumo atkūrimas I 

"', 2. Finansinės pusiausvyros atkūrimas I 

~I 3. Ilgalaikės finansinės pusiausvyros 1 
I užtikrinimas I 

5 pav. Įmonės finansinio stabilizavimo proceso schema 
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1. Mokumo atkūrimas. Kad ir kokio masto 
būtų įmonės krizinė būklė pagal bankroto diag­
nostikos rezultatus, svarbiausias finansinio sta­
bilizavimo uždavinys yra atkurti įmonės mo­
kumą, kad ji galėtų padengti neatidėliotinus 
finansinius įsipareigojimus ir nebūtų pradėtas 
bankroto procesas. 

2. Finansinės pusiausvyros atkūrimas. Nors 

įmonės mokumas atliekant tam tikras specia­
lias fmansines operacijas gali būti atkurtas per 
trumpą laiką, tačiau nemokumo priežastys gali 
išlikti, jeigu nebus atkurta saugi įmonės finan­
sinė pusiausvyra. Tai pašalina bankroto grės­

mę ne tik trumpam, bet ir santykiškai ilgą laiko 

tarpą· 

3. Ilgalaikės finansinės pusiausvyros užtik­
rinimas. Įmonės finansinis stabilumas visiškai 
pasiekiamas tuomet, kai įmonė užtikrina ilga­
laikę finansinę pusiausvyrą, t. y. sudaro sąly­

gas stabiliai mažėti naudojamo kapitalo vertei 
ir nuolat didėtijo rinkos vertei. Tam reikia su­

telkti dėmesį įgyvendinti įmonės finansų stra­
tegiją ir, žinoma, ją atnaujinti. Tik įmonės fi­
nansų strategija, parengta atsižvelgiant į 

nepalankius veiksnius, gali užtikrinti didelį ir 

nuolatinį ekonominio augimo tempą, taip pat 
ilgam neutralizuoti bankroto grėsmę. 

Minėta, kad krizinės būklės įmonei gauti lė­
šų iš šalies (iš išorės) yra maža tikimybė, todėl 
antikrizinėje įmonės valdymo sistemoje svar­
biausios yra vidinės finansinio stabilizavimo 
priemonės. Sėkmingai naudojamos vidinės fi­
nansinio stabilizavimo priemonės pašalina ban­
kroto grėsmę, leidžia išvengti įmonei papildo­
mo kapitalo skolinimosi ir pagreitina įmonės 
pertvarką. 

Kiekvienam įmonės finansinio stabilizavimo 
etapui būdingos tam tikros jo vidinės priemo­
nės, kurios finansų valdymo praktikoje skirs­
tomos į operatyvias, taktines ir strategines 
(1 lentelė). Šios priemonės yra "gynimosi" ar­
ba "puolimo". 

Operatyvioms finansinio stabilizavimo prie­
monėms, pagrįstoms principu "atskirti, kas ne­
reikalinga", būdingas "gynimasis", reaguojant 
į nepalankią finansinę situaciją· 

Taktinės finansinio stabilizavimo priemonės 
iš dalies yra "gynimosi" taktika, iš dalies - "puo­
limo", skirtos pašalinti nepalankias finansinės 
raidos tendencijas ir atkurti įmonės finansinę 
pusiausvyrą. 

Strateginės finansinio stabilizavimo priemo­
nės yra įmonės finansų politikos "puolimo" 
strategija, užtikrinanti pagrįstus finansinius pa­
rametrus ir įmonės apskritai augimą. 

I lentelė. Vidinės įmonės finansinio stabilizavimo priemonės pagal svarbiausius igyvendinimo etapus 

Finansinio Vidinės ;monės finansinio stabilizavimo priemonės 
stabiliZJlvimo etapai Operatyvios Taktinės Slraleginės 

1. Mokumo atkūrimas Priemonių sistema, pa-
grista principu "atskir-
ti, kas nereikalinga" 

2. Finansinės pusiau- Priemonių sistema, 
svyros atkūrimas pagrista principu 

"imonės išteklių pu-
siausvyra" 

3. Ilgalaikės finansinės Priemonių sistema, pa-
pusiausvyros užtik- grista principu "nuo-
rinimas latinio ekonominio 

augimo modelis" 
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Operatyvios finansinio stabilizavimo 

priemonės 

Jos skirtos, viena vertus, mažinti įmonės eina­

muosius išorinius ir vidinius įsipareigojimus 
trumpuoju laikotarpiu, o kita vertus, padidinti 
piniginius aktyvus, užtikrinančius greitą šių įsi­

pareigojimųpatenkinimą. Principas "atskirti, kas 
nereikalinga", esantis šio komplekso pagrindu, 

išreiškia būtinybę sumažinti tiek einamuosius po­

reikius (lemiančius tam tikrus fmansimus įsi­

pareigojimus), tiek kai kurias likvidaus turto rū­
šis (siekiant jį greitai paversti pinigais). 

Atitinkamas operatyvias finansinio stabiliza­
vimo priemones lemia įmonės realus nemoku­
mas, kurio rodiklis yra greito mokumo koefi­
cientas, parodantis įmonės sugebėj imą nedelsiant 
įvykdyti savo įsipareigojimus. Skirtingai nei įmo­
nės einamojo mokumo koeficientas, taikant ji 
reikia papildomai koreguoti trumpalaikio turto 
sudėtį pašalinant iš jo prekinių-materialinių ver­
tybių atsargas. Iš trumpalaikio turto pašalinama 
nelikvidi (trumpo laikotarpio) jų dalis: prekinių­
materialinių vertybių atsargos, taip pat beviltiš­
kas debitorinis įsiskolinimas ir ateinančių lai­
kotarpių sąnaudos. 

Iš trumpalaikių finansinių įsipareigojimų iš­
skiriama ta jų dalis, kuri gali būti perkelta į fi­
nansinio stabilizavimo baigiamąjį periodą: 

• atsiskaitymai pagal priskaičiuotus mokėti­

nus dividendus ir palūkanas; 
• atsiskaitymai su dukterinėmis įmonėmis. 
Atlikus tokį koregavimą, greito mokumo ko­

eficientas išreiškiamas tokia formule: 

Kkgm = (TT - TIn) / (TĮ - TĮ), (1) 

čia: Kkgm - koreguotas įmonės greito mokumo 
koeficientas, esant įmonei kritinės būklės; 

TT - trumpalaikio turto vertė; 
TIn - nelikvidaus trumpalaikio turto vertė; 
TĮ - trumpalaikių įsipareigoj imų suma; 
TĮa - trumpalaikių įsipareigojimų, kuriuos 

galima atidėti iki fmansimo stabilizavimo pabai­
gos, suma. 

Atsižvelgiant į įmonės greitojo mokumo ko­
eficiento reikšmę, nustatoma operatyvaus fi­
nansinio stabilizavimo kryptis (6 pav.). 

Operatyviomis finansinio stabilizavimo priemo­
nėmis pirmiausia siekiama subalansuoti įmonės 
piniginius aktyvus ir trumpalaikius įsipareigojimus. 
Tai pasiekiama įvairiais metodais, atsižvelgiant į 
įmonės realią finansinę būklę. 

Svarbiausios operatyvaus imonės finansinio stabilizavimo kryptys, 
remiantis greitoj o mokumo 
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koeficiento reikšme 

1 

Greito trumpalaikio turto 
likvidumo užtikrinimas I 

1 

1 

I 
Greito ilgalaikio turto dalinio 
de investavimo užtikrinimas 

r Trumpalaikių isipareigojimų sumažinimo I 
I užtikrinimas 

6 pav. Svarbiausios operatyvaus ;monėsfinansinio stabilizavimo kryptys 

I 



1. Greitas trumpalaikio turto likvidumas, 
užtikrinantis teigiamą pinigų srauto didėjimą 
trumpuoju laikotarpiu, pasiekiamas tokiomis 
priemonėmis: 

• likviduojant trumpalaikių fmansinių inves­
ticijų portfeli; 

• pagreitinant debitorinio isiskolinimo inka­
savimą; 

• sutrumpinant prekinio kredito suteikimo ter­
minus; 

• padidinant kainų nuolaidas, atsiskaitant gry­

naisiais už pateiktą produkciją; 
• sumažinant prekinių-materialinių vertybių 

draudžiamąsias atsargas; 
• sumažinant sunkiai likviduojamų prekinių­

-materialinių vertybių atsargų kainą tiek, kad 
būtų užtikrinta jų paklausa ir kita. 

2. Greito ilgalaikio turto dalinio deinves­
tavimo, užtikrinančio teigiamo pinigų srauto di­
dėjimą trumpuoju laikotarpiu, priemonės: 

• investicinio portfelio ilgalaikių finansinių in­
strumentų likvidžiausios dalies realizavimas; 

• grįžtamojo lizingo operacijų naudojimas; 
• greitesnis nenaudojamų irengimųpardavi­

mas atitinkamoje rinkoje už paklausią kainą; 
• įrengimų, kuriuos anksčiau buvo numaty­

ta isigyti atnaujinant pagrindines priemones, 
nuoma ir kita. 

3. Greitas trumpalaikių įsipareigojimų su­
mažinimas, užtikrinantis neigiamo pinigų srau­
to sumažėjimą trumpuoju laikotarpiu, pasie­
kiamas: 

• pratęsiant trumpalaikes paskolas; 
• restruktūrizuojant trumpalaikių paskolų 

portfelį dali šių paskolų pakeičiant ilgalaikėmis; 
• pratęsiant tiekėjų suteikiamo prekinio kre­

dito periodą; 
• atidedant atsiskaitymus pagal atskiras įmo­

nės vidinių kreditorinių isiskolinimų formas ir 
kita. 

Šio fmansinio stabilizavimo etapo tikslas yra 
pasiektas, jeigu atkuriamas imonės greitas mo-

kumas, t. y. pinigų iPlaukos viršija neatidėlioti­
nus finansinius isipareigojimus trumpuoju lai­
kotarpiu. Tai reiškia, kad imonės bankroto grės­
mė einamuoju laikotarpiu likviduota, bet 
priežastys, galinčios ji vėl sukelti, liko. 

Taktinės finansinio stabilizavimo 

priemonės 

Skirtos atkurti imonės finansinę pusiausvyrą 
artimiausiu laikotarpiu. Principinis imonės fi­
nansinės pusiausvyros modelis yra: 

GP + AA + A~ + NI\ = 
I +DF + DP + SE + RF, (2) 

čia: GP - imonės grynasis pelnas; 
AA - amortizacinių atskaitymų suma; 
A~ - akcinio kapitalo (pajaus) prieaugis dėl 

papildomos akcijų emisijos (pajinių inašų dy­
džio padidinimo istatiniame kapitale); 

NI\ - nuosavų finansinių išteklių prieaugis 
iš kitų šaltinių; 

I - investicijų, finansuojamų nuosavomis lė­

šomis, suma; 
DF - dividendų rezervo (išmokų už idėtąka­

pitalą imonės savininkams rezervas) dydis; 
DP - darbuotojų dalyvavimo gaunant pelną 

programos sąmatos suma (pelno išmokos); 
SE - socialinių, ekologinių ir kitų išorinių 

įmonės programų, finansuojamų iš pelno, są­
matos suma; 

RF - imonės draudžiamųjų rezervų prieaugis. 
Taigi (2) išraiška apibendrintai yra imonės 

nuosavų finansinių išteklių šaltinių ir atitinka­
mai šių išteklių panaudojimo lygybė. Įmonės 
finansinės pusiausvyros modelis, kurio ji sie­
kia būdama krizinės būklės, supaprastintai gali 
būti pateiktas taip: 

(3) 
TI = BI, 

čia: TI - turima imonės nuosavų finansinių iš­
teklių suma; 

31 



BI - būtina panaudoti įmonės nuosavų fi­
nansinių išteklių suma. 

Apskaičiavus turimą įmonės nuosavų finan­
sinių išteklių sumą ir būtiną panaudoti įmonės 
nuosavų finansinių išteklių sumą, galimi įvai­
rūs ilgalaikiai fmansinės pusiausvyros modeliai 
(7 pav.). 

Principinius finansinės pusiausvyros mode­
lius pasiūlė prancūzų mokslininkai Ž. Franšon 
ir I. Romane [10; 11]. 

Iš pateiktos schemos matyti, kad įmonės fi­
nansinės pusiausvyros linija eina per Al, AS ir 
A9 laukus. Šie laukai vadinami finansinės pu­
siausvyros laukais, kadangi juose būtina panau­
doti įmonės nuosavų finansinių išteklių suma 
(investuojama į apyvartinių ir neapyvartinių ak­
tyvų prieaugį ir skirta negamybiniams proce­
sams) praktiškai atitinka turimą įmonės nuosa­
vų fmansinių išteklių sumą. Kitaip tariant, šiuose 
laukuose įmonės ekonominė plėtra užtikrina­
ma finansavimu nuosavomis lėšomis. Toks fi­
nansinis pusiausvyros modelis įmonei, kuriai 
negresia bankrotas, yra optimalus. 

Krizinės būklės įmonės finansinį stabilumą 

galimą atkurti, kai įmonė yra A2, A3 ir A6 lau­
kuose (greičiausi atkūrimo tempai bus A3 lau­
ke). Šiuose laukuose turima įmonės nuosavų 
fmansinių išteklių suma viršija jų panaudojimą, 
todėl įmonė gali sumažinti skolinto kapitalo dydį. 
Šiuo atveju finansinė pusiausvyra išreiškiama 
nelygybe: TI > BI. 

Jeigu įmonė ilgą laiką bus A4, A 7 ir A8 lau­
kuose, kritinė jos būklė dar labiau pablogės 
(ypač A 7 lauke), nes įmonė, siekdama ekono­
minės plėtros, turės didinti skolinto kapitalo dy­
dį o tuo mažins ir taip mažą finansinį stabilu­
mą. Šiuo atveju finansinė pusiausvyra 
išreiškiama nelygybe: TI < BI. 

Kad ir kokios būtų taikomos taktinės įmo­
nės finansinio stabilizavimo priemonės, visos 
jos turi būti skirtos pasiekti tokią nelygybę: 
TI > BI. Tačiau praktiškai, esant įmonei krizi­
nės būklės, galimybės padidinti kaupiamus nuo­
savus finansinius išteklius (TI) yra ribotos. 
Dažniausiai, siekiant įmonės finansinės pusiau­
svyros taško (TI = BI), mažinamas nuosavų 

Būtina panaudoti įmonės 
nuosavų finansinių 

išteklių suma 

Turima įmonės nuosavų finansinių išteklių 
suma 

Maža 

Maža 

Vidutinė 

Didelė 
Mažo finansi 

Vidutinė Didelė 

Finansinės 
pusIausvyros 

'--_________ --'-______ .L.-____ ---I _____ ~. linija 

7 pav. Įmonės finansinės pusiausvyros modelių variantai 
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finansinių išteklių panaudojimo mastas (BI). Tai 
atliekama mažinant tiek operacinę, tiek investi­
cinę įmonės veiklą, todėl vadinama "įmonės su­
spaudimu". 

"Suspaustos" įmonės turi imtis tokių prie­
monių, kurios skatintų nuosavų finansinių iš­
teklių prieaugį. Kuo šis prieaugis bus didesnis, 
tuo greičiau įmonė pasieks fmansinės pusiau­
svyros tašką ir išeis iš krizinės būklės. 

1. Kaupiami įmonės nuosavi finansiniai iš­
tekliai (TI) didinami tokiomis priemonėmis: 

• optimizuojant įmonės kainų politiką: tuo už­
tikrinamos papildomos operacinės pajamos; 

• mažinant pastoviąsias išlaidas (įskaitant val­
dymo personalo, einamąsias remonto išlaidas); 

• mažinant kintamąsias išlaidas (įskaitant pa­
grindinių ir pagalbinių padalinių gamybinio per­
sonalo mažinimą, darbo našumo didinimą); 

• įgyvendinant efektyvią mokesčių politiką: 
tuo užtikrinamas mokesčių mokėjimo minimi­
zavimas, atsižvelgiant į įmonės pajamas ir pel­
ną (skirtą didinti įmonės grynąjį pelną); 

• greitesne aktyviosios pagrindinių fondų da­
lies amortizacija, siekiant amortizacinių srautų 
didėjimo; 

• laiku realizuojant nenaudojamą arba vIsiš­
kai nusidėvėjusį turtą; 

• įgyvendinant efektyvią emisijos politiką tai­
kant papildomą akcijų emisiją (arba pritraukiant 
papildomą paj inį kapitalą) ir kitomis. 

2. Būtinus panaudoti įmonės nuosavus fi­
nansinius išteklius (BI) leidžia sumažinti to­
kios priemonės: 

• įmonės visų fonnų investicinės veiklos ri­
bojimas; 

• operacinių neapyvartinių aktyvų atnaujini­
mas juos nuomojant (lizingu); 

• dividendų politikos, adekvačios įmonės kri­
zinei būklei, įgyvendinimas; 

• darbuotojų "dalyvavimo pelne" programos 
masto sumažinimas (įmonei esant krizinės būklės, 
turi būti sumažintos ar nemokamos premijos); 

• įmonės atsisakymas dalyvauti socialinėse ir 
kitose programose, fmansuojamose iš jos pelno; 

• atskaitymų, daromų iš įmonės pelno, į re­
zervo ir kitus draudimo fondus sumažinimas ir 
kitos priemonės. 

Šio fmansinio stabilizavimo etapo tikslas įgy­
vendintas, jeigu įmonė pasiękia finansinės pu­
siausvyros tašką, apibrėžtą finansinės kapitalo 
struktūros rodikliais ir užtikrinantį pakankamą 

įmonės finansinį stabilumą· 

Strateginės finansinio stabilizavimo 

priemonės 

Jomis siekiama išlaikyti pasiektą įmonės finan­
sinę pusiausvyrą ilgą laikotarpį. Šių priemonių 
sistemos pagrindas yra įmonės pastovaus eko­
nominio augimo modelis, užtikrinantis jos pa­
grindinius finansinės strategijos parametrus. 

Pastovaus ekonominio augimo modelis turi 
skirtingas matematines išraiškas priklausomai 
nuo naudojamų bazinių įmonės finansinės stra­
tegijos rodiklių. Atsižvelgiant į tai, kad šie bazi­
niai rodikliai glaudžiai susiję, galima ieškomo 
rezultato integruota išraiška (įmanomas įmonės 
pardavimų prieaugis). 

Paprasčiausias pastovaus ekonominio augi­
mo modelio variantas gali būti išreikštas taip: 

P~ = (GP x PK x T x TA) / (PR x NK), (4) 

čia: Pl\ - įmanomas įmonės pardavimų prie­
augis, nepažeidžiantis įmonės finansinės pu­
siausvyros; 

GP - įmonės grynojo pelno suma; 
PK - grynojo pelno kapitalizavimo koefi-

cientas; 
T - įmonės turto vertė; 
TA - turto apyvartumo koeficientas; 
PR - įmonės pardavimų apimtis; 
NK - įmonės nuosavo kapitalo vertė. 
Šį modelį nepažeidžiant jo esmės, galima iš­

skaidyti į atskiras sudedamąsias dalis, paleng-
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vinančias jo ekonominę interpretaciją. Taigi 
pastovaus ekonominio augimo modelis išreiš­
kiamas: 

Pl\ = GPIPR x PK x TINK x TA (5) 

arba 

Įmonės 

pardavimų 

prieaugis 

Grynojo 
pelningwno 
koeficientas 

Grynojo pelno 
kapi talizavimo 
koeficientas 

Turto ir 
nuosavybės 

koeficientas 

Turto 
apyvartwno 
koeficientas 

Iš pateikto modelio, išskaidyto i sudedamą­
sias dalis, matyti, kad galimas imonės pardavi­
mų prieaugis, nepažeidžiantis imonės finansi­
nės pusiausvyros, priklauso nuo keturių 
koeficientų: 

1) grynojo pelningumo koeficiento; 
2) grynojo pelno kapitalizavimo koeficiento; 
3) turto ir nuosavybės koeficiento; 
4) turto apyvartumo koeficiento. 
Jeigu prekių rinkos konjunktūros sąlygomis 

imonė negali pasiekti planuojamo pardavimų 
prieaugio arba, atvirkščiai, galiji gerokai viršy­
ti, tai, siekiant naujos finansinės pusiausvyros 
pakopos, imonės finansinės strategijos para­
metrai turi būti atitinkamai perskaičiuoti (t. y. 
turi būti pakeistos kai kurių bazinių finansinių 
koeficientų reikšmės). 

Vadinasi, pastovaus ekonominio augimo mo­
delis gali būti traktuojamas kaip įmonės veik­
Ios tempų (pardavimų prieaugio) reguliatorius 
arba kaip pagrindinių imonės fmansinės plėt­
ros parametrų (pastovaus ekonominio augimo 
modelio koeficientų reikšmių) reguliatorius. Pa­
stovaus ekonominio augimo modelis leidžia 
itvirtinti ankstesniu imonės antikrizinio valdy­
mo etapu pasiektą finansinę pusiausvyrą ilga­
laikėje jos ekonominės raidos perspektyvoje. 

Keičiant imonės finansinės strategijos para­
metrus, galima nustatyti imonės pardavimų 
prieaugi, išlaikanti pasiektą (bazinę) finansinę 
pusiausvyrą. 

Apibendrinant strateginių imonės finansinio 
stabilizavimo priemonių analizę galima padary­
ti tris svarbias išvadas. 
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I. Maksimalus įmonės finansinės pusiausvy­

ros išlaikymo periodas priklauso nuo jos par­
davimųprieaugio atitikties reikšmėms, apskai­

čiuotoms pagal pastovaus ekonominio augimo 
modeli. Bet kokie faktiniai šio rodiklio nukrypi­
mai nuo apskaičiuotų reikšmių reiškia, kad įmo­
nės fmansinė pusiausvyra pažeista. 

2. Pastovų imonės ekonominį augimą užtik­
rina tokie pagrindiniai finansinės plėtros para­
metrai: 

• grynojo pelningumo koeficientas; 
• pelno paskirstymo politika (rodo grynojo 

pelno kapitalizavimo koeficientas); 
• kapitalo struktūros formavimo politika 

(rodo turto ir nuosavybės koeficientas); 
• turto sudėties formavimo politika (rodo tur­

to apyvartumo koeficientas). 

Keičiant tam tikrus imonės finansinės stra­
tegijos parametrus galima pasiekti norimų eko­
nominės plėtros tempų ir išlaikyti imonės fi­
nansinę pusiausvyrą. 

3. Visi pastovaus ekonominio augimo mo­
delio parametrai yra dinamiški, todėl, siekiant 
užtikrinti įmonės finansinę pusiausvyrą, jie turi 
būti periodiškai tikslinami, atsižvelgiant i vidi­
nes imonės plėtros sąlygas, finansinės ir pre­
kių rinkos konjunktūros ir kitų išorinių veiks­
nių pasikeitimus. 

Atsižvelgiant i šias išvadas, imonės finansi­
nės strategijos parametrai antikrizinio valdy­
mo procese ir jos tolesnės plėtros etapais per­
skaičiuojami, siekiant numatyto imonės 
pardavimų prieaugio. 



Šio finansinio stabilizavimo etapo tikslas pa­
siektas,jeigu padidinus įmonės ekonominio au­
gimo tempus pasiekiamas atitinkamas imo nės 
rinkos vertės didėjimas ilgą laiką. 

Išvados 

1. Antikrizinis įmonės valdymas skiriasi nuo 
valdymo įprastomis sąlygomis, kur valdymo 
priemonės ir metodai iš esmės skirti palaikyti ir 
plėtoti įmonės veiklą (įskaitant ir veiksmus, sie­
kiant nepatekti į krizinę būklę). Antikrizinio įmo­
nės valdymo priemonės skirtos įveikti jau iški­
lusią krizę, todėl jų turinys ir įgyvendinimas yra 
specifiniai. Antikrizinis imonės valdymas tole­
ruoja tam tikrus praradimus, kurių dėka gali­
ma atkurti įmonės mokumą "šiandien". Jo es­
mė - sumažinti lėšų trūkumą. 

2. Antikrizinio įmonės valdymo priemonės yra 

įvairios, skirtingos prigimties. Kadangi jų daug, 
nėra bendros nuomonės dėl jų taikymo būtiny­
bės. Efektyvus antikrizinis įmonės valdymas ga­
limas parengiant ir įgyvendinant priemonių kom­
pleksą, sujungiantį reikšmingiausias antikrizinio 
valdymo nuostatas. Teisingas įmonės būklės 
įvertinimas yra pirmoji ir svarbiausia sąlyga nu­
statyti tinkamą priemonių kompleksą. 

3. Antikrizinis įmonės valdymas taikytinas 
įmonei tuomet, kai ji atsiduria krizės būklėje, 
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MEANS OF CORPORATE CRISIS MANAGEMENT 

Juozas Bivainis, Krislina Gar§kaile 

Summary 

Corporate crisis management became one of the most 
popular terms in business practice. However, ils 
content is not strictly defined. 

Foreign economists describe crisis management as 
activities intended to overcome such situation of a cor­
porate when the corporate faces the threat on its exis­
tence and a survival of the corporate is the main goal. 
Application of intensive strict and rapid means and 
methods intended to overcome the existing crisis situ­
ation in a corporate is characteristic for such activities. 
Other authors underline a becoming free and positive 
aspect of crisis. They describe crisis management as a 
formation of certain instruments, which would inform 
about the oncoming turning point, and would allow 
choosing of. new direction of development. 

While summarizing the mentioned descriptions of 
crisis management il is possible 10 stale thal corpo­
rale crisis management is a preparation and imple­
mentation of a set of means allowing nonnalizing of 
business-financial aClivities of a corporate facing with 
threat of bankruptcy. 

Choice of a set of means of crisis management 
depends on many factors and conditions that dcter-
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mine the order of priority of means, priorities in each 
certain case. Purpose of crisis management first of all 
is a rapid restoration of corporate solvency within a 
short period, and secondly, a restoration of corporate 
financial stability and assurance of financial balance 
within a long period. 

Means of corporate crisis management are vario­
us, based on differenl principles. Due to broad their 
diapason there is no a simple necessity to apply 
them. A set of means joining most important provi­
sions of crisis management should be formed for 
effective corporate crisis management. Its success 
also depends on a correct evaluation of situation in 
a corporale and a choice of adequate means. 

Corporate crisis management differs from ordi­
nary management. All means and methods of ordi­
nary management are intended to support and de­
velop corporate activities (including steps allowing 
to avoid crisis situation) in present and oncoming 
period. Means of corporate crisis management are 
intended for overcoming of a crisis, which has alre­
ady existed. 


