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Santrauka

COVID-19 pandemijos metu, dél sukelty ribojimy ir vyravusios nezinomybés, nukentéjo daugybé
viso pasaulio versly. Valstybés patyré ekonominj Soka, todél jmonés buvo priverstos imtis jvairiy
priemoniy ir pritaikyti veiksnius, kurie padéty islikti neapibréztoje aplinkoje ir tapti atspariomis
pandemijos keliamiems i$§tkiams. Nemazai bendroviy nebuvo i§ anksto pasiruosusios veikti
pandemijos sukelty problemy paveiktoje aplinkoje, todél daznu atveju jos émési nepatikrinty ir
neapgalvoty veiksmy. Kadangi pasaulio BVP stipriai sumaz¢jo, vartotojy poreikiai pastebimai
pasikeité, o tiekimas visame pasaulyje smarkiai sutriko, jmonés, norédamos iSsaugoti savo verslus,
privaléjo reaguoti greitai. Gamybos jmonéms teko ieSkoti naujy rinky, imtis tiekimo grandiniy
perorganizavimo, diegti inovacijas, uzmegzti naujus rysius, ieSkoti naujy finansavimo S$altiniy ir
sitilyti naujus produktus ir pan. Siame darbe tokie veiksniai yra traktuojami kaip atsparumo veiksniai.
Kiekvienoje industrijoje jie gali buti skirtingi, todél, siekiant iSsiaiSkinti kokiy priemoniy privalo
imtis Lietuvos drabuziy gamybos sektoriui priklausancios bendrovés, Siame darbe atlickamas
empirinis tyrimas — interviu su 5 jmonémis.

Tyrimo tikslas — identifikuoti jmoniy atsparumo veiksnius Lietuvos drabuziy gamybos sektoriuje
COVID-19 pandemijos kontekste.

Tyrimo objektas — jmoniy atsparumo veiksniai

Tyrimo uZdaviniai:

1. pagristi jmoniy atsparumo veiksniy tyrimo drabuziy gamybos sektoriuje COVID-19
pandemijos kontekste problematika;

2. istirti teorines ir praktines jmoniy atsparumo veiksniy tyrimo prielaidas;

3. parengti jmoniy atsparumoO veiksniy drabuziy gamybos sektoriuje COVID-19 pandemijos
kontekste empirinio tyrimo metodologija;

4. atlikti jmoniy atsparumoO veiksniy empirinj tyrimg Lietuvos drabuziy gamybos sektoriuje
COVID-19 pandemijos kontekste.

Tyrimo metodai: atlickant teorinj jmoniy atsparumo veiksniy tyrimg, naudota lyginamoji ir
sisteminé naujausios mokslinés literatiros bei informacijos $altiniy analizé, grafinio vaizdavimo
metodai. Kokybinis empirinis tyrimas atliekamas pusiau struktiirizuoto interviu forma. Kokybiniy
duomeny analizei (kodavimui ir apdorojimui) naudota teksto kodavimo programa ,, MAXQDA®.

Tyrimo rezultatas: atlickant empirinj tyrimg identifikuoti veiksniai, kurie padéjo drabuziy gamybos
jmonéms tapti atspariomis COVID-19 pandemijos kontekste ir islikti neapibréztoje aplinkoje.
Apibendrinus tyrimo rezultatus iSryskéjo, kad Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés tur¢jo



tinkamg pagrindg rinkos perorganizavimui, todél pandemijos metu jmonéms netgi atrado naujy
galimybiy, jos pradéjo siulyti naujus bei inovatyvius produktus, kad padidinty savo
konkurencinguma. Taip pat paaiskéjo, kad jimonés nuotoliniu bidu uzmezgé naujus rysius, padéjusius
stiprinti jmoniy atsparuma. Didel¢ jtaka jmoniy islikimui turéjo valstybés skiriamos subsidijos ir
Europos Sajungos finansuojami fondai.
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Summary

During the COVID-19 pandemic, many businesses all around the world were affected by the
restrictions and the prevailing uncertainty. Countries have been hit by economic shocks, forcing
companies to take a range of measures and adapt factors to help them survive in an uncertain
environment and become resilient to the challenges caused by pandemic. Many companies were not
prepared in advance to operate in an environment affected by the COVID-19 pandemic, and they
often took untested actions. As global GDP fell sharply, consumer demand changed dramatically, and
global supply disruptions forced companies to react quickly to keep their businesses afloat.
Manufacturing companies had to look for new markets, reorganize their supply chains, innovate,
make new connections, find new sources of financing, and offer new products, and so on. In this
work, such factors are treated as resistance factors. They may be different in each industry, therefore,
in order to find out what measures companies belonging to the Lithuanian garment manufacturing
sector must take, an empirical study is conducted in this work - interviews with 5 companies.

The aim of the study is to identify factors of organizational resilience in the Lithuanian garment
production sector during the COVID-19 pandemic.

The object of the study is the factors of resilience.

Research tasks:

1. substantiate the issue of organizational resilience research in the garment production sector in
the context of the COVID-19 pandemic;

2. to examine the theoretical and practical assumptions of the research of the factors of
organizational resilience;

3. to develop a methodology for investigating the determinants of business resilience in the
garment production sector in the context of the COVID-19 pandemic;

4. to carry out an empirical study of the determinants of business resilience in the Lithuanian
garment production sector in the context of the COVID-19 pandemic.

Research methods: comparative and systematic analysis of the latest scientific literature and
information sources, graphical representation methods were used in the theoretical assessment of the
factors of company resilience. Qualitative empirical research is conducted in the form of semi-
structured interviews. The text encoding program "MAXQDA" was used for the analysis (coding and
processing) of qualitative data.

Outcome of the study: an empirical study identified factors that helped garment production
companies become resilient in the context of the COVID-19 pandemic and survive in an uncertain



environment. Summarizing the results of the research, it became clear that Lithuanian companies in
the garment production sector had a good basis for reorganizing the market, therefore during the
pandemic they even found new opportunities, they started offering new and innovative products to
increase their competitiveness. It has also emerged that companies have forged remotely made new
connections that have helped build corporate resilience. Subsidies and EU-funded funds have had a
significant impact on the survival of companies.
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Ivadas

Temos aktualumas. Organizacinis atsparumas COVID-19 pandemijos kontekste yra traktuojamas
kaip gebéjimas greitai bei tinkamai atsistatyti po netikéty iSorés sukelty kriziy ir kuo lengviau
prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy (Hillmann, Guenther, 2020; Jain, Pasman, Mannan, 2020;
Kokubun, Ino, Ishimura, 2020; Rai, Rai, Singh, 2020). Atsparios organizacijos yra linkusios jvertinti
nezinomas rizikas ir ne tik i$siaiskinti kokie veiksniai padeda organizacijoms islikti, taciau ir nuolat
tobulinti jautriausias jmonés sritis (Bartuevi¢iene, 2021; Misinas, Stangej, 2020). COVID-19
pandemija ir jos sukelti ribojimai priverté sustoti ir persitvarkyti daugybe versly (Sheth, 2020). Sios
krizés poveikj verslui galima suskirstyti j du etapus: I-asis etapas vyko tuomet, kai dél pandemijos
sukelty ribojimy jmoniy veikla buvo sutrikdyta, gamybos iStekliai tapo sunkiai prieinami, zmonéms
buvo uzdraustas socialinis kontaktas, kai kurios organizacijos buvo priverstos visiskai sustabdyti savo
veikla (Papagiannidis, Harris, Morton, 2020), dél to buvo neigiamai paveikta viso pasaulio valstybiy
ekonomika; ll-ojo etapo metu, kuomet jmonés jau buvo susipazinusios su neigiamu i$orés poveikiu
ir labiau prisitaiké prie iSorés poky¢iy (Bortkeviciaité ir kt., 2021), buvo atlikta nemazai moksliniy
tyrimy, analizuojanciy jmoniy atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos sukeltos krizés kontekste
ir vertinan€iy, kaip jmonéms, priklausanc¢ioms skirtingoms industrijoms, esanc¢ioms skirtingose
geografinése vietose ir besiimanciose skirtingy atsparumo priemoniy pavyko iSlikti. Kadangi
koronaviruso pandemija yra iSorinis veiksnys, sukéles ekonomikos krize¢ (Europos Centrinis Bankas,
2021), o jos poveikis verslams yra ilgalaikis, todél imonéms, norint i$likti rinkoje, prie Sios aplinkos
tenka prisitaikyti (Misitinas, Stangej, 2020). Verslams yra svarbu i3siaiskinti kokie veiksniai padeda
atsistatyti ir pelningai veikti neapibréztos aplinkos kontekste.

Tyrimo problema. Dél pandemijos sukelto ekonominio Soko, daugybé versly privaléjo skubiai imtis
atsparumo priemoniy ir keisti savo veiklos strategijas, kad galéty iSlikti rinkoje. Daugelis imoniy,
skirtinguose sektoriuose, nebuvo i§ anksto pasiruos$e tokiam neapibréztam sutrikimui, todél émési
skirtingy veiksmy, Kurie padéjo islikti pirmojo ir antrojo koronaviruso etapo metu. Imonés, kurios
prasidéjus pandemijai nebuvo smarkiai paveiktos, dél jvairiy tiekimo grandiniy sutrikimo, klimato
kaitos, spartaus technologijy vystymosi ar kity priezaséiy, vis dar gali buti paveiktos ateityje
(Korsakiené, 2020; Misiiinas, Stangej, 2020), todél, svarbu istirti kokie veiksniai lemia jmoniy
atsparumg ir kokios priemonés padeda atsistatyti po neigiamy COVID-19 pandemijos sukelty
pasekmiy. Per pastaruosius metus skirtingy mokslininky placiai tyrinétos labiausiai nuo Sios krizés
sukelty ribojimy nukentéjusios industrijos (turizmo, apgyvendinimo, Sveikatingumo paslaugy, maisto
pramonés ir Kitos), kuriose svarby vaidmenj organizacinio atsparumo pandemijai kontekste vaidina
tieckimo grandiniy perorganizavimas, veiklos skaitmenizavimas, rinkos perorganizavimas ir Kiti
jvairts veiksniai. Maziau tyrinétas drabuziy gamybos sektorius, taip pat susidiiré su sunkumais versle,
COVID-19 pandemijos metu. Daugybé imoniy, jvykus krizei ir ekonominiam Sokui, nezinojo kokiy
veiksmy reikia imtis, kad didinti bendrovés atsparuma. Todél, svarbu nustatyti, kokie veiksniai joms
gali padéti prisitaikyti prie neapibréztos aplinkos ir iki §iy dieny jauc¢iamo neigiamo pandemijos
poveikio.

Tyrimo objektas — jmoniy atsparumo veiksniai.

Tyrimo tikslas — identifikuoti jmoniy atsparumo veiksnius Lietuvos drabuziy gamybos sektoriuje
COVID-19 pandemijos kontekste.

Tyrimo uzdaviniai:

10



1. pagrjsti jmoniy atsparumo veiksniy tyrimo drabuziy gamybos sektoriuje COVID-19
pandemijos kontekste problematika;

2. istirti teorines ir praktines jmoniy atsparumo veiksniy tyrimo prielaidas;

3. parengti jmoniy atsparumo veiksniy drabuziy gamybos sektoriuje COVID-19 pandemijos
kontekste empirinio tyrimo metodologija;

4. atlikti jmoniy atsparumo veiksniy empirinj tyrimg Lietuvos drabuZiy gamybos sektoriuje
COVID-19 pandemijos kontekste.

Tyrimo metodai. Atliekant teorinj jmoniy atsparumo veiksniy tyrima, naudota lyginamoji ir
sisteminé naujausios mokslinés literatiros bei informacijos $altiniy analizé, grafinio vaizdavimo
metodai. Kokybinis empirinis tyrimas atlickamas pusiau struktarizuoto interviu forma. Kokybiniy
duomeny kodavimui ir apdorojimui naudota ,, MAXQDA* programa.

11



1. Imoniy atsparumo COVID-19 pandemijai problemos analizé

Islikimas rinkoje ir prisitaikymas prie sunkiai nuspéjamos aplinkos COVID-19 pandemijos
laikotarpiu yra aktualus visoms pasaulio organizacijoms, kadangi dél viruso plitimo prevencijos ir
sukelty ribojimy daugiau ar maziau sutriko viso pasaulio tickimo grandinés (Pla-Barbe, Villar,
Narula, 2021; Sheth, 2020), stipriai keitési vartotojy poreikiai ir paklausa (Boudreau, Naeem, 2021;
Rai, Rai, Singh, 2020), verslai, kurie nespéjo laiku imtis veiksmy ir tapti lanksciais, buvo priversti
sustoti (Rigby, Elk, Berez, 2020), todél smarkiai smuko pasaulio ekonomika. Norint nustatyti kokie
veiksniai ir priemonés jmonéms padeda tapti atspariomis netikéty kriziy, tokiy kaip COVID-19
pandemija, akivaizdoje, Siame skyriuje aptariami organizacijy atsparumoO veiksniy probleminiai
sprendimai.

Europos Centrinio Banko (toliau — ECB) 2020 mety ataskaitoje (2021) pateikiama, kad prieSingai nei
ankstesniy Sio amziaus ekonomikos kriziy metu (2008 m. ir 2011-2012 m.), sukelty dé¢l finansy
sektoriaus problemy, pandemijos sukeltas pasaulio ekonomikos nuosmukis buvo iSorinio pobiidzio ir
§i krizé nebuvo susijusi su ekonominémis problemomis. 2020 m. recesijos metu stipriai sutrikdyta ne
tik pasauliniy vertés grandiniy veikla, bet ir gerokai iSaugo pasaulio finansy rinkos neapibréztumas ir
greitai sumazéjo tarptautinés prekybos apimtis. Dél placiai taikyty karantino priemoniy, apribojimy
ir paklausos stokos, itin reiksmingg neigiamg COVID-19 pandemijos poveikj galima buvo pastebéti
vartojimo srityse, taip pat aktyvumas smarkiai smuko paslaugy sektoriuje. Nors, siekiant susvelninti
pandemijos raidos poveikj ekonomikai, daugybei versly pasaulyje buvo skiriama valstybiné parama,
pasaulio bendrasis vidaus produktas (toliau — BVP), 2020 m. smarkiai nukrito (Zr. 1 pav.), todél
galima teigti, kad dél COVID-19 pandemijos iSaugusio neapibréZtumo ir versly Zlugimo sutriko
viso pasaulio ekonomika.

4,50

3.34 3,12 317 3.40 326

W B

[

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 201912020

Pausaulio BVP, proc.

5 -1.31
136

Metai

1 pav. Pasaulio BVP (2008 — 2020 m.) (Saltinis: The World Bank)

Diskusijos apie organizacinj atsparumg (angl. organizational resilience) prasidéjo dar prie§
pandemijg, kadangi dél naujy technologijy atsiradimo, dirbtinio intelekto, Ziedinés ekonomikos
diegimo principy verslui sukuriamos ne tik naujos galimybés, bet ir atsiranda didelis neapibréztumas,
traktuojamas kaip potenciali grésmé. Todél organizacinis atsparumas Siomis dienomis tampa kaip
strategine prielaida, padedanti verslui i8likti. Imonés privalo iSsiugdyti gebéjimus, kurie taip pat
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leisty tinkamai reaguoti ir elgtis netikéty kriziuy, tokiy kaip koronaviruso pandemija, atveju
(Korsakieng, 2020).

Organizacinis atsparumas pandemijos akivaizdoje jgijo nauja prasme, kadangi daugelis jmoniy iki
Siol vertindavo maziau tikétinas, bet Zinomas iSorés veiksniy keliamas rizikas, tokias kaip teroro
iSpuoliai, potvyniai, cunamiai, Zemés drebéjimai, gaisrai, kurioms organizacijos turéjo atsigavimo
plang (Duchek, 2020; Farooq, Hussain, Masood, Habib, 2021). Be to, tokie sutrikimai organizacijoms
daro trumpalaikj poveikj, o imantis tinkamy priemoniy po §iy kriziy jmonés geba greitai atsistatyti.
Dél daugybés ribojimy COVID-19 pandemijos krizé verslams daro ilgalaikij poveikj, po kurio
kur kas sunkiau atsigauti. Nors SARS-CoV-2 virusas iSplito santykinai greitai, COVID-19
pandemijos sukelta ekonomikos krizé pasaulyje yra laikoma kaip ,Sliauzianti krizé, kuriai yra
budinga besivystanti grésmé, todél nuo jprasty ekonomikos kriziy, §i krizé skiriasi laipsnisku
persitvarkymu ir savo testinumu (Bortkevi¢iate ir kt., 2021). Pasak Misitino ir Stangej (2020),
atsparios organizacijos privalo jvertinti rizikas, kuriy negalima numatyti, kadangi tokios rizikos
jmonéms yra pavojingiausios. Nezinomi pokyc¢iai, kuriuos sudétinga apibrézti, yra susij¢ su
makroaplinka. Atsparios organizacijos taip pat yra linkusios ieSkoti naujy galimybiy, geba greitai
reaguoti ir laiku pasinaudoti progomis, tod¢l jos labiau pasiruosusios atlaikyti ir atsistatyti po jvairiy
iSorés veiksniy sukelty sukrétimy. Atsparts verslai nuo tradiciniy versly skiriasi tuo, kad jvykus tokiai
krizei, kaip COVID-19 pandemija, jie nebando grjzti ten pat, kur buvo pries krizg, o ieSko naujy budy,
padedanciy kuo greifiau prisitaikyti prie naujos aplinkos ir veikti kitomis salygomis. Vadinasi,
atspariis verslai yra atviri pokyciams ir aplinkos sukeltas poveikis priimamas kaip galimybés
keistis ir sustiprinti savo veikla. D¢l Siuo metu vis dar egzistuojancio didelio neapibréztumo ir
nuolat besikei¢iancios aplinkos, organizacijos, norédamos biiti geriau pasiruoSusios nenumatytiems
i$Sukiams, yra priverstos kurti galimus ateities scenarijus ir vizijas, padedancias tapti atspariomis
(Misiinas, Stangej, 2020).

Daugybé viso pasaulio jmoniy nebuvo i$ anksto pasiruoSusios pandemijos sukeltiems i§Siikiams,
kadangi pagrindinis dalykas, 1 kurj orientuojasi dauguma organizacijy, yra kuo didesnis pelnas,
paprastai atneSantis trumpalaike naudg. IStikus netikétoms ekonomikos krizéms, tokioms kaip
COVID-19 pandemija, lengviausiai prisitaiké tos jmones, kurios buvo labiau orientuotos ] ilgalaikj
tvarumg. Todel verslams svarbu suprasti, kad jmonés atsparumo stiprinimo prioretizavimas kuria
verte akcininkams ir padeda iSlikti nuolat besikei€iancioje bei neapibréZtoje aplinkoje. Pandemija
parod¢, kad visi verslai yra tarpusavyje daugiau ar maziau susij¢. Sutrikus vienai tiekimo grandinei —
gali kentéti daugybeé kity. Vyriausybés priimti sprendimai, visuomeneés poziiiris, jvairios problemos
Svietimo sistemoje gali sutrikdyti jprastg organizacijy veikla. Todél organizacijoms kuriant ir
stiprinant atsparumg reikia savo verslg vertinti kaip bendrag mechanizmo dalj, paremtg istekliais,
partneryste ir dalijimusi Ziniomis (Misi@inas, Stangej, 2020). COVID-19 pandemijos krizé uZ kitas
krizes yra sudétingesné todel, kad ji sukélé milziniSky ekonominiy ir socialiniy problemy visuose
lygmenyse, jskaitant augant] nedarbo lygj, tiekimo grandiniy sutrikimus, akcijy rinky zlugimus,
deglobalizacija ir ekonomines uztvaras. Kadangi pandemijos sukelta krizé yra unikalaus pobidzio,
ankstesni jmoniy atsparumo tyrimai gali biiti nebeaktualiis iy dieny verslui (Alves, Lok, Lou, Hao,
2020).

Siuolaikinis verslas anks¢iau nebuvo susidiirgs su tokio pobidzio krize, kaip COVID-19 pandemija,
todél jai prasidéjus ir sukélus jvairiy ribojimy, daugelis organizacijy nezinojo, kokiy veiksniy reikia
imtis, kad galéty i$likti neapibréZtoje aplinkoje (Rai, Rai, Singh, 2020). Visuomenés uZzsidarymas
(angl. lockdown) ir socialinis atsiribojimas (angl. social distancing), kuriuos sukélé COVID-19
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pandemija, padaré labai didele, daznu atveju — neigiama, jtakg valstybiy ekonomikai ir verslams. Dél
sukelty ribojimy kai kurioms jmonéms Sis laikotarpis tapo praziitingas. Koronaviruso pandemija
parodé, koks trapus yra verslas, kadangi déel COVID-19 sutriko pasaulio tiekimo grandinés, verslai
éme keltis j elektroning erdve, darbuotojai buvo priversti jsikurti darbo vietas namuose, ir joks verslas
be iSmaniyjy telefony ir nuotolinio bendravimo tapo nebejmanomas (Sheth, 2020).

COVID-19 pandemija sukrété viso pasaulio verslus, todél Siuo metu organizacijos vis dar veikia
neapibréZtumo salygomis, patiria sunkumy ir iSgyvena pokycius, kuriuos sukélé koronaviruso
pandemija. Siame kontekste galimas skirtingas jvairiy organizacijy atsparumo lygis, kadangi
kiekviena organizacija | pandemijos sukelta Sokg reagavo skirtingai (Korsakien¢, 2020; Misiiinas,
Stangej, 2020).

Prognozuojama, kad verslo sektoriai, kurie dar nepajuto tiesioginio pandemijos poveikio, pajus tai
ateityje (Korsakien¢, 2020). Krizés paveiktg laikotarpj paprastai lengviau iSgyvena bendrovés, kurios
nuolat stebi rinkos pokycius ir sugeba greitai prie jy prisitaikyti, todél veikimas neapibréztoje
aplinkoje tokioms organizacijoms yra jprastas ir numatytas reiskinys. Bendroves, kurios geba greitai
atsigauti po nepalankiy ir netikétai pasikeitusiy veiklos salygy, galima laikyti atspariomis (Misitinas,
Stangej, 2020). Atspariis verslai dazniausiai pasiZzymi pasveriamu atsargumu, kadangi jmoniy sékmé
vertinama kaip tinkamo pasirengimo rezultatas, o ne kaip atsitiktinumas. Atsparios bendrovés taip
pat siekia tobuléti net ir vis dar vykstant, ar jau pasibaigus, sudétingiems momentams bei situacijoms.
Atspariy organizacijy gyvavimas pagristas zinojimu, kad tik nuolatinis mokymasis i§ atsiradusiy ar
potencialiai atsirasian¢iy grésmiy gali padéti joms iSlikti (BartuSeviciené, 2021). Per pastaruosius
keleta mety tick vieSasis, tiek privatusis sektoriai susidiiré su iSbandymais, kuriuos sukélé COVID-
19 pandemija. Sukeltas Sokas privert¢ organizacijas skubiai persitvarkyti ir iSmokti veikti
nejprastomis salygomis. Iki Siol jmonés patiria didZiulius nuostolius ir bando sugrizti j lygij,
kuriame buvo prie§ prasidedant pandemijai, dél kurios sulétéjo visy valstybiy ekonomika, tac¢iau
dél didelio neapibréztumo ir nezinomybés sunku prognozuoti, kas laukia jmoniy ateityje
(Bartuseviciené, 2021), todél bendrovés privalo kurti atsparumg ir kaip jmanoma geriau pasiruosti

SV W —

Prasidéjus pandemijai ir jos sukeltiems ribojimams organizacijos, kurios nebuvo i§ anksto
pasiruoSusios, nezinojo, kokiy priemoniy imtis, kad iSlikty rinkoje ir kurty konkurencinga
versla. Vieni verslai nusprendé nesiimti jokiy veiksmy ir laukti, kiti — éme ieskoti sprendimy, kurie
padéty iSlikti, treti — greitai ir efektyviai keité savo veiklos strategijas ir verslo modelius, pradéjo
sitilyti naujas prekes bei paslaugas, didinti savo konkurencinj pranaSumg, kurti verslus naujuose
kanaluose ir rinkose (Misilinas, Stangej, 2020). Vienose jmonése kaip svarbiausias atsparumo
veiksnys yra laikomas jmonés darbuotojy gebéjimas skubiai imtis lyderystés, nelaukiant vadovy
pritarimo, ir finansinés bei nefinansinés paramos gavimas. Kitose bendrovése svarbu daugiausiai
démesio skirti organizacijy vadovy kompetencijy stiprinimui, gebéti skubiai surasti naujy darbuotojy,
sudaryti palankias darbo sglygas, investuoti j darbuotojy mokymga ir suteikti darbuotojams tokias
darbo sglygas, kurios padéty jmonei ne tik bati atsparia ir i§likti, bet ir augti neapibréztumo sglygomis
(Korsakieng, 2020).

Pasak Bartusevicienés (2021), bendrovéms, siekiant atsistatyti po netikéty sutrikimuy, tokiy kaip
COVID-19 pandemija, svarbu ne tik iSsiaiSkinti, kas padeda tai padaryti jau jvykus krizei, bet
ir gerinti jmonés Zinias bei gebéjimus vis dar esant geroms iSorés salygoms. Tokia informacija
jmonéms padeda i§ anksto nustatyti, kaip prisitaikyti prie greitai besikeic¢iancios aplinkos, 0 naujai
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jgyta patirtj, tvarkantis su i$$tikiais, panaudoti kaip galimybe kurti konkurencinj pranaSuma. Tokiu
biidu jmonés geriau pasiruosia neplanuotiems ekonomikos raidos sukrétimams ir Sokui. Bendrovés
privalo investuoti j atsparumo kiirimg (atsparig jmonés infrastruktiira ir sistemas, pasizymincias
ilgalaikiu tvarumu), nuolat mokyti ir mokytis, tinkamai jvertinti rizikas, stebéti aplinka, visada turéti
plang ir iSteklius, padedancius laiku ir tinkamai sureaguoti, atsiradus iSorés grésméms
(BartusSevicien¢, 2021).

Korsakiené (2020) pastebi, kad dél COVID-19 pandemijos pirmiausia nukenté€jo ir nuosmukj pajuto
Kinijos jmonés, kuriy patirtis rodo, kad greitas skaitmeniniy technologijy panaudojimas, naujy
sprendimy sitilymas pasikeitusiems klienty poreikiams, atnaujinty verslo procesy diegimas padeda
organizacijoms iSlikti nepalankiy situacijy saglygomis. Lietuvos jmonés, sickdamos islikti, daugiausiai
peréjo j elektronine prekybg ir klienty aptarnavimg nuotoliniu badu, kiiré naujas bendradarbiavimo
formas bei rySius su Kitais Salies ar pasaulio verslais, kuriy déka buvo galima patekti j naujas rinkas
ir pasisemti naujos patirties. Istikus krizei, stiprus bendroviy finansiniy i$tekliy taupymas ir vengimas
diegti naujas technologijas trukdé joms lengviau pereiti prie nuotolinio darbo ir i§vengti papildomy
i8sukiy.

Nepaisant to, kad pasaulio verslai yra daugiau ar maziau priklausomi nuo panasiy vidaus ir iSorés
veiksniy (tiekimo grandiniy, naujy technologijy atsiradimo, klimato kaitos, atskiry valstybiy valdzios
priimami sprendimai), skirtingiems sektoriams priklausantiems verslams, esantiems skirtingose
geografinése teritorijose (Soliku, Kyiire, Mahama, Kubio, 2021) ir esantiems skirtingo dydzio
jmonéms (Ntounis, Parker, Skinner, Steadman, Warnaby, 2021) jmoniy atsparumo veiksniai gali
biiti traktuojami visi$kai skirtingai. Tod¢l, tyrinéjant organizacinj atsparumg ir jo veiksnius svarbu
atsizvelgti | visus $iuos aspektus. Tyrinéjant COVID-19 pandemijos jtaka skirtingoms gamybos
jmonéms, nemazai autoriy apzvelgé Kinijos bendroves, kadangi Sioje Salyje atsirado pasaulj
apskriejes virusas, taciau dél greitos reakcijos, prisitaikymo ir pazangiyjy technologijy panaudojimo,
Kinijos jmonéms pavyko islikti (Wang, Hong, Li, Gao, 2020). Tyrimy, susijusiy su Lietuvoje
veikian¢iomis gamybos jmonémis ir jy atsparumu tokiems sukrétimams kaip COVID-19 pandemija
nepavyko rasti.

Norint nustatyti, kokios priemonés lemia organizacijy atsparuma ir kokie veiksniai padeda islikti
sunkiali nuspéjamu laikotarpiu, per pastaruosius metus mokslininkai visame pasaulyje tyrin¢jo
skirtingiems sektoriams priklausancius verslus ir priemones, kuriy émeési skirtingose valstybése
veikusios jmonés prasidéjus bei jsibégéjus COVID-19 pandemijai ir pateiké rekomendacijas,
padésiancias jmonéms tapti atspariomis ateityje. 1 lentel¢je pateikti placiai mokslininky tyrinéti
sektoriai koronaviruso pandemijos metu bei jy atlikty tyrimy rezultatuose pastebimos jZvalgos,
padedancios nustatyti atsparumo svarbg atskiruose sektoriuose ir poreikj imtis tam tikry veiksmy.

1 lentelé. Autoriai, apibréziantys atsparumo svarbg skirtingose industrijose COVID-19 pandemijos metu

Tyrinéta industrija | Autorius, metai | Tyrimo jZvalgos apie atsparumo svarba sektoriuje

Atsparumas turizmo sektoriuje po COVID-19 pandemijos yra

s traktuojamas kaip prisitaikymas prie pasikeitusios aplinkos, derinant Sig
Gossling, Scott, . . oy e
Hall. 2020 veiklg su tvarumu. Atsparus turizmas svarbus siekiant uztikrinti sauguma
Turizmas ' keliautojams ilguoju laikotarpiu, atrasti atsparias kelioniy kryptis bei
i$saugoti darbo vietas.

Prayag, 2020 Net ir a.tspar.iais Iai!«.)mu.s tu.rizmo sektoriaus versllu.s galvi.neig.iamai .
paveikti tokie sukrétimai kaip COVID-19 pandemija, taciau tinkamai
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iStyrus makro ir mikro lygmenis, galima atrasti, jog tokie sukrétimai gali
atnesti organizacijoms ir naudos bei padéti tapti dar atsparesnémis.

Traskevich,
Fontanari, 2021

Atsparumas turizmo sektoriuje yra svarbus siekiant uztikrinti kelioniy
funkcionaluma, suvaldyti COVID-19 pandemijos sukeltas rizikas,
taikant plétros scenarijus popandeminiu laikotarpiu, orientuojantis j
vietos i$teklius, regioninj identiteta, unikaluma ir pajégumus.

Soliku, Kyiire,
Mahama, Kubio,
2021

Turizmo pramoné, ypac besivystanciose valstybése, teikia didelg
ekonoming nauda, todél turizmo sektoriui yra svarbu turéti ilgalaike
strategija, kuri padéty didinti atsparuma ir i§gyventi sukrétimus ateityje,
generuoti pelng ne tik organizacijy, taciau ir valstybiy lygmeniu.

Kristiana,
Pramono, Brian,
2021

Turizmo sektoriaus atsparumui labai didele jtaka daro vyriausybés
priimami sprendimai. Suinteresuotyjy $aliy i$laikymas ir jmoniy
atsparumas yra svarbus tam, kad nebiity prarandamos pajamos ir verslas
vykty sklandziai net ir atsiradus nepalankioms sglygoms.

Madeira, Palréo,
Mendes, 2021

Atsparumas restorany versle atskleidzia ne tik versly gebéjima atlaikyti
tokj sukrétima kaip pandemija, bet ir jy gebéjima atsigauti. Restorany
sektoriaus jmonéms atsparumas, suinteresuotyjy saliy iSlaikymas ir
inovacijy diegimas svarbus siekiant sumazinti atsigavimo islaidas,

Restoranai uztikrinti klienty sauguma, i$saugoti darbo vietas.
Atsparumas labai svarbus tam, kad restoranai galéty tinkamai reaguoti |
de Freitas, tokio masto, kaip pandemija, jvykius, greitai prisitaikyti ir atsigauti.
Stedefeldt, 2020 | Komerciniuose restoranuose atsparumas visy pirma privalo sukurti
saugig aplinkg maistg gaminantiems ir vartojantiems asmenims.
Pasauliné pandemija Svietimo industrijai suteiké galimybe visiskai
. Mirzaian persiorientuoti ir jvykdyti skaitmening transformacija. Atsparumas
Svietimas Franson ’202 1 $vietimo industrijai padeda lengviau transformuotis, jtraukiant visus §ios
' industrijos dalyvius, skatinant bendravima, iStekliy kiirima ir gebé&jimy
didinima.
Naftos ir dujy sektoriy atsparumas yra glaudziai susij¢s su tiekimo
) ) Kumar. Sharma grand‘ini.q. veikla. I\.Ior.int s.klandaus‘ tiekimo grandiniy Veikimo, svarbu
Nafta ir dujos 2021 ' ' | atpazinti ir suprasti kiekvieng tiekimo grandinés elementg ir gebéti
operatyviai priimti sprendimus, kad naftos ir dujy sektoriaus jmonés
gebéty sklandziai veikti net ir iStikus iSorés krizéms.
Amankwah- I}eaguodqmgs i krizg transporto 'iI'n(?I'l‘éS pﬁiv'avllo didinti atspa}fuma}, kad
Amoah. 2020 zinoty ka1p issaugoti klienty pasitikéjimg ir iSsaugoti kokybiska paslaugy
Transportas ' teikima kriziy metu.
Minho At'spgrl'l'mo priemqpés, paded'anéi'os kovoti su pandem?j 0s pas'ekmémis
Wonjo7on 2021 aVlallan} ko_mpanljose yra reikalingos tam, kad biity tinkamai
' reaguojama ir, esant poreikiui, perorientuojama organizacijy veikla.
Wang, Peng, Lin At.sp.ario§ e}pgyvendinimo sektoriau§ organi;acijos, kurios.tinkama.i
2021 ' "7 | veikia kriziy metu, padeda generuoti didesnj pelna, pakelti vartotojy
pasitikéjimo lygi.
Apgyvendinimas Ntounis, Parker,

Skinner,
Steadman,
Warnaby, 2021

Apgyvendinimo sektoriaus, stipriai koreliuojancio su turizmo
sektoriumi, atsparumas yra svarbus tam, kad biity uztikrintas tokiy
organizacijy veiklos stabilumas, ir naujausiy technologijy pritaikymas,
siekiant minimizuoti ar visiSkai i§vengti neigiamo iSorés poveikio.

Maisto pramoné

Wang, Peng, Lin,
2021

Apsiriipinimas maistu yra viena svarbiausiy maisto sistemos grandziy.
Pandemija parodé, kad maisto tiekimo sistemos pasaulyje yra labai
trapios, kadangi jose viskas turi vykti nenutraukiamai ir greitai, laikantis
visy sanitariniy reikalavimy, todél maisto tiekimo grandinés privalo biiti
tvarios ir atsparios.

Burgos, lvanov,
2021

Maisto pramonés atsparumui didziausig jtaka daro tiekimo grandiniy
atsparumas. Mazmeninés prekybos maistu pramoné priklausé nuo
pandemijos intensyvumo. Maisto pramon¢s tiekimo grandinés privalo
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didinti atsparuma, kad produktai blity pristatomi ir pagaminami laiku,
lengviau suvaldoma vartotojy paklausa.

Atspariomis maisto pramoneés tiekimo grandinémis yra laikomos
Hobbs, 2021 automatizuotos ir skaitmenizuotos tiekimo grandinés, kadangi jos yra
pritaikytos veikti greitai, nepaisant neigiamy iSorés poky¢iy.

IS 1 lentel¢je pateiktos informacijos galima pastebéti, kad nepriklausomai nuo tyrinéto sektoriaus,
organizacinio atsparumo poreikis yra jauciamas kiekviename i§ jy. Labiausiai nukentéje sektoriai,
pasak ECB (2021) buvo skirtingas paslaugas teikiantys sektoriai: turizmo, kelioniy, maitinimo ir
apgyvendinimo. Siose industrijose pinigy srauty atsigavimo padétis, su§velninus apribojimus, geréjo
kur kas 1éciau, nei kituose sektoriuose. Kaip galima pastebéti 1 lenteléje, atsparumas placiausiai
tyrinétas buvo tuose sektoriuose, kuriuose neigiamas poveikis, pasak ECB (2021), buvo juntamas
labiausiai ir todél organizacijos turéjo greitai persiorientuoti jvykus COVID-19 pandemijos krizei.
Nepaisant to, kad tokioms industrijoms, kaip statybos, nekilnojamojo turto operacijy, informacijos ir
ry$iy sektoriai, per pirmajj pandemijos etapg su neigiamomis pasekmémis susidoroti sekési lengviau
(Krusinskas ir kt., 2020), tai nereiskia, kad atsparumas Siose jmonése, siekiant islikti rinkoje kriziy
metu, néra svarbus.

Apzvelgus atliktuose tyrimuose pabréziama verslo atsparumo poreikj (Zr. 1 lentele) galima pastebéti,
kad nepriklausomai nuo industrijos, organizacinis atsparumas padeda iSlikti ar pléstis rinkoje,
neprarasti pelno, iSlaikyti saugias darbo salygas, palaikyti tvaruma bei socialing atsakomybe,
iSsaugoti darbuotojus, kurti atsparias tieckimo grandines ir tinkamai persiorientuoti netikéty kriziy
metu. Taigi galima daryti iSvada, kad atsparumas visoms jmonéms ir organizacijoms padeda islikti
rinkoje, todél svarbu istirti kokie veiksniai padeda atskiroms jmonéms (priklausancioms
skirtingoms industrijoms) tapti atspariomis.

Atsparumo ir jmoniy veiklos perorientavimo veiksniai, kurie bus aptarti kitose Sio darbo dalyse,
kiekvienoje industrijoje gali buti individualts, todél Zinios apie konkretaus verslo sektoriaus
atsparuma, jskaitant rizikas, pavojus ir poreikius, leidzia geriau suprasti priemones, kuriy bendrovés
privalo imtis, kad greiciau prisitaikyty, ir veiksnius, kurie daro didziausig jtaka jy iSlikimui ateityje
(Madeira ir kt., 2021).

Imoniy atsparumg drabuZziy pramonés sektoriuje yra prasminga tyrinéti, kadangi Sios industrijos
atsparumas pandemijai Lietuvoje iki Siol dar nebuvo tyrinétas. DrabuZiy gamybos sektorius pasaulio
ekonomikai ir visuomenei daro itin didele jtaka, kadangi Siuo metu $is sektorius yra 4-tas pagal dydj
sektorius visame pasaulyje (Vilaga, 2022).

Pasak Joint Economic Committee Democrats (JEC, 2019) mados ir drabuziy gamybos industrija
kasmet visame pasaulyje sukuria daugybe naujy darbo viety diegia naujoves ir sparciai auga. Todél
drabuziy gamybos sektorius ir jam priklausan¢iy jmoniy i$likimas rinkoje turi didele reikSme Siy
dieny ekonomikai ir pasauliui. Boudreau ir Nacem (2021) teigimu, dél COVID-19 pandemijos
sukelto ekonomikos nuosmukio, drabuziy gamybos sektoriui priklausanciy jmoniy pardavimai
daugiau ar maziau smuko visame pasaulyje, tac¢iau didesnés ir inovatyvesnés drabuziy gamybos
jmonés patyré maziau nuostoliy. Ko gero, dauguma drabuziy pramonés sektoriaus jmoniy patyreé
stipry Zaliavy triikuma, taip pat, dalis ju buvo priverstos atleisti darbuotojus, uzsidaryti,
nutraukti investicijas, patyré paklausos sumazéjima, iSgyveno darbuotojy sveikatos ir Kkitas
problemas (Boudreau, Naeem, 2021). Taigi norédamos iSvengti nuostoliy ir islikti rinkoje, jmonés
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privalo imtis veiksniy, kurie padéty tapti atspariomis vis dar keliamiems COVID-19 pandemijos

VW —

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad drabuziy gamybos sektorius pasaulio ekonomikai daro didele
itaka, todél yra svarbu istirti kokie veiksniai Siame sektoriuje kuria atsparumg COVID-19 pandemijai.
Sios krizés poveikis Lietuvos bendrovése yra juntamas nuo 2020 m. pradzios iki pat iy dieny, todél
kitose Sio darbo dalyse analizuojami mokslininky sitilomi jmoniy atsparumo veiksniai, padedantys
joms islikti ir pléstis rinkoje, bei atliekamas empirinis tyrimas, kurio metu identifikuojami atsparumo
veiksniai Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonése.
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2. Teorinés ir praktinés jmoniy atsparumo veiksniy COVID-19 pandemijos kontekste tyrimo
prielaidos

Siekiant istirti jmoniy atsparumo veiksniy COVID-19 pandemijos metu drabuziy gamybos sektoriuje
teorinius konceptus, svarbu iSanalizuoti organizacinio atsparumo koncepcija, nustatyti, kokios yra
pagrindinés teorinés ir praktinés prielaidos, padedancios atrasti naujus Vvadybinius atsparumo
sprendimus. Tam, kad bty galima istirti, kokios priemonés ir veiksniai padeda gamybos jmonéms
iSlikti tokiy sukretimy kaip COVID-19 pandemija metu, Siame skyriuje bus analizuojami jmoniy
atsparumo konceptai.

2.1. COVID-19 pandemijos situacija Lietuvoje ir pandemijos poveikis drabuziy gamybos
industrijai

2.1.1. COVID-19 pandemijos etapai

Prasidéjus pandemijai, Europos Sajungos (toliau — ES) Salyse, tarp jy ir Lietuvoje, buvo jvesta
daugybeé ribojimy, padedanciy uzkirsti kelig ligos plitimui, taciau ribojimai tiesiogiai paveike verslus.
Valstybés ,,uzsidaré”, ribodamos arba uzdrausdamos tking veiklg ir socialinius kontaktus tarp
asmeny. Dél pasiiilos ir paklausos Soko, tiesiogiai susijusio su pandemijos jtaka gyventojy sveikatai
ir ekonomine¢ veiklg ribojanc¢iomis priemonémis, ES Salyse kilo ekonomikos krizé. Siekiant ja

vt —

ir kt., 2021).

COVID-19 pandemijos poveik] verslams Lietuvoje galima iSskirti j du etapus:

l. 2020 m. kovo — birzelio ménesiai. Pirmoji COVID-19 pandemijos banga, karantino
pradZia Salyje, atsirado stipriis ribojimai bei jvestas karantinas Salyje. Svarbiausia jmoniy
orientacija ] tai, kaip jos turéty prisitaikyti ir iSlikti. Tam, kad galéty i$ anksto pasiruosti
Morton, 2020);

Il. 2020 m. liepos mén. — dabar. COVID-19 pandemijos poveikis vis dar juntamas, auga ligos
atvejy skaicius, taciau ribojimai Salyse yra Svelnesni (kadangi dél dideliy socialiniy ir

v —

ekonominiy kasty, ribojimus ilguoju laikotarpiu yra itin sudétinga iSlaikyti) (Bortkeviciaté

irkt., 2021). Imonés jau daugiau ar maziau prisitaike prie aplinkos. Bendrovés orientuojasi
] tai, kaip pandemijos akivaizdoje reikés elgtis ateityje.

Bortkeviéiateé ir kt. (2021) teigimu, pladiausiai paplitusi COVID-19 valdymo strategija Europos
valstybése buvo slopinimas (angl. suppression), taip pat Siek tiek maziau populiari buvo §velninimo
(angl. mitigation) strategija. Slopinimo strategija paremta kontakty ir socialinés bei tikinés veiklos
ribojimu, o $§velninimo — pavieniy atvejy izoliavimu ir atstumy islaikymu, beveik neribojant versly ir
tkinés veiklos. 2020 m. kovo mén. Lietuva pasirinko slopinimo strategija, dél to Salyje verslai pradéjo
patirti nuostolius. Tyrimai rodo, kad gyvenimas karantine Europos Sajungai gali kainuoti apie 7-8
proc. metinio BVP, taciau, jokiy ribojimy netaikymas, atsizvelgiant | gydymo kastus bei mirciy
skaicius, biity kainaves net 30 proc. metinio ES BVP (Bortkeviciite ir kt., 2021).

Praéjus pirmajam karantinui ir pirmajam COVID-19 pandemijos etapui, jvertinus 2020 m. I-111 ketv.
makroekonominius rodiklius, nustatyta, kad Lietuvos BVP smuko maziausiai (-0,1 proc.) (Lietuvos
statistikos departamentas, 2022a) i§ visy ES valstybiy, kadangi Lietuva anksciausiai 1§ visy Baltijos
ir Siaurés Europos $aliy émési griezty priemoniy (buvo paskelbta ekstremalioji situacija, j 3alj
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uzdrausta atvykti uzsienio pilieCiams bei iSvykti Lietuvos pilieiams, jvestos privalomas ir
rekomenduojamas nuotolinis darbas, sustabdyta kultiiros, laisvalaikio, daugumos parduotuviy ir
sveikatinimo centry veikla), siekiant suvaldyti viruso plitimg (Bortkeviciaté ir kt., 2021).

Papagiannidis‘as ir kt. (2020) teigimu, Kinijoje atsiradus SARS-CoV-2 virusui ir paaiskéjus, kad
epidemija peraugs | pandemija, ne tik valstybés, bet ir verslai turéjo galimybe per labai trumpg laikg
(mazdaug 2 mén.) pasiruosti galimoms grésméms, nors didziausi sutrikimai pasaulio verslams
pradéjo jaustis virusui tik pradéjus plisti. Nustatyta, kad jmonés i$ anksto galéjo jvertinti socialinio
kontakto apribojimy ir tiekimo grandiniy sutrikimo grésmes, todél turéjo galimybe pritaikyti
infrastrukttirg ir pasiruosti nuotoliniam darbui, diegti inovacijas, apgalvoti jvairius scenarijus, kad
sprendimai buty priimami greitai, minimizuojant stresa, taip i$ anksto kai kuriose organizacijose buvo
kuriamas atsparumas, siekiant uztikrinti verslo testinumg (Papagiannidis ir kt., 2020).

Tyrimai rodo, kad Lietuvoje antrasis karantinas nesutrukdé pléstis Salies ekonomikai, o 2021 m.,
atsiradus vakcinai nuo COVID-19 ligos ir pradéjus visuotinj gyventojy skiepijima, atsigavo Lietuvos
verslai bei darbo rinka. Salies BVP 2021 m. isaugo 4,9 proc. (Lietuvos Bankas, 2021).

2.1.2. COVID-19 pandemija drabuziy gamybos sektoriuje Lietuvoje

Pagal ekonominés veiklos riiSiy klasifikatoriy (EVRK 2 red.) (2008) drabuziy gamybos jmonés
priklauso C (apdirbamosios gamybos) sekcijai, 14 (Drabuziy siuvimas (gamyba)) skyriui.

Siekiant nustatyti koki poveiki pandemija turéjo C14 — drabuziy gamybos (siuvimo) industrijai,
Lietuvos statistikos departamento (2022a) duomeny pagalba, svarbu nustatyti sektoriuje veikusiy
jmoniy skai¢iy 2018 — 2020 m. (zr. 2 pav.). 2021 — 2022 m. duomenys portale dar neskelbiami.
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400 400
362 363

267 276
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0
2018 m. 2019 m. 2020 m.

Imoniy skaicius (AB, UAB, VI, Sl ir kt. i§§skyrus I ir fizinius asmenis), vnt.
Nuostolingy jmoniy skaicius, vnt.

Pelningy jmoniy skaicius, vnt.

2 pav. Lietuvoje veikianc¢iy pelningy ir nuostolingy drabuziy gamybos jmoniy skai¢ius (AB, UAB, VI, S] ir
kt. i8skyrus IJ ir fizinius asmenis), vnt. (2018 — 2020 m.) (Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas, 2022a)

IS 2 paveiksle pavaizduoty duomeny, galima pastebéti, kad koronaviruso pandemijos pradzioje (2020
metais) veiklg nutraukeé 31 drabuziy gamybos jmoné, ta¢iau lyginant su 2019 metais, nuostolingai
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dirban¢iy jmoniy skaicius stipriai sumazejo ir beveik 70 jmoniy daugiau pandemijos metais buvo
pelningos.

Pasak Bortkeviciutes ir kt. (2021) priemonés, kurios uzdraudé socialinj kontakta, stipriai paveike
daugel;j Salies versly, taciau valstybé skyré subsidijas nuo pandemijos nukentéjusiems verslams ir
skatino bendroves islaikyti darbo vietas bei i§saugoti jmoniy likviduma.

Lietuvos statistikos departamento (2022b) duomenimis 2020 m. valstybés paramos Lietuvoje sulauke
vir§ 50 tikst. jmoniy, kurioms buvo suteikta daugiau nei 1 mldr. eur. paramos (4 tukst. i$ jy buvo
apdirbamosios gamybos jmonés, kurioms suteikta virs 200 mln. eur), 2021 m. paramg gavo beveik
40 tukst. imoniy, kurios suma virSijo 750 min. eur. (i§ jy 4 tikst. buvo apdirbamosios gamybos
jmonés, kurioms buvo suteikta beveik 113 mln. eur. parama).

Pasak Swatski (2021), mados industrija pasaulyje yra itin naudinga ekonomikai, kadangi $i industrija
per metus sudaro keliy milijardy vertés pramong, taip pat, kasmet sukuria daugybe naujy darbo viety.
Dél smarkiai iSaugusios elektroninés prekybos pandemijos metu, drabuziy gamybos sektorius taip pat
privaléjo prisitaikyti prie augancios paklausos, kaip jmanoma grei¢iau apeinant tiekimo problemas.

Lietuvoje drabuziy gamybos sektoriaus pelnas kasmet auga (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. Lictuvoje veikian¢iy pelningy drabuziy gamybos (siuvimo) jmoniy pelnas 2018—2020 m. (Saltinis:
Lietuvos statistikos departamentas, 2022a)

Metai 2018 m. 2019 m. 2020 m.

Pelningu imoniy pelnas, tukst. eur. 21032 21 166 24 915

2018-2019 m. bendras drabuziy gamybos (siuvimo) jmoniy generuojamas pelnas virsijo 20 min. eur.,
o pandemijos metais (2020 m.) pelnas iSaugo beveik 4 mln. eur. Sie rezultatai koreliuoja su iaugusiy
pelningy jmoniy skai¢iumi drabuziy gamybos sektoriuje prasidéjus pandemijai (zr. 2 pav.) bei
valstybés skirty subsidijy suma, todél bendra sektoriaus veikla pandemijos metu gali biti laikoma
sekminga (Lietuvos statistikos departamentas, 2022a).

2.2. Organizacinio atsparumo samprata

Siame tyrime svarbu apibrézti organizacinio atsparumo savoka COVID-19 pandemijos kontekste.
Skirtingi autoriai atsparumo sgvoka supranta skirtingai, be to, organizacinis atsparumas pandemijos
metu, dél neapibréztumo ir ilgalaikio poveikio, gali biiti suprantamas kitaip, nei prie§ pandemijg.

Nepastoviu ir neaiskiu laikotarpiu organizacijos privalo susikurti atsparuma, kuris yra veiksmingo
susidorojimo su netikétais jvykiais priezastis, padedanti atsigauti po kriziy ir netgi paskatinti biiti
sekmingesniais po sutrikimy. Nepaisant to, kad mokslininkai per pastaruosius metus placiai tiria
organizacinio atsparumo lauka, néra bendro susitarimo, kaip i§ tiesy apibréZiamas organizacijos
atsparumas ir kaip jis yra sudarytas (Duchek, 2020). 3 lentel¢je pateikti apibrézimai, rodantys
skirtingy autoriy poziiir] ] organizacinj atsparuma.
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3 lentelé. Organizacinio atsparumo apibrézimai COVID-19 pandemijos akivaizdoje

Autorius, metai

Atsparumo apibrézimas

Denyer, 2017

Atsparumas yra organizacijos gebéjimas humatyti, pasiruosti, tinkamai reaguoti ir
prisitaikyti prie laipsnisky poky¢iy ir staigiy sutrikimy, kad ji galéty islikti ir
klesteti.

Geciené, RaiSiené, 2019

Organizacijos atsparumas yra jos gebéjimas prisitaikyti prie nepalankiy aplinkybiy,
susijusiy su valdymo sprendimais ir gebéti testi veikla tokioje aplinkoje.

Hymes, 2019

Atsparumas yra gebéjimas sistemiskai ir laikui bégant atsigauti po istikusiy
sukrétimy. Atsparumo priemonés skiriasi nuo tradiciniy apsaugos priemoniy ir
rizikos vengimo metody.

Duchek, 2020

Atsparumas yra pagrindinis jmonés gebéjimas, nukreiptas i organizacijos
pazanguma, leidZiantis atlaikyti jtampa, nuolat diegiant naujoves ir prisitaikant
prie reik§mingy pokyéiy. Todél atsparumas yra svarbus tvaraus konkurencinio
pranaSumo kiirimo Saltinis.

Kokubun, Ino, Ishimura,
2020

Atsparumas reiskia organizacijy gebéjima kontroliuoti patiriamg Zala ir pagerinti
tvaruma netikéty kriziy atveju.

Jain, Pasman, Mannan, 2020

Atsparumas yra gebéjimas laiku atsistatyti ir iSlaikyti pagrindines savo veiklos
funkcijas, patiriant maziausig jmanomg Zalos kiekj, kai organizacija iSgyvena
nezinomas ir netikétas iSorés grésmes.

Rai, Rai, Singh, 2020

Organizacijos atsparumas reiskia gebéjimg stabilizuoti veikla po susidtrimo su
krizine situacija ir sutrikimais, siekiant islikti ir prisitaikyti prie dinamiskos
aplinkos.

Hillmann, Guenther, 2020

Organizacinis atsparumas tai jmonés gebéjimas greitai atsigauti ir tobuléti po
i8tikusiy nelaimiy bei iSlaikyti pagrindinés veiklos funkcijas, pasitelkiant tinkamus
iSteklius.

Sajko, Boone, Buyl, 2020

Organizacijos geb¢jimas numatyti, iSvengti ir prisitaikyti prie sukrétimy, kilusiy
del krizes ar sutrikimo.

Misitnas, 2021

Atsparumas yra organizacijos gebéjimas absorbuoti patirta stresa, atsistatyti ir
laiméti pasikeitusiy salygy aplinkoje.

Traskevich, Fontanari, 2021

Atsparumas yra pagrindas kuriant bet kokias naujas organizacines ir strategines
verslo koncepcijas rinkos kontekste.

Zuperkiené, Simanskiené,
Labanauskaité, Melnikova,
Davidaviciené, 2021

Atsparumas suprantamas kaip gebéjimas atgauti jégas ir gyvybinguma po jvairiy
nesékmiy ar nelaimiy, pasitelkiant lyderystés sprendimus.

Remiantis 3 lentel¢je pateiktais organizacinio atsparumo apibréZimais ir atsizvelgiant | tai, kaip
skirtingi autoriai prie§ COVID-19 pandemijg ir po jos (2017-2021 metais) apibrézia organizacinj
atsparumg, galima pastebéti, kad atsparumo sgvoka apima tokias priemones ir veiksmus Kaip:
nepalankiy situacijy numatymas, pasiruo$imas, prisitaikymas, greita ir tinkama reakcija, atsigavimas,
kontroliavimas, iSlikimas, veiklos stabilizavimas, iSvengimas.

Skirtingi autoriai atsparumo apibudinimus interpretuoja kaip priemones, reikalingas sukurti
atsparumui, arba kaip etapus, padedancius jj pasiekti. Siame tyrime jmoniy atsparumas suprantamas
kaip bendroves gebéjimas prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkos salygy ir i$likti rinkoje dél tam tikry
veiksniy.

2.3. Organizacinio atsparumo kiirimo etapai

Akademikai pastebi, kad organizacinj atsparumg bitina kurti dar prie§ atsirandant krizéms ir
sutrikimams (Duchek, 2020; Hymes 2019), tai yra vertinant nezinomas rizikas (Misiiinas, Stangej,
2020). Todél mokslininkai i§skiria skirtingus organizacinio atsparumo kiirimo etapus. Sioje darbo
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dalyje bus apzvelgiama moksliné literatiira, kurioje tiriami organizacinio atsparumo COVID-19
pandemijai etapai bei strategijos.

2.3.1. Organizacinio atsparumo kiirimas prie§ COVID-19 krize

COVID-19 pandemijos akivaizdoje buvo galima pastebéti, kad atsparios jmonés reaguoja ne tik |
praéjusias ar esamas krizes, ta¢iau jos atsizvelgia ir j numatomus ateityje sutrikimus (Duchek, 2020).
Duchek (2020) sudarytas galimybémis grjstas organizacinio atsparumo konceptualusis modelis (zr. 3
pav.) rodo, kad atsparumo kiirimas yra sudarytas i$ trijy etapy: numatymo, jveikimo ir prisitaikymo.

Laikotarpis: Pries netikétq juykj Per netiketg jvykj Po netikeéto jvykio
Veiksmai: Proaktyvis Lydintieji Reaguojamieji
Organizacinis atsparumas
Numatymas Iveikimas Prisitaikymas
) L o Kognityviniai
. Steb'ej.umqs ir Priemimas Refleksija ir veiksmai
Sukaupta identifikavimas . . mokymasis
v. . . Vystymas ir
Ziniy bazé ) -
- —-- situacijy - —- )
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3 pav. Galimybémis grjstas organizacijos atsparumo kiirimo konceptualusis modelis (Duchek, 2020)

Duchek (2020) teigimu, jmonés 1§ anksto sukauptos Zinios yra svarbus organizacinio atsparumo
pirmtakas, kadangi zinios sukuria pagrindg kritiniy poky¢iy, su kuriais gali tekti susidoroti ir
prisitaikyti, numatymui. Pasak Duchek (2020), numatymo (angl. anticipation) etapa apima bendrovés
gebéjimas stebéti ne tik vidinius, bet ir iSorinius pokycius, atpazinti galimas grésmes ir kaip jmanoma
geriau pasiruoSti netikétiems jvykiams. Aplinkos stebéjimas ir identifikavimas padeda reaguoti |
pokycius ankstyvoje krizés stadijoje, kol neigiami pokyciai ir jy poveikis dar néra matomas.
Pasirengimas S§iame organizacinio atsparumo kiirimo etape padeda plétoti krizés metu butinus
materialius ir nematerialius iSteklius, tokius kaip tarpusavio supratimas ir veiksmingi santykiai, esant
poreikiui — tinkami atsigavimo planai. Duchek (2020) taip pat pastebi, kad visiskai netikéty jvykiy
suplanuoti praktiskai nejmanoma, tad numatymo etapas, atsparumo kiirimo metu, interpretuojamas
kaip pasiruoSimas jvairiems galimiems scenarijams. Organizacinj atsparumg taip pat apima
gebéjimas prisitaikyti prie jau atsiradusiy kritiniy situacijy ir $iy pokyc¢iy panaudojimas savo naudai,
priimant juos kaip galimybes. Sis gebéjimas yra sudétingas ir plagiai apima socialinj konteksta, todél
iveikimo etape yra sunku apibréZzti tinkamas salygas ir veiksnius, kuriy turi imtis imongs, kad jas buty
galima laikyti atspariomis. Jgyvendinus tris atsparumo etapus — numatyma, jveikima (angl. coping)
ir prisitaikyma (angl. adaptation) (zr. 3 pav.), bendrovés sukaupty ziniy bazé gali buti dar labiau
sustiprinta bei padéti dar geriau pasirengti ateities krizéms (Duchek, 2020). Duchek (2020) sitlo
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sukurtg konceptualyjj; model; panaudoti tolesniuose tyrimuose, tiriant atsparumg ir jo kiirimo procesg
lemiancius veiksnius skirtingose industrijose.

Mokslininkai teigia, kad laikas yra labai svarbus atsparumo rodiklis, kadangi kiekviena organizacija
nori kaip jmanoma labiau sutrumpinti atsigavimo laikotarpj. Taciau taip pat ne maziau svarbus
rodiklis yra ankstesnés patirtys ir organizacijos geb¢jimas absorbuoti nepalankius jvykius (Hymes,
2019). 4 lenteléje pavaizduota organizacinio atsparumo tipologija, kurioje galima pastebéti, kad
organizacija, gebancig greitai atsigauti ir tinkamai atlaikyti kriziy sukeltas problemas, galima laikyti
atsparia, galincia prisitaikyti prie nepalankiy salygy ir islikti rinkoje kriziy akivaizdoje.

4 lentelé. Organizacijos atsparumo tipologija pagal absorbcijos ir atsigavimo lygius (Hymes, 2019)

Atsparumo rodikliai AukStas absorbcijos lygis Zemas absorbcijos lygis
AukStas atsigavimo lygis Ideali stadija; aukstas gebéjimo IS dalies atspari organizacija;
prisitaikyti lygis vidutinis gebéjimo prisitaikyti lygis
Zemas atsigavimo lygis Kieta, bet trapi sistema; Zemas Zymi grésmé islikimui ilguoju
gebéjimo prisitaikyti lygis laikotarpiu; Zemas gebéjimo
prisitaikyti lygis

Hymes’as (2019) taip pat iSskiria tai, kad jvykus krizei, bendrovés, norédamos islikti, atsparuma
privalo didinti dar pries jvykstant netikétiems sutrikimams, taip pat dirbti jau ir jvykus bei praéjus
krizéms. Akademiko pateiktas konceptualusis organizacinio atsparumo modelis (zr. 4 pav.) rodo, kad
jmonéms labai svarbu yra jvertinti nepageidaujamy jvykiy rizikg ir suplanuoti savo veiksmy eiga,
pasiruosti netikétiems sutrikimams, o jiems jvykus gebéti tinkamai absorbuoti, kad laiku biity pereita
] atsigavimo ir prisitaikymo etapus.

Laikotarpis Atsparumo valdymo Zingsniai Atsparumo etapai

y Sistemos suktrimas
Pries l, Pasiruosimas
nE.'tikké.tq [ = Atsparumo jvertinimas <= Prevencija
IVYK]
: Atsparumo stiprinimas —> Apsaugojimas
l
________ Sutrikimas V. oy T T
! I
Per : ¥ Susvelninimas
netikétg | Is|a|krmas Absorbcija
ki
VYKl I | Prisitaikymas
: I
: v
| -
P I Atku;lmas —- Atsakas
netikéto : | Atsistatymas
jvykio v
| = — Tranfsormavimas ——
Mokymasis

4 pav. Atsparumo sistemos valdymo zingsniai ir etapai (Hymes, 2019)
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Nepriklausomai nuo krizés pobiidzio, situacijos ar sektoriaus, kurioje siekiama pritaikyti organizacinj
atsparumg, jmonéms visuomet yra privaloma galvoti apie tai, kaip ji turéty suvaldyti grésmes, kurios
gali organizacijoms Kkilti, ypac tuo atveju, kai vienos posistemés sutrikimas gali sukelti itin stiprius
kity sistemy neigiamus pokycius (Hymes, 2019). 5 paveiksle pateiktas atsparumo etapy grafinis
vaizdavimas, kuriame galima pamatyti, jog geb¢jimas tinkamai absorbuoti sutrikimus daro didele
jtaka organizaciniam atsparumui.

Sutrikimas

Sumazinimas

Atspatumo sistemos veikla

Planavimas Absorbcija  Atsigavimas Prisitaikymas

5 pav. Atsparumo etapai (Hymes, 2019: pagal US NAS, 2012)

Nors planavimo ir absorbavimo etapai gali biiti laikomi svarbiausiais etapais kuriant jmonés
atsparuma, taciau efektyvus veikimas atsigavimo ir prisitaikymo etapuose yra ne maziau svarbus,
siekiant i8likti ar netgi iSkilti po krizés. Atsigavimo stadija apima pastangas, kurios padeda kuo
efektyviau ir greiCiau susigraZinti prarastas funkcijas ir pereiti prie prisitaikymo etapo, kuris sutelktas
] organizacijos gebe¢jimo pasikeisti pagal naujus aplinkos reikalavimus ir gebéti susidoroti su
panaSaus pobiidZio sutrikimais ateityje (Hymes, 2019).

2.3.2. Organizacinio atsparumo kiirimas ir reakcijos jvykus COVID-19 krizei

Alves‘as ir kt. (2020) pastebi, kad staigus paklausos sumazé¢jimas dél COVID-19 pandemijos
didziausig poveikj daro mazoms ir vidutinéms jmonéms. Jy reakcija i krizes, palyginus su didelémis
jmonémis, yra lanksti dél Zemo biurokratijos lygio ir riboty jmoniy socialinés atsakomybés
reikalavimy. Tadiau, pasak tyréjy, visoms organizacijoms vertéty isidiegti krizés plang esant dar
»gerajam* laikotarpiui, kad turéty laiko pasiruosti krizei dar prie§ jai atsitinkant (Alves ir kt., 2020).
Nors akademikai rekomenduoja organizaciniam atsparumui ruostis i§ anksto, planuoti ir kaupti
iSankstines zinias apie i$likima kriziy akivaizdoje (Hymes, 2019), ne visos jmonés to imasi. Taip pat,
tokj sutrikimg kaip COVID-19 pandemija, kuri nejtikétinai stipriai paveiké viso pasaulio verslus,
buvo labai sunku numatyti, todél net ir save iki pandemijos atspariomis laikan¢ios organizacijos, per
COVID-19 pandemijg turéjo persitvarkyti ir tik jvykus krizei imtis atsparumo veiksniy
(Bartuseviciené, 2021).
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Kokubun‘as ir kt. (2020) pastebi, kad organizacinis atsparumas gali biti kuriamas jau atsitikus
netikétam sukrétimui, tam reikia imtis skirtingy atsparumo arba iSlikimo strategijy, priklausomai nuo
industrijos, kuriai jmoné priklauso, veiklos srities, finansinés padéties ir kity galimybiy (Soliku ir kt.,
2021). Be to, svarbu pastebéti, kad kiekvienos strategijos taikymo atveju yra imamasi skirtingy
atsparumo veiksniy, kurie yra individualts skirtingiems sektoriams ar jmonéms, priklausomai nuo jy
dydzio (Ntounis ir kt., 2021). Mokslininkai iSskiria keturias jmoniy atsparumo strategijas ir jas
lemiancius pozymius (Kokubun ir kt., 2020):

— Sumazinimas. Sgnaudy sumazinimas, kaip strateginis atsakas, gali jmonéms padéti iSgyventi
krizes trumpuoju laikotarpiu, kadangi tokiu atveju i§ dalies yra kompensuojamos prarastos
pajamos.

— Istvermeé. Si strategija taip pat yra susijusi su jmonés finansais, esamos padéties i§saugojimu,
turimy iStekliy iSnaudojimu. IStvermé organizacijoms gali padéti vidutiniu laikotarpiu.
Imantis Sios strategijos svarbu yra nustatyti kokiy veiksniy imtis gali biiti per anksti ir per
vélai. Ankstyvoje krizés stadijoje iStvermingos jmonés yra sékmingesnés, kadangi visy
organizacijy vertei grésme kelia nenumatyti verslo aplinkos pokyc¢iai. Tokioms krizéms kaip
COVID-19 pandemija, kuriy poveikis verslui yra ilgalaikis, todél jmonéms svarbu nesiimti
strateginiy veiksmy ir poky¢€iy per vélai, o suspéti pasinaudoti alternatyviais pajamy Saltiniais,
kurie padéty atsistatyti.

— Inovatyvumas. Nepaisant to, kad iSorinés krizés neigiamai paveikia organizacijy veikla,
taciau jos taip pat suteikia ir naujy galimybiy verslams. Kriziy akivaizdoje atsiranda palankios
salygos imtis inovacijy strategijos, kuri atnesa jmonéms nauda ilguoju laikotarpiu. Vadovai ir
darbuotojai tokiu atveju gauna galimybe imtis to, kad jprastomis saglygomis ,,perzengty ribas*,
taciau kriziy atveju daznai nebe griztama prie senosios strategijos, todél inovacijos yra svarbus
ir praktiskai neiSvengiamas zingsnis siekiant atsistatyti.

— Pasitraukimas. Si strategija reiskia jmonés veiklos nutraukimga. Pasitraukimas paprastai yra
laikomas nepelningu verslo praradimu, taciau krizés atveju ji galima traktuoti kaip strateginj
atsakg. Pasitraukimas padeda atlaisvinti iSteklius, kurie véliau gali buiti pakartotinai
panaudojami krizés poveikio mazinimui. Pasitraukimas gali buti laikomas nebiitinai kaip
neigiama pasekmé, panaudojama tik tuo atveju, kai nepavyksta jgyvendinti kity strateginiy
sprendimy. Pasitraukimo strategija gali biiti panaudojama tikslingai ir biiti naudinga tiek
trumpuoju, tiek ilguoju laikotarpiu.

Pasak Gecienés ir RaiSienés (2019), jmonés atsparumas, tokios krizés kaip COVID-19 pandemija
akivaizdoje, apima tris pagrindines sritis, kuriy bendra sgveika, po nepalankaus iSorés sutrikimo,
padeda organizacijai pasiekti geresnius vystymosi rezultatus ir leidZia jveikti neapibréztos aplinkos
— 1monés vidaus procesus ir politika, kurie suformuoja organizacines, Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo ir lyderystés charakteristikas;
— 1monés vidaus procesus ir politika, kurie sukuria potencialias galimybes bendradarbiavimui
bei tarpusavio paramai;
— pasirinkimo aktyviai arba proaktyviai veikti strategijg, atsizvelgiant ir jvertinant iSorés
aplinkos sudarytas salygas.

2.4. Imoniy atsparumo veiksniai COVID-19 pandemijos kontekste

Per pastaruosius metus, nuo COVID-19 pandemijos pradzios, buvo atlikta nemazai moksliniy tyrimy,
kuriuose yra tyrin¢jami skirtingi jmoniy atsparumo veiksniai, skirtingose industrijose bei
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geografiniuose kontekstuose. Kaip ir minéta ankstesniuose Sio darbo skyriuose, priklausomai nuo

atsparumo etapy, skiriasi bendroviy atsparuma kuriantys veiksniai. 5 lenteléje yra pateikti mokslingje
literatiroje tyrinéti gamybos jmoniy atsparumo veiksniai COVID-19 pandemijos metu.

5 lentelé. Jmoniy atsparumo veiksniai COVID-19 pandemijos kontekste

Organizacinio atsparumo
veiksniai

Autoriai, metai

Atsparumo veiksniy rezultatai

Vadovy lyderysté

Geciené, Raisiené, 2019; Richardson,
Ingoglia, 2020

Vadovy lyderysté kuria darbo jégos
atsparuma, o ta daro didel¢ jtaka jmonei
siekiant prisitaikyti prie laukiandiy
i88ukiy.

Tiekimo grandiniy

Burgos, lvanov, 2021; Farooq, Hussain,
Masood, Habib, 2021; Handfield, Graham,

Gamybos jmonéms tiekimo grandiniy
atsparumas gali padeéti jgyti konkurencinj

transformacijos ir
inovacijy diegimas

Gindiiz, Ibrahim, Wei, Galanakis, 2021;

Burgos, Ivanov, 2021; Geciené, RaiSiené,
2019; Papagiannidis ir kt., 2020; Priyono,
Moin, Putri, 2020; Wang, Peng, Lin, 2021

perorganizavimas
Burns, 2020; Hobbs, 2021; Modgil, Gupta, | prana$uma, lengviau patenkinti greitai
Stekelorum, Laguir, 2021; Pla-Barbe ir kt., | besikeiGiancios rinkos poreikius ir
2021; Rajesh, 2021 sumazinti patiriamas i§laidas, laiku
gaunant ir pristatant produktus.
Skaitmeninés Anderson, Bieck, Marshall, 2021; Boyact- | Inovacijy diegimas gali padéti i§ anksto

atpazinti galimus sukrétimus, i§vengti jy
poveikio ir atskleisti kokios ekonominés,
ekologings ir socialinés pasekmés gali
laukti.

Rinkodaros inovacijos ir
rinkos perorganizavimas

Ardolino, Bacchetti, Ivanov, 2022; Boyact-
Giindlz, ir kt., 2021; Puidokaité-
Savickiené, Sirvelé, 2021; Wang, Hong,
Li, Gao, 2020

Internetinés rinkodaros inovacijos,
padeda suprasti pasikeitusj vartotojy
poziiirj ir kuria jmonés atsparuma,
padedant; prisitaikyti prie naujy pasaulio
tendencijy, kai bendrovéms triiksta Ziniy
sprendimy priémimui. Taip pat uzmegzti
ry$ius su naujais klientais.

Bendradarbiavimas ir
partnerysté

Bacchetta, Bekkers, Piermartini,
Rubinova, Stolzenburg, Xu, 2021;
Gediené, Raisiené, 2019; Sheth, 2020

ISorés rysiai, kurie padeda kurti
sékmingg partneryste, pasiekti tiksly,
efektyviai veikti neapibréztoje aplinkoje,
kurti bendros sé¢kmés pagrinda, jtraukiant
bendruomene ir partnerius, taip pat
padeda jmonéms pasiekti atsparumo
neapibréztoje aplinkoje.

Judrumas (angl. aglility)
ir sprendimy greitis

Anderson ir kt. 2021; Rigby, Elk, Berez,
2020

Judrumas ir sprendimy priémimo greitis
COVID-19 pandemijos pradzioje buvo
vienas svarbiausiy veiksniy, siekiant
i§likti rinkoje. Greitai priimami
sprendimai padéjo atrasti naujas rinkas,
uzmegzti glaudzius rysius su
suinteresuotosiomis Salimis bei
suefektyvinti jmonés veikla.

Valstybés/Europos
parama ir subsidijos

Esinvesticijos.It, 2020; Esinvesticijos.lt,
2021; Europos Vadovy Taryba, 2020

Kadangi ES buvo suinteresuota kuo
skubiau susidoroto su virusu ir sustabdyti
jo plitima bei atstatyti Saliy ekonomika,
ES finansuojamy fondy skiriamos 1éSos
dar¢ teigiama jtakg jmoniy i$likimu,
atsistatymui ir konkurencingumo
didinimui.

Rizikos vertinimas ir
iSankstinis pasiruoSimas

Bryce, Ring, Ashby, Wardman, 2020;
Prohorovs, 2020

ISankstinis pasiruo§imas, gamybos
jmonéms kriziy metu, gali padéti
iSvengti papildomy islaidy ir sutaupyti
laiko, todél rizika vertinancios ir
atsparias technologijas diegiancios
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jmonés greiciau atsigauna po jvairiy
neigiamy iSorés sutrikimy.

Imoniy socialiné Huang, Chen, Nguyen, 2020; Kumar, ISA gali padéti uzmegzti artimesnius
atsakomybé, tvarumas Luthra, Mangla, Kazangoglu, 2020; Rai ir | santykius su suinteresuotosiomis $alimis,
kt., 2020; Zhao, 2021 gerinti reputacija, pritraukti investicijas

ir i§laikyti klientus, taip kriziy kontekste
padedant lengviau islikti.

Kiekvienam organizacinio atsparumo veiksniui pasiekti organizacijos greiCiausiai privalés imtis
skirtingy priemoniy. Toliau Siame skyriuje placiau apraSomi organizacinio atsparumo veiksniai, kurie
pandemijos metu padéjo iSlikti gamybos jmonéms bei nurodomi mokslininky sitlymai, kokiy
priemoniy turéty imtis verslai, kad pasiekty geresnio atsparios organizacijos rezultato. Pastebima, kad

dauguma veiksniy yra tarpusavyje susije ir turi biiti jvertinami kiekvienos organizacijos individualiai
(Rajesh, 2021).

Vadovy lyderysté — darbo jégos atsparumo ugdymas

D¢l COVID-19 pandemijos daugybéje jmoniy darbuotojai émé nerimauti dél savo darbo vietos
i$saugojimo ir asmeniniy vertybiy, dél to gali kentéti emociné darbo aplinka. Vadovy darbas jmonéje
apima susidorojimg su negandomis ir visos organizacijos prisitaikymu COVID-19 pandemijai.
Bendrovéms, siekiant islikti atspariomis, svarbu turéti tinkamg lyderj, kuris laiku imtysi atsparios
darbo jégos ugdymo veiksmy (Richardson, Ingoglia, 2020).

Pasak Richardson‘o ir Ingoglia‘so (2020), jvykus COVID-19 pandemijos krizei suskubo mokytis kaip
reikia dirbti tokioje neapibréztoje aplinkoje. Todél yra iSskiriamos priemonés, padedancios pasiekti
organizacijos atsparumo pasitelkiant lyderyste (Richardson, Ingoglia, 2020):

— Saugumas. Vadovai, kaip lyderiai, privalo sutelkti démes;j j fizinj, emocinj ir psichologinj
darbuotojy saugumg. Vadovai turéty mokyti darbuotojus kaip reikia elgtis, kad darbovietéje,
net ir pandemijos metu, biity saugu dirbti, pasidalinti efektyviausia nuotolinio darbo praktika,
skleidimo darbo vietoje. Lyderiai, siekdami organizacijos atsparumo, taip pat turéty sukurti
darbo aplinka, nesukeliancig jtampos ir pasitikéti darbuotojais bei palaikyti su jais draugiSkus
santykius.

— Pasitikéjimas ir skaidrumas. Tai yra ypac svarbu baimés ir neapibréztumo laikais. Lyderis
privalo dalintis tik patikima informacija, atsakyti darbuotojams riipimus klausimus, toleruoti
nuomoniy skirtumus, ypa¢ krizés metu, kuomet darbuotojai yra sutrikg. Lyderiai, siekdami
sukurti atsparig organizacija, turi persiorientuoti patys ir susipaZinti su pakitusiais komandos
ir klienty lukesciais.

— Bendradarbiavimas ir abipusiSkumas jmonés viduje. Kadangi prasidéjus COVID-19
pandemijai, socialinis kontaktas buvo maksimaliai apribotas, labai svarbu yra neprarasti ry$io
su darbuotojais, bendrauti vaizdo skambuciais, klausti idéjy ir jy iSklausyti, tinkamai
atsidékoti, stengtis atrasti artimg ry$j su darbuotojais, uzmezgant pokalbius ne darbo temomis.

— Balso teisé ir pasirinkimas. Organizacijose, siekiant darbo jégos atsparumo, kiekvienas
darbuotojas privalo jaustis i§girstas ir Zinoti savo galimybes. Vadovas, kaip lyderis, turi leisti
tai suprasti darbuotojams, esant poreikiui koreguoti darbuotojy naudai jy darbo grafikus,
gerbti komandos nariy pasirinkimus, neprieStaraujan¢ius jmonés politikai.

— Tarpusavio palaikymas. Pandemija parodé kokia trapi gali biti darbo aplinka ir darbuotojy
atsparumas. Lyderiai galéty imtis tokiy priemoniy kaip pagalbos darbuotojams programy
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jkiirimas, padedancias spresti atskiras komandos nariy problemas, skatinti dalintis patirtimi,
sunkiuoju laikotarpiu biiti nuolankiu ir supratingu lyderiu.

Richardson‘as ir Ingoglia‘sas (2020) teigimu, vadovy lyderysté kuria darbo jégos atsparuma, kurio
ugdymas yra itin svarbus prisitaikant prie laukianciy i$§tkiy. Darbo jégos atsparumo ugdymui
COVID-19 pandemija suteiké ir galimybiy atrasti gergsias lyderiy ir darbuotojy praktikas prisitaikant
prie neapibréztos aplinkos, tod¢l siekiant organizacinio atsparumo svarbu atsizvelgti ir i darbo jégos
atsparumg ir imtis jy ugdymo ne tik krizei jau jvykus, taciau tai daryti reikéty nuolatos - pries krizei
prasidedant.

Geciené ir RaiSiené (2019) pritaria, kad darbo jégos atsparumui padeda tokie lyderio bruozai kaip
vadovo gebéjimas suteikti parama, strateginis valdymas, kokybiskos vadybinés kompetencijos
ugdymas. Taip pat yra istirta, kad per didelis pasitikéjimas jmonés sékme gali atnesti nenauda jvykus
tokiai krizei kaip COVID-19 pandemija, todél vadovai turéty buti realistiSkesni ir vis tiek turéty i$
anksto — pirmajame pasirengimo krizéms etape — apsvarstyti jmonés atsparumui reikiamus veiksnius
(Soliku ir kt., 2021)

Tiekimo grandinés atsparumas ir perorganizavimas

Gamybinéms jmonéms tiekimo grandiniy atsparumas gali padéti jgyti konkurencinj pranasuma,
lengviau patenkinti greitai besikei¢ian¢ios rinkos poreikius ir sumazinti patiriamas iSlaidas. Yra
klaidinga manyti, kad pasibaigus COVID-19 pandemijai pasaulinés ir regioninés tiekimo grandinés
gris 1 sengsias vézes ir veiks taip pat, kaip veiké stabilios ekonomikos, vyravusios iki pandemijos,
metu. Pandemijos laikotarpiu stipriai iSaugo jvairiy grésmiy ir riziky lygis, todél pavojus gresia
visoms sritims, taip pat ir tieckimo grandiniy veiklai (Modgil ir kt., 2021).

Tyrimai atskleidzia, kad tiekimo grandiniy veiklai didele jtaka daré pirkéjy panika ir skuboti pirkimai
prasidéjus koronaviruso pandemijai, staigiai pasikeité vartotojy paklausa, Taciau tiekéjams,
prisitaikius prie naujy vartotojy pirkimo jpro¢iy tapo lengviau nustatyti kaip reikéty pertvarkyti
tiekimo grandines. Prisitaikymas ir lankstumas yra laikomi pagrindiniais organizacijy tiekimo
grandiniy atsparumo komponentais (Burgos, Ivanov, 2021; Hobbs, 2021).

Pasak Handfield o ir kt. (2020) jprasty salygy atveju tiekimo grandiniy specialistai yra linke derétis
ir kurti rySius su tiek¢jas siekiant optimizuoti i$laidas. COVID-19 pandemijos aplinkoje toks rysiy
uzmezgimas tapo bereikSmis, dél pasaulio ekonomikos smukimo ir Zaliavy trikumo. Prasidéjus
pandemijai, gamintojai nebegaléjo uZtikrinti greito prekiy pervezimo ir efektyvios gamykly veikos.
Tiekimo grandines, prasidéjus COVID-19 pandemijai privaléjo perorganizuoti daugybé pasaulio
gamybos jmoniy, kadangi pandemija paveiké tiek pasitilos, tiek paklausos veiksnius. Handfield‘as ir
kt. (2020) teigia, kad pandemijos paveiktame pasaulyje reikia kurti atsparias tiekimo grandines,
kurios bty tvarios, sukurtos neatsizvelgiant j sanaudas. Pla-Barber‘is ir kt. (2021) pritaria, kad
ilgalaikius santykius su vietiniais tiekéjais, kurie taip pat kuria atsparias savo verslo strategijas.
Autoriai pabrézia, kad bendrovéms, COVID-19 pandemijos kontekste, siekiant sukurti atsparias
tiekimo grandines, svarbu jvertinti ir tiekimo grandinéms kylancias rizikas, diegti rizikos stebéjimo
ir vertinimo sistemas (Pla-Barber ir kt., 2021)

Modgil‘as ir kt. (2021) teigimu, Siandieniniame, pandemijos paveiktame, pasaulyje dirbtinio intelekto
(DI) (angl. artificial intelligence — Al) jtaka nuolat auga, todél visos tiekimo grandinés ir bendrovés,
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kurios vengia jj panaudoti savo veikloje, gali nespéti laiku prisitaikyti prie dinamiSkos aplinkos ir
tapti atspariomis Kity, panasiy i COVID-19 pandemija, sukrétimy metu. Tokiose situacijose kaip
koronaviruso pandemija ir jos sukelti padariniai verslui, jmonés privalo susikurti tinkamg tiekimo
grandiniy atsparumo laipsnj, kuris padéty atsistatyti ir augti kaip iprasty salygy atveju. COVID-19
tiekimo grandinéms sukélé daugybe pavojy. Siekdamos didinti atsparuma, jmonés turi prisitaikyti ir
1Smokti valdyti naujas rizikas, kurios gali kilti tiek jprastomis saglygomis, tiek katastrofy metu.

Kaip galima pastebéti, atspariy tiekimo grandiniy kiirimas stipriai koreliuoja su technologijy diegimu.
COVID-19 pandemijos kontekste, kai daugybé darbuotojy buvo priversti izoliuotis, o bendrovés
pasteb¢jo, kad jy tiekimo grandinés dél to tampa labiau pazeidziamos, todél buvo imtasi tieckimo

grandiniy atsparumo stiprinimo automatizuojant ir mechanizuojant savo produkty gavimo ir gamybos
kelig (Hobs, 2021).

Modgil‘as ir kt. (2021) atliktas tyrimas parod¢, kad norint turéti atsparias tiekimo grandines yra biitina
atpazinti jvairias rizikas ir produkty pritaikyma, taip pat iSanalizuoti rinkg ir jvairius scenarijus, kurie
gali sukelti problemy gamybos jmonei ir jos tiekimo grandinéms, taip pat tinkamai rekonfigiiruoti
tiekimo granding ir suaktyvinti ja pagal tai, kad buity pasiekiamas geriausias rezultatas. Pasak autoriy,
dirbtinis intelektas gali padéti imtis priemoniy ir jgyvendinti visas iSvardintas funkcijas (Zr. 6 pav.)
(Modgil ir kt., 2021).

N p

ATPAZINITI ANALIZUOTI

* rizikas * 0 kas jeigu” scenarijus

* lokalizacijos laipsnj » realia klienty paklausa

* nesekmes veiksnius * testavimg nepalankiausiomis sglygomis
* duomeny tendencijas * apribojimus

. e ) )
Vertés grandinés
valdymas pasitelkiant DI

\ J I

REKONFIGURUOTI SUAKTYVINTI

* automatizuojant » veiklos taisykles

* pertvarkant tinkla * nenumatyty atvejy valdyma

* stebint pastangas * paklausos nepastovumo valdyma

* imantis fizinio saugumo ir kontrolés * tiekimo grandinés Soko mazinimo
sprendimus

. AN

6 pav. DI technologijy vaidmuo vystant tieckimo grandiniy atsparuma (Modgil ir kt., 2021)

/

Siekiant, kad produktas laiku ir tinkamai pasiekty galutinj vartotoja, labai svarbu nustatyti, kokiai
klienty grupei gali kilti didZiausia rizika iStikus jvairioms nesékméms, taip nustatant tobulintinas
tieckimo grandinés sritis. DI gali padéti iSanalizuoti dél Siy riziky kylancias problemas, apzvelgti
kylancius apribojimus ir aplinkg, taip padedant uZtikrinti jmonés tiekimo grandinés atsparuma
(Modgil ir kt., 2021).

Nuo COVID-19 pandemijos pradzios iki §iy dieny yra jauc¢iamas tam tikry produkty trukumas ar
perteklius, pasijuto smarkus kainy Suolis, uZsakymy vélavimai, tod¢l gamybos jmonés buvo
priverstos dirbti maZesniu pajégumu, nei jprastai. Taip pat nustatyta, kad keitési ir rinkos sudétis, del
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uzdaryty sieny kentéjo logistikos sritis, organizacCijos buvo priverstos atsargiau tikrinti savo
produkcija ir imtis atsargesniy higienos priemoniy. Taciau pandemija taip pat suteiké ir naujy
galimybiy — kuriami nauji pardavimo kanalai (pvz. per¢jimas | interneting prekyba), kurie leido
atnaujinti tiekimo grandiniy veikla ir ja lokalizuoti (Burgos, Ivanov, 2021). Burgos ir Ivanov‘as
(2021) taip pat teigia, kad tiekimo grandiniy atsparumo kiirimas gali buti suskirstytas j etapus:

— Stabilizavimas:

o Jvertinti COVID-19 pandemijos (ar kitos netikétos krizés) sukrétimy poveikj
organizacijai. Tai apima potencialiy ir blogiausiy jmanomy scenarijy, paveiksianéiy
pacig organizacijg ir jos partnerius, identifikavimg bei naujausiy duomeny realiuoju
laiku analize, kuri padéty nustatyti atsargumo ir prevencijos priemones. Burgos ir
Ivanov‘as (2021) taip pat sitlo stiprinti bendradarbiavima, kuris padéty sukurti
alternatyviy tiekimo grandiniy planus, jvykus naujiems neapibréZtumams.

o Reaguoti j netikétus issitkius. Esamais prioritetais gristus veiksmus reikéty pritaikyti
naujy tiekimo grandiniy panaudojimui ir papildomy atsargy gavimui.

— Atsigavimas:

o Naudotis galimybémis. Kadangi mokslinés literatliros Saltiniuose teigiama, kad
pandemija gali atneSti ir galimybiy, jmonés privalo tai iSanalizuoti ir jomis
pasinaudoti, kad galéty tapti atspariomis ir turéty atsparias tiekimo grandines. Tai
padéty reaguoti i paklausos pokycius, pagerinti verslo veiklg ir galiausiai uzimti
didesng rinkos dalj bei generuoti didesnes pajamas.

Skaitmeninés transformacijos ir inovaciju diegimas

Vadovaujantis ateities galimybémis ir norint tapti atspariomis organizacijomis svarbu pasinaudoti
Siuolaikiniais metodais ir sprendimais. Dirbtinio intelekto jdiegimas gali padéti ne tik sukurti
atsparias tiekimo grandines, taciau ir patobulinti vidinius jmoniy veiklos procesus, padedant i§ anksto
numatyti kokios ekonomingés, ekologinés ir socialinés pasekmés gali laukti organizacijy bei uzbégti
ju nuosmukiui uz akiy (Wang ir kt., 2021). Kity naujy technologijy taikymas, rinkos tyrimai ir
plétimas, naujoviy diegimas, organizacijy siekis tapti novatoriais savo industrijoje ar veiklos srityje
taip pat didina organizacijos atsparuma (Gecieng¢, RaiSiene, 2019).

Boyact-Gilindiiz ir bendraautoriai (2021) iStyré, kad pramongje inovacijos daro itin didele jtaka,
kadangi atsparios pramonés organizacijos privalo ne tik tiekti saugias prekes, bet ir saugiai utilizuoti
atliekas. Tvariam ir ekonomiSkam produkty kirimui, organizacijos turi diegti energija taupancias
perdirbimo technologijas, kurios ilguoju laikotarpiu padeda sumazinti iSlaidas ir tapti atspariomis
organizacijomis.

Mokslininky tyrimai rodo, kad gamybinés jmonés atsparumui didel¢ jtaka daro inovatyviis
sprendimai, kurie padeda prisitaikyti prie nuolat vykstan¢iy pramonés poky¢iy. COVID-19
pandemijos metu itin veiksmingi buvo tokie sprendimai kaip prekiy pristatymas | namus, pardavimy
perkélimas | elektroning erdve, atsiskaitymas uz prekes bekontakéiu biidu. Dél to, imonés turi
investuoti ] produkty, tiekimo kanaly, moké&jimo sistemy, pardavimy technologines transformacijas.
Veiklos skaitmenizavimas ir inovacijy diegimas atveria naujas galimybes, todél ilguoju laikotarpiu
versla daro atsparesniu (Burgos, Ivanov, 2021).

Papagiannidis‘o ir kt. (2020) teigimu, COVID-19 yra pirmoji pandemija skaitmeniniame pasaulyje,
kuri turi didelg reikSme gamybos jmoniy gyvavimui. Mokslininkai taip pat mano, kad tai greiciausiai
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nebus paskutiné tokio masto ir pobtudzio krizé. Kadangi daugelyje bendroviy, darbuotojy gerovei ir
saugumui yra teikiama pirmenyb¢, jmonéms svarbu imtis tinkamy priemoniy, kurios padeda
darbuotojams jaustis saugiems ir iSvengti panikos. Pandemijos akivaizdoje atsparioms jmonéms yra
svarbu nustatyti darbuotojy bei vartotojy poreikius ir tinkamai kovoti su recesijos pasekmémis.
Kadangi pandemijos metu buvo uzdraustas socialinis kontaktas, daugybé versly skubiai perkélé savo
darbo vietas ] namus ir dirbo nuotoliniu biidu. Tyrimai rodo, kad organizacijos susiduria su naujais
darbuotojy poreikiais, kadangi nemaza dalis personalo prisitaiké prie nuotolinio darbo privalumy.
Todél Papagiannidis‘as ir kt. (2020) pataria gamybos jmonéms diegti technologijas, kurios padéty
efektyviai dirbti, atsizvelgiant j Siuolaikines tendencijas ir technologijy perspektyvas. Bendroveés,
galvodamos apie tgstinumg ir atsparumo kiirimg ateityje, turéty sukurti skaitmeniniy technologijy
diegimo planus (tiek gamybos, tiek administracijos darbuotojams), kurie padés jmonei ilikti ateityje
ir nustatyti kokia infrastruktiira nesutrikty dél pandemijos protriikiy.

Naujy technologijy diegimui organizacijoje jtakos turi ir darbuotojy mokymai, todél Papagiannidis‘o
ir kt. (2020) siilymu, jmonés, norédamos sutaupyti laiko ir uzsiugdyti atsparius darbuotojus privalo
investuoti laikg j darbuotojy mokymus. Priyono‘so ir kt. (2020) tyrimas rodo, kad gamybos jmonés
renkasi pacios skaitmenizuoti savo verslus bei ieSko naujas technologijas jsidiegusiy partneriy, kad
galéty tinkamai praplésti savo rinkg. Mokslininky teigimu, skaitmeniniy transformacijy diegima
imong¢je nulemia jmonés dydis, mokymosi kultiira bei esamas skaitmeninés brandos lygis, todél pasak
Priyono‘so ir kt. (2020) kiekvienos jmonés inovacijy diegimo planas turi biiti parengtas individualiai,
atsizvelgiant | visas bendrovés funkcijas. Mokslininkai pabrézia, kad tam, jog imonés vertés
pateikimas klientams biity aukstesnis nei jos konkurenty, skaitmeniné transformacija jmongje turi
biiti vykdoma nuolat. Svarbu pabrézti, kad augant skaitmeniniy transformacijy jmong¢je lygiui, taip
pat didéja ir valdomy duomeny kiekis, todél organizacijos privalo skirti daugiau istekliy technologijy
pritaikymui. Iki pandemijos naudotos skaitmeninés technologijos, popandeminiu laikotarpiu gali
tinkamai nebeatlikti savo funkcijy, todél jos privalo biti pertvarkomos derinant nuotolin;j ir kontaktinj
darbus bei pasitelkiant skaitmenines technologijas (Priyono ir kt., 2020; Papagiannidis ir kt., 2020).

Papagiannidis‘o ir kt. (2020) sitilymu, jmonés pirmiausia turéty investuoti j kokybiska infrastrukttirg
bei jranga, kadangi atsitikus krizei, kuomet buvo uzdraustas socialinis kontaktas, padaznéjo vaizdo
skambuciai ir susitikimai, o nekokybiska vaizdo aparatiira ir trinkantis interneto rySys neleido
jmonéms uzmegzti naudingy kontakty ir parodé, kad organizacija nebuvo tinkamai pasiruoSusi
pandemijos protrukiui.

Pasak Anderson ir kt. (2021) pandemijos metu jmonés buvo priverstos imti labiau pasitikéti
technologijomis ir jy nauda, ta¢iau dauguma jmoniy, prasidéjus koronaviruso sukeltiems ribojimams
neturéjo galimybes diegti naujy technologijy, todél tenkinosi iki pandemijos turétomis inovacijomis.
Imonés, kurios pirmosios éme diegti inovacijas pirmosios pasteb¢jo teigiamus rezultatus, todel
COVID-19 pandemija ko gero visam laikui pakeité viso pasaulio jmoniy veiklg ir pozidir] |
skaitmenines transformacijas bei paskatino procesy automatizavimg. Taip pat, mokslininkai iStyre,
kad vis daugiau vadovy ima pasitikéti technologijy nauda ir patys Zengia link skaitmeninés
transformacijos imongje, planuoja investuoti j dirbtinj intelekta, inovacijas bei duomeny perkélima |
,»debesis“ (angl. cloud), kad tapty atsparesnés ir gebéty greitai ir nesudétingai dirbti ir valdyti gamyba
biinant bet kurioje pasaulio vietoje. Siekdamos sé¢kmingos skaitmeninés transformacijos, vadovai
privalo uztikrinti, kad jy darbuotojai taip pat taps atsparis ir prisitaikys prie technologijy ilgalaikéje
perspektyvoje (Anderson ir kt. 2021).
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Marketingo inovacijos ir vartotoju rinkos perorganizavimas

Tymai rodo, kad internetinés rinkodaros inovacijos, kuriant atsparuma, padeda suprasti pasikeitusj
vartotojy poziurj, padedant] prisitaikyti prie naujy normy, kai organizacijoms triiksta ziniy sprendimy
priémimui (Boyact-Gunduz ir kt., 2021). Mokslininkai teigia, kad didziausias neigiamas COVID-19
krizés poveikis gamybos jmonéms buvo dél veiklos blokavimo ir uzdarymo, susijusio su dideliais
paklausos ir pasitilos svyravimais. Vartotojy pokyciai buvo tokie staigiis, kad vieni produktai tapo
visiSkai nereikalingi, o kity prekiy paklausa drastiskai iSaugo, todél gamybos jmonéms, norint
iSvengti pajamy praradimo, teko ieSkoti naujy rinko ir gaminti inovatyvius produktus (Ardolino ir kt.,
2022).

Wang‘o ir kt. (2020) suktiré marketingo inovacijy strategijy, kurias gali taikyti organizacijos COVID-
19 pandemijos akivaizdoje tipologija (Zr. 6 lentele), kad sukurty atspary Siai krizei versla, jveikty
rizikas ir pasinaudoty galimybémis. Siekiant parinkti tinkamiausig marketingo inovacijy diegimo
strategija, organizacijos turi atsizvelgti | savo geb¢jimus ir ypatumus. Taip pat strategijos parinkimas
priklauso ir nuo jmonés veiklos srities, pandemijos poveikio bei socialinio ar fizinio kontakto
biitinumo.

6 lentelé. Marketingo inovacijy strategijy tipologija COVID-19 krizés metu (Wang ir kt., 2020)

- Organizacijos motyvacija diegti marketingo inovacijas
Inovacijy - Aktyvi paieska Vangi paieska
priklausomybés Zemas Reagavimo strategija Proaktyvi strategija
lygis AukStas Kolektyving strategija Partnerystés strategija

Kaip pavaizduota 6 lenteléje, Wang‘as ir kt. (2020) nustate, kad reagavimo strategija koronaviruso
krizés yra orientuota j probleming paieska ir nepriklausomas inovacijas. Si strategija naudojam tuo
atveju, kai imoné, atsitikus sukrétimui, privalo imtis rinkodaros naujoviy, kad atkurty savo veikla.
Reaguojancia marketingo strategija rekomenduojama rinktis jmonéms, kurios smarkiai nukentéjo nuo
pandemijos sukelty ribojimy. Reagavimo strategija reikalauja organizacijy panaudoti turimus
iSteklius, kad bity jgyvendinamos rinkodaros naujovés, prisitaikoma prie pasikeitusiy tiksliniy
auditorijy ir jy poreikiy. Si rinkodaros inovacijy diegimo strategija labiausiai tinka organizacijoms,
kuriy parduodamos prekés buvo parduodamos turint artimg fizinj kontakta. Reaguodamos jmongs turi
galimybe sukurti elektroninj rinkodaros kanala, kad galéty islikti neapibréZtos aplinkos akivaizdoje.

Pasak Wang‘o ir kt. (2020), kolektyvinés rinkodaros inovacijy strategijos atveju daugiausiai démesio
yra skiriama probleminei paieskai ir bendradarbiavimo naujoviy diegimui. Sia strategija deréty rinktis
organizacijoms, kurios taip pat stipriai nukentéjo dél pandemijos sukelty ribojimy, taciau neturi
pakankamai galimybiy bei iStekliy savarankiSkam ir greitam verslo atnaujinimui ar rinkodaros
perkélimui | nauja marketingo kanalg. Jmonés, taikanCios §ig strategija, yra likusios pasinaudoti
bendradarbiaujanciosiomis inovacijomis ir dalintis turima kompetencija bei iStekliais su kitomis
organizacijomis. Kolektyviné rinkodaros strategija padeda ne tik verslui atsigauti, bet ir uzdirbti
didesnj pelna, perorientuoti veiklg ir uzmegzti naujus rySius. Wang‘as ir kt. (2020) iSskiria, kad
kolektyviné rinkodaros strategija padeda ypac tokiems verslams, kurie negali perkelti savo prekybos
1 elektroning erdve.

Proaktyvioji rinkodaros strategija COVID-19 pandemijos metu naudojama tada, kai organizacija
nebuvo itin stipriai paveikta, taCiau turi pakankamai laisvy iStekliy, kuriuos gali panaudoti
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organizacijos atsparumo didinimui ir pasikeitusios rinkos paklausos pritaikymui. Proaktyvi strategija
reiSkia savarankiSka verslo optimizavima, reaguojant j aplinkos pokyc¢ius (Wang ir kt., 2020).

Partnerystes strategija, pasak Wang‘o ir kt. (2020), yra tinkama organizacijoms, kurios buvo maziau
paveiktos pandemijos, ta¢iau noriai bendradarbiauja su kitomis jmonémis ir taip plétoja savo versla,
atsizvelgiant j vartotojy poreikius ir pokyc€ius juose. Partneryste paremta marketingo strategija apima
organizacijy skaitmeniniy iStekliy pranaSumus, derinant juos su papildomais iSoriniais iStekliais,
pavyzdziui socialinés ziniasklaidos kanalais, kurie pandemijos metu sparciai iSaugo.

Puidokaité-Savickiené¢ ir Sirvelé (2021) pritaria, kad interneto panaudojimas marketingo tikslais
pandemijos metu tapo neatsiejama verslo dalimi. Iki Siol gamybos jmonés daugiausiai naudodavosi
gera reputacija ir naujus rySius uzmegzdavo ,.i§ lipy i lipas®“ budu. Internetiné prekyba tapo
visuomeneés transformacijy ir versly epicentru, kuris daro jtaka ir pakeicia santykius su vartotojais,
partneriais ir tiekéjais, sukuria neribotas galimybes plésti verslg. Skaitmeniniy transformacijy déka
2020 metais verslai lengviau iSgyveno pandemijos sukelta Soka, kadangi buvo sudarytos palankios
salygos pardavimy integracijai j elektroning erdve. Iki $iy dieny verslai yra priversti perorientuoti
savo rinkodaros strategijas ir prisitaikyti prie aplinkos, kad galéty buti atsparesnés.

Bendradarbiavimas ir partnerysté

Rysiai, kurie kuria s€kminga partneryste ir padeda organizacijoms pasiekti tiksly, efektyviai veikti
neapibréztoje aplinkoje, kurti bendros s€ékmés pagrinda, jtraukiant bendruomeng ir partnerius padeda
pasiekti organizacinio atsparumo (Gecien¢, RaiSiené, 2019).

Pasak Sheth‘o (2020) gamta, visuomené ir verslas, norédami iSgyventi pandemijos paveiktame
pasaulyje yra stipriai susij¢ ir tarpusavyje priklausomos sritys. Kaip ir visose iSorés sukeltose krizése,
tarpusavio priklausomybé tarp visuomenés ir verslo turi biiti grindZiama pagalba kitiems, o tai kuria
asmenine pridéting verte. Tokios pasaulinés krizés kaip COVID-19 pandemija, organizacijas, kurios
nenori keistis ir prisitaikyti, gali priversti uZsidaryti. Mokslininkai siiilo keleta budy, kurie padeda
imoneéms islikti sunkiu pandemijos laikotarpiu (Sheth, 2020):

— Orientuotis ] suinteresuotgsias Salis. Imonés vadovai turi priimti sprendimus, kurie padéty
tenkinti suinteresuotyjy Saliy interesus ir taip plésti savo versla. Privalu nepamirsti, kad
investuotojai yra tik viena i$ suinteresuotyjy Saliy.

— [sivertinti suinteresuotgsias Salis. Kadangi versle yra padaroma tai, kas yra pamatuojama,
organizacijy veiklos vertinimas visos bendruomenés (suinteresuotyjy Saliy, tiekejy, klienty ir
darbuotojy) pasitenkinimo atzvilgiu gali biiti puiki pagalbiné priemon¢ verslui.

— Tapti geresniu klientu. Patartina vengti korumpuoty santykiy su tiekéjais, ieSkoti naujy budy
kurti skaidry versla. Pasak Sheth‘o (2020), tiekéjai daznu atveju kuria didZiausig pridéting
verte verslui, kadangi beveik 70 proc. gamybos sagnaudy sudaro zaliavy jsigijimas.

— Tapti pataréju. Daugybé pasaulio jmoniy skatina savo vadybininkus kuo daugiau parduoti,
siekiant daugiau naudos sau, o ne uzsakovams. Siekiant i§likti rinkoje jmonés privalo pradéti
galvoti apie klienty poreikius taip pat palankiai kaip ir apie savo asmeninius siekius.

Bacchetta“so ir kt. (2021) teigia, kad tokiy kriziy, kaip COVID-19 pandemija metu, organizacijoms
svarbu bendradarbiauti su kitomis organizacijomis ir keistis Ziniomis bei naudinga informacija apie
turimus gamybinius pajégumus, biitiniausias prekes, abipuse nauda, taip siekiant dvipusio
palengvinimo pramongéje, atsargy kaupime ir dalybose.
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Judrumas ir sprendimy greitis

Akademiky teigimu, organizacijos, sieckdamos organizacinio atsparumo COVID-19 pandemijos metu
greitai émési veiksmy, neatsizvelgiant j iSlaidy dydj, skubiai diegé naujoves, kurios iki tol nebuvo jy
strateginio plano dalis ir lanksciai reagavo ] besikeiciancig aplinka (Rigby ir kt., 2020). Rigby‘sas ir
kt. (2020) taip pat teigia, kad pandemijos akivaizdoje sprendimy greitis turéjo didele jtaka
organizacijos prioritety pertvarkymui. Siekiant kuo skubiau tapti atspariomis, organizacijos émeési
veiksmy praleidziant jvairias vidines biurokratijos procediiras. Prasidéjus pandemijai, organizacijos,
norédamos tapti atspariomis, pradéjo priimti po kelis naujus sprendimus per dieng, kai tuo tarpu
prieSpandeminiu laikotarpiu, tiek sprendimy priimdavo per ménesj, todél organizacijos privalo
prisiimti rizikg. Nepaisant to, lankstumg ir gebéjimg greitai priimti sprendimus, organizacijos turéty
iSlaikyti ir praéjus koronaviruso krizei. Tinkamai veikiancios verslo sistemos ilgalaikei verslo veiklai
turi didesn¢ jtaka, nei pavieniai vadovai. Todél Rigby‘as ir kt. (2020) jmonéms pataria greitai
pasinaudoti galimybémis ir pasinaudojus agile metodais sukurti judrig verslo sistema, turinCig
lanks¢ig komanda, gebancig greitai priimti sprendimus ir kurti naujoves. Mokslininky teigimu
judrumas kuriamas jtraukiant Zmones, testuojant, mokantis ir prisitaikant prie aplinkos. Svarbiausia
ne siekti nukopijuoti kitg bendrove, kadangi tai uzkerta kelig naujy jgtidziy ugdymui organizacijoje,
o sukurti unikalig sistemg bei skirti laiko jos tobulinimui (Rigby ir kt., 2020).

Tyrimai rodo, kad jmonése kriziy metu spartéja inovacijy greitis, taciau judrios jmones | naujoviy
diegimg orientuojasi ir esant jprastoms salygoms. Laikotarpis, kuris praeina nuo problemos
atsiradimo arba naujos galimybés numatymo iki naujovisSko sprendimo suradimo yra organizacijos
reagavimo laikas, kurio steb&jimas gali jmonéms padéti atrasti nenumanyty jzvalgy. Judrios
komandos praleistas laikas naujovei isleisti priklauso nuo laiko, kurio reikia naujovei sukurti bei
laiko, kurj komanda praleidzia laukdama kity padaliniy. D¢l to organizacijos viduje yra svarbu taikyti
agile metodus visiems padaliniams, apimantiems kiekvieng organizacijos veiklos process.
Planavimas, darbo optimizavimas ir padalinimas j mazesnes dalis, naudojant griztamajj rysj padeda
iSvengti vélavimy ir grei¢iau imtis veiksmy, kadangi yra nustatyta, jog dauguma komandy tik 15-20
proc. darbo laiko praleidzia dirbant, o kitg dalj atima laukimas, vadinasi sutrumpéjus laukimo laikui,
komandos efektyvumas iSaugty iki 5 karty. Tokio metodo pritaikymas gali biiti prieinamas mazais
zingsniais, reguliariai ir be Soko pritaikant jj visai jmonei, o ateityje, iSkilus tokioms krizéms kaip
COVID-19 pandemija, gebéti tinkamai ir greitai sureaguoti bei biiti atsparia organizacija (Rigby ir
kt., 2020).

COVID-19 pandemija sukélé Soka daugybei vadovy visame pasaulyje, taciau kai kurioms ji atvéré ir
naujy galimybiy. Judrus verslas ir skaitmeninés transformacijos Siandieniniame pasaulyje yra vis
placiau taikomi, o greitai priimti sprendimai padéjo islikti daugybei jmoniy. Verslai nebelaukia kol
viskas bus taip pat, kaip prieSpandeminiu laikotarpiu, kadangi supranta, jog jokio pasirinkimo nebéra
ir jmonés privalo prisitaikyti bei elgtis tinkamai, kadangi dabartiniai veiksmai turés atoveiksmius
ateityje, o judrumas nebéra pasirinkimas, kadangi jis tapo privalomu pobudziu norint tapti atspariu ir
18likti rinkoje (Anderson ir kt., 2021). Norédama iSlaikyti savo sékmg¢ tokioje dinamiskoje aplinkoje,
organizacija privalo savo versla greitai, patikimai ir efektyviai. Mokslininky teigimu, per mazas
démesys naujovéms parodo, kad jmon¢ grei¢iausiai negalés prisitaikyti prie neapibréztos aplinkos,
patirs didesnes, nei jprastai, i§laidas, kurs prastesnés kokybés produktus ir sukels rizika savo verslui.
D¢l pandemijos sukelto Soko dauguma jmoniy suprato, kad gebéjimas greitai priimti sprendimus ir
judri verslo sistema padeda kurti naujoves, organizacijos atsparumg, atrasti naujas galimybes ir
lengviau susidoroti su netikétais i$Siikiais (Rigby ir kt., 2020).
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Vyriausybés/Europos parama ir subsidijos

Mokslininky teigimu, vartotojai ir vyriausybe, pasidéjus pandemijai, atliko gyvybiSkai svarby
vaidmenj kuriant jmoniy atsparumg (Boyact-Giindiiz ir kt., 2021). Europos Vadovy Taryba (2020)
skelbia, kad Europos sajungos valstybés narés, siekdamos minimizuoti neigiamas COVID-19
pandemijos pasekmes ir padarinius ekonomikai, skubiai émési veiksmy. 2021 m. pradzioje Taryba
priemé reglamenta (ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemong), pagal kurj ES
valstybéms skiriama beveik 700 mlrd. eury parama, kuri padés naréms pasalinti COVID-19
pandemijos sukelta ekonominj ir socialinj poveikj. Lietuvos valstybé galimyb¢ naudotis Siuo
finansavimo Saltiniu gavo 2021 m. liepos 28 d. fondo déka Lietuvos jmonéms buvo suteikta paskolos
ir subsidijos, kurios padéjo verslams islikti sukrétimo metu.

Esinvesticijos.It (2020) portale skelbiama, kad produkty, skirty kovai su COVID-19 pandemija,
kturimui, ES strukttiriniai fondai Lietuvos jmonéms 2020 m. skyré 31 min. eury. Finansuojamos
veiklos buvo: vaistiniy preparaty ir gydymo priemoniy bei jy Zaliavy gamyba; medicinos priemoniy,
ligoniniy ir medicinos reikmeny (ventiliatoriy, apsauginiy drabuziy ir diagnostikos priemoniy) ir
jiems biitiny zaliavy gamyba; dezinfekavimo priemoniy ir tarpiniy produkty gamyba bei gavyba.
Esinvesticijos.It (2021) Europos Sajungos fondy investicijos veiksmy programoje skelbia, kad dél
sunkiy iSbandymy ir globalios krizés, kurig sukélé koronaviruso pandemija, Europos Sajunga
stengiasi iSsivaduoti ekonomikg bei jg perorientuoti, siekiant sukurti tvary ir atspary augima, kurio
metu bty laikomasi skaitmeninimo bei zaliojo kurso tiksly. Todél, ES nariy jmonés, kovai su
pandemija, bus finansuojamos fondy 1éSomis, dar maziausiai ateinancius penkerius metus.

Rizikos vertinimas ir iSankstinis pasiruoSimas

Siandieniniame pasaulyje, kuriame sparéiai plinta pazangiosios technologijos ir tarpusavio rysiai,
paprasta manyti, kad naujovés padés apsisaugoti nuo bet kokiy sukrétimy, taciau COVID-19
pandemijos metu naujoji realybé atskleidé, jog planavimas ir iSankstinis pasirengimas, savo svarba
atsparumo kontekste, gali nusverti technologing paZanga, kuri taip pat jmongs atsparumui daro didelg
jtaka (Bryce ir kt., 2020). Mokslininky teigimu, atsparumg jmonés turi kurti pasitelkiant ne tik
finansinius isteklius, bet ir strategija (Bryce ir kt., 2020; Prohorovs, 2020).

Prohorovs‘o (2020) teigimu, nors ir nejmanoma tiksliai nustatyti kaip ir kada pasaulj uzklups kita
panasi | COVID-19 pandemija krize, taciau augant pasaulio populiacijai, ligy ir virusy skaicius
tikétina, kad taip pat augs (Boyacit-Giindiiz ir kt., 2021; Hobbs, 2021), todel jmonés privalo biiti
pasiruoSusios tokiems sutrikimams, kokius sukélé COVID-19 pandemija (Prohorovs, 2020).
Mokslininkai i$tyré, kad net ir remiantis optimistiniu scenarijumi, ekonominis nuosmukis, patirtas
dél pandemijos, turés ilgalaikj poveikj jmonéms, o kadangi COVID-19 sukeltos recesijos metu verslai
susidiire su dar neiStirtomis riziky rasimis, dél kuriy neapibréZtumo saglygomis jmonés privaléjo imtis
neapgalvoty veiksmy ir keisti savo veiklos rusis, daugelis versly sutriko. Imonés, kurios, prasidéjus

kalboms apie pandemija, émeési atsparumo veiksniy, lengviau susitvarké su kilusiais iSSukiais
(Prohorovs, 2020).

Prohorovs‘o (2020) sitlymu, bendrovés, prie§ jvykstant krizéms, siekdamos atsparumo, turéty
iSbandyti ne tik naujy technologijy diegima ar naudingy ry$iy uzmezgima, bet ir tokiy paprasty
priemoniy kaip administracijos darbo perkélimo j nuotoling erdve, gamybos galimybiy plétimo,
lankstumo ir pan., kurios padéty didinti tiek jmonés, tiek darbuotojy atsparumg ir iSvengti netikéty
pokyc¢iy. Tai atlikti jmonés turéty net ir nesant privalomiems ribojimams. Kadangi jmonés iki Siol
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nebuvo patyrusios tokiy ribojimy, kuriuos sukelé koronaviruso pandemija (Bryce ir kt., 2020;
Prohorovs, 2020), jos negaléjo jvertinti socialinés distancijos rizikos, todél COVID-19 sukelta krizé
yra pamoka, kad verslai turi apgalvoti net ir ne realistikai skambancius scenarijus (Prohorovs, 2020).

Tvarumas ir imoniy socialiné atsakomybé (angl. Corporate social responsibility, CSR)

COVID-19 pandemijos sukelti ribojimai priverté¢ gamybos jmones pristabdyti savo veiklg ir ieSkoti
tvaresniy sprendimy, kurie uZztikrinty sklandy tiekimg ir atsparumg, taip galédamos susidoroti su
sukeltomis problemomis ir pasiruosti ateityje kylanciais sutrikimais (Kumar ir kt., 2020). Bendrovés,
kuriy jmoniy socialinés atsakomybés (toliau — ISA) profilinis yra geriau iSvystytas, per tokius
pasaulinius sukrétimus kaip COVID-19 pandemija, gali lengviau prisitaikyti prie aplinkos, kadangi
susidiirus su tokia recesija ir aplinkos neapibréztumu, pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy (darbuotojy,
tiekéju, klienty ir vyriausybés) parama jmonei padeda lengviau jveikti sunkumus (Huang ir kt., 2020;
Zhao, 2021).

Tyrimai rodo, kad ISA skatina glaudy bendradarbiavimg ir abipusj ry$j tarp suinteresuotyjy saliy,
ypac kriziy atveju, taip pat gali netgi suteikti galimybiy (Zhao, 2021). Kadangi bendrovéms, aktyviai
isitraukiant  veiklg paremta socialine atsakomybe, nuolat kuriamas lojaliy ir patikimy partneriy
tinklas bei plétojamas pasitikéjimo ir jsipareigojimy rysys. Jvykus tokioms krizéms, kaip COVID-19
pandemija, jmonés patiria daugybe sunkumy, bet lojaliis darbuotojai, klientai ir tiek¢jai, susije su
organizacija tvariu ry$iu ir yra budingi socialiai atsakingoms bendrovéms, padeda jmonei iskilti.
Tokios suinteresuotosios $alys yra labiau linke toleruoti nepavykusius bandymus arba klaidas. I[SA
paremti santykiai yra ilgalaikiai, todé¢l jie yra labiau tausojami kriziy kontekste, leidzia jsitraukti j
jvairias iniciatyvas, uzmegzti naujus rySius ir plésti rinka, o svarbiausia prisitaikyti prie naujy
aplinkos salygy (Huang ir kt., 2020; Rai ir kt., 2020).

Pasak mokslininky, J[SA gali daryti teigiamg jtakg jmonés reputacijai, kadangi geras [SA profilis gali
padéti investuotojams spresti apie jmonés patikimuma, todél kriziy atveju gera reputacija gali padéti
gerinti jmonés finansinj kapitalg ir taip islikti neapibréztoje aplinkoje. Taip pat, verslas-verslui
pardavimuose, gera jmones reputacija gali padéti privilioti klientus, kurie taip pat remiasi [SA
principais ir krizés metu, jie tampa dar atsargesniais ir atsakingesniais renkantis pardaveja (Huang ir
kt., 2020).

Mokslininkai teigia, kad JSA gali padeéti ne tik iSlikti, bet ir klestéti 1Sorés veiksniy sukelty kriziy
metu, kadangi jsitraukimo i socialing atsakomybe imongje lygis teigiamai veikia organizacijos
atsparumg ir netgi padeda i§ anksto numatyti tendencijas ir lengviau susidoroti su netikétomis
situacijomis (Huang ir kt., 2020). Taip pat, tyrimai rodo, kad socialiai atsakingos jmonés yra
atsparesnés krizéms, nes geriau moka naudoti vidinis ir iSorinius iSteklius, padedancius spresti
problemas (Huang ir kt., 2020).

2.5. Poreikio tirti organizacinio atsparumo veiksniy raiSka gamybos jmonése argumentavimas

Atlikus moksliniy tyrimy analiz¢ pastebéta, kad mokslininkai daugiausiai tyrinéjo atskirus
organizacinio atsparumo veiksnius, nepriklausomai nuo industrijos, kurioje veikia jmonés (Zr. 5
lentele).

Moksliniy tyrimy analizé taip pat atskleidé, kad gamybos jmoniy atsparumas COVID-19 pandemijos
kontekste iki $iol néra placiai iStirtas. Nuo pandemijos pradzios, daugiausiai tyrinéta maisto gamybos
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industrija, kadangi §is pramonés sektorius tiesiogiai susijes su Zzmoniy sveikata ir viruso plitimu, 0
pasaulyje augant zmoniy skaiciui ligos maisto sistemoje vis daugiau plis (Boyaci-Glnduz ir kt.,
2021).

Taip pat, kaip stipriai nukentéjes sektorius jvardijamas transporto ir logistikos sektorius, todél
mokslininkai analizavo automobiliy ir léktuvy gamybos industrija, jos atsparumg. SkKirtingose
industrijose keletas atlikty mokslininky tyrimai pavaizduoti 7 lentel¢je. Dél pandemijos naujumo,
tyrimy jvairiose gamybos srityse kol kas yra atlikta labai mazai (Amankwah-Amoah, 2020; Rajesh,
2021).

7 lentelé. Atlikty tyrimy, susijusiy su gamybos jmoniy atsparumo vertinimu, rezultatai

Industrija Autorius, metai Tyrimo metodas Tyrimo rezultatas
Maisto Burgos, Ivanov, 2021 | Kiekybinis tyrimas, turinio | Maisto gamybos ir prekybos jmonés
gamyba analize pandemijos metu pajauté tiekimo grandiniy

sutrikimus ir vélavimus, todél padidéjo
bendrosios iSlaidos, ta¢iau mokslininkai
sitilo kurti tiekimo grandiniy atsparuma
pasitelkiant skaitmeninima, atsargy
valdyma, lanks¢iy tiekimo grandiniy kiirima
ir bendradarbiavima.

Hobbs, 2021 Kiekybinis tyrimas, turinio | Pandemija paskatino maisto pramone kurti
analizé tik lokalizuotas tiekimo grandines,
padedancias i§vengti staigiy paklausos ir
pasitlos svyravimy ankstyvose pandemijos
etapuose. Taip pat, iSlaikyti stabilesnj kainy

lygi.
Boyact-Gunduz ir kt., | Kiekybinis tyrimas, turinio | Mokslininky teigimu, pandemija atskleidé
2021 analizé maisto sistemos trapuma, todél siekiant

gaminti saugy maista, jmonés privalo maisto
sistemg pertvarkyti ir sukurti tvaria,
inovatyvig ir pritaikyta nuolat kintantiems
vartojimo poreikiams.

Belhadi, Kamble, Kokybinis ir kiekybinis Pandemijos rizikai sumazinti, transporto

Automobiliy Jabbour, tyrimas, i§ viso apkl_auste_l priemoniq garpybos sektqrius, prival.(.) kurti

: Gunasekaran, 145 Europos, Amerikos ir | tiekimo grandiniy reagavimo strategijas,

Ir Ndubisi, Venkatesh, | Azijos jmonés pavyzdziui surasti vietinius tieckimo

léktuvy 2021 Saltinius, naudoti pazangiasias pramonés 4.0

gamyba technologijas, i§ anksto ruostis i§Stikiams bei
megzti rysius, taip kuriant tvary, judry ir
atspary versla.

Elektronikos | Rajesh, 2021 Kiekybinis tyrimas, imtis — | Tiekimo grandinés lankstumas teigiamai

gamybos 98 ekspertai veikia jmonés atsparumg ir padeda

jmonés nedelsiant pasalinti pagrindinius tiekimo

grandinéje vykstancius pazeidimus.
Elektronikos gamybos jmoniy lankstumo
bruozai gali biiti naudingi i$ kity pramonés
Saky specialistams.

Kaip 7 lenteléje galima pastebéti, Lietuvoje atlikty tyrimy apie gamybos jmoniy atsparumag
COVID-19 pandemijai nepavyko rasti. Mokslininky teigimu, tiekimo gardiniy lankstumas ir tvari
gamyba daro didelg jtaka gamybos jmoniy islikimui tokiy kriziy, kaip COVID-19 pandemija, metu
(Belhadi ir kt., 2021; Boyaci-Giindiz ir kt., 2021; Burgos, Ivanov, 2021; Hobbs, 2021; Rajesh, 2021).
Nepaisant to, mokslininkai teigia, kad jvairlis tyrimo metodai gali buti pritaikomi skirtingiems
gamybos sektoriams priklausan¢ioms jmonéms, atsizvelgiant j skirtingus veiksnius, todél norint gauti
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tikslius rezultatus, svarbu placiau iStirti jvairius gamybos sektorius, skirtingose geografinése
teritorijose (Rajesh, 2021). Nustatyta, kad imonés galés padidinti savo atsparuma tik tuo atveju, jeigu
pasirinks aiSkig koncepcija ir atsparumg lemiancius kintamuosius, kuriuos galima jvertinti ir nuolat
tobulinti (Hillmann, Guenther, 2020), o kadangi kiekvieno verslo atsparumas priklauso nuo skirtingy
veiksniy, svarbu nustatyti kurie i$ jy padeda iSlikti skirtingiems sektoriams tokiy sukrétimy, kaip
COVID-19 pandemija, metu (Kokubun ir kt. 2020).

Remiantis literattiros Saltiniais sukurtas apibendrintas grafinis atsparumo veiksniy paskirstymas (zr.
7 pav.), kuriame pavaizduoti gamybos jmoniy atsparumo veiksniai COVID-19 kontekste.

Vadovy lyderysté |«

Tiekimo grandiniy
perorganizavimas

|moniy socialiné
atsakomybeé, tvarumas

Skaitmenineés
transformacijos ir
inovacijos

Rizikos vertinimas ir
iSankstinis
pasiruosimas

Gamybiniy
jmoniy
atsparumo
veiksniai

Bendradarbiavimas ir
partnerysté

Judrumas ir
sprendimy greitis

Jmones vidiniai sprendimai

lewipuaads 1pjianed soyuldy

Valstybés/Europos

Rinkodaros inovacijos parama ir subsidijos
ir rinkos

perorganizavimas

7 pav. Gamybiniy jmoniy atsparumo veiksniai COVID-19 kontekste

Gamybos jmoniy atsparumo veiksniai, pavaizduoti 7 pav., iSskirti | bendroviy vidaus sprendimy
veikiamus veiksnius ir iSorés aplinkos veikiamus veiksnius. Mokslinés literatiiros analizé atskleide,
kad visi gamybos jmoniy atsparumo veiksniai yra daugiau ar maziau tarpusavyje susije¢, todel pilka
punktyrine linija konceptualiame modelyje pavaizduotas jy sarysis.

Kadangi Siomis dienomis yra daug kalbama apie jmoniy atsparuma, galima pastebéti spraga tarp
Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy ir jy vadovy perspektyvos, kuriy atsparumas iki Siol
nebuvo tyrinétas. Todél, kitose Sio darbo dalyse atliekamas empirinis tyrimas padedantis nustatyti
Sios industrijos atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos kontekste.
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3. Tyrimo metodologija

Kadangi drabuziy gamybos sektorius pasaulyje yra ketvirtas pagal dydj, sparciai auga ir sukuria
daugybe naujy darbo viety (JEC, 2019; Vilaga, 2022), jis daro didelg¢ jtaka pasaulio ekonomikai. Kaip
ir daugelis kity industrijy, COVID-19 pandemijos metu, drabuziy sektorius patyré paklausos
sumazeéjimg ir stipry zaliavy trikumg (Boudreau, Naeem, 2021). Vertinant tai, kad pandemijos jtaka
yra ilgalaiké ir jmonés ilgai gyveno neapibréztumo salygomis (Korsakiené, 2020; Prohorovs, 2020),
joms svarbu zinoti kaip prisitaikyti prie vis dar besit¢siancios pandemijos jtakos ir aplinkos bei
ateityje bti atspariomis panasiems sukrétimams. Kadangi pandemijos jtaka jgauna vis kitas formas
ir jos jtaka vis dar tesiasi, o Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy atsparumas COVID-19
pandemijai iki Siol dar nebuvo tyrinétas, toliau Siame darbe bus atlickamas empirinis tyrimas, siekiant
nustatyti kokie veiksniai lémé Sio sektoriaus jmoniy atsparumg koronaviruso ligos sukeltiems
sutrikimams, remiantis gerosiomis praktikomis arba mokantis i§ jmoniy klaidy, kurios bus nustatytos
empirinio tyrimo metu.

Empirinio tyrimo tikslas — identifikuoti Lictuvoje veikian¢iy drabuziy gamybos jmoniy atsparumo
COVID-19 pandemijai veiksnius.

Tyrimo uzZdaviniai:
1. iSsiaiSkinti Lietuvos drabuziy gamybos imoniy COVID-19 pandemijos kontekste situacijg ir

problemas;

2. identifikuoti Lietuvos drabuziy gamybos jmoniy atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos
metu;

3. pateikti atsparumo didinimo rekomendacijas Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy
vadovams.

Tyrimo metodas — kokybinis tyrimas, pasirinktas dél galimybés giliau iSnagrinéti tyrimo problema
ir pasiekti empirinio tyrimo uzdavinius. Kadangi empirinio tyrimo tikslas yra nustatyti kokie
veiksniai padéjo jmonéms islikti COVID-19 pandemijos metu, o ne kokia buvo mokslinés literatiiros
analizéje jvardyty veiksniy jtaka jmoniy atsparumui, pasirinktas kokybinis tyrimo metodas, suteikia
galimybe placiau apZvelgti ir identifikuoti ne tik mokslininky tyrinétus jmoniy atsparumo veiksnius.
Kokybinis tyrimo metodas taip pat leidZia aiSkiau suprasti tiriamg aplinka ir fenomena.

Tyrimo dizainas. Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktas fenomenologinis (angl. phenomenological)
tyrimo dizainas, kadangi empirinis tyrimas atlickamas apklausiant skirtingy drabuZiy gamybos
sektoriaus jmoniy atstovus ir tiriant jy patirtj to paties reiskinio — COVID-19 pandemijos — kontekste.
Empiriniu tyrimu nustatoma kokiy veiksniy émési bendroves, kad tapty atsparios ir iSlikty
pandemijos metu. Visos apklaustos bendrovés daugiau ar maziau nukentéjo nuo pandemijos sukelty
ribojimy ir privaléjo imtis veiksmy, kurie padéty iSlikti rinkoje.

Duomeny rinkimo metodas. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas pusiau struktiirizuoty interviu
duomeny rinkimo instrumentas. Interviu metu siekta nustatyti kokiy priemoniy €émési skirtingos tos
pacios industrijos jmonés COVID-19 pandemijos metu. Informanty buvo prasoma atsizvelgti j visg
krizes laikotarpj — pirmajj ir antrgjj pandemijos etapus.

Tyrimo imtis. Siekiant empirinio tyrimo tikslo, interviu metu buvo apklaustos penkios Lietuvos
drabuziy gamybos jmonés. Sio interviu skaiiaus uzteko, kad buty pasiektas informacijos
prisotinimas.
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Tyrimo eiga. Duomeny rinkimas interviu biidu buvo vykdomas 2022 m. kovo-balandzio ménesiais,
viduting jy trukmé buvo apie 50 min. 8 lentel¢je pateikti interviu parametrai, parodantys su kokio
lygio vadovais buvo bendraujama bei kokiu budu vyko interviu. Kvietimas atlikti interviu
respondentams buvo siun¢iamas elektroniniu pastu arba susisiekiant telefonu.

8 lentelé. Interviu su jmonémis parametrai

- Imone A Imoné¢ B Imoné C Imone¢ D Imon¢ E
Respondento Pardavimy Pardavimy Gamybos Gamybos Pardavimy
uzZimamos skyriaus vadovas | skyriaus vadovas | vadovas vadovas skyriaus vadovas
pareigos
Interviu atlikimo | Susitikimas Telefonu Per ,,Skype* Per ,,Microsoft Susitikimas
budas gyvai programg Teams* gyvai
programa

Interviu data 2022 m., kovo 2022 m, kovo 30 | 2022 m., 2022 m., 2022 m.,

22d. d. balandZio 4 d. balandZio 6d. balandZzio
Interviu trukmé 1 val. 50 min. 30 min. 1 val. 50 min.

Interviu garso jrasai buvo transkribuojami, véliau buvo atliekama detali transkribuoty jrasy analizé,
naudojantis teksto kodavimo programa ,MAXQDA®. Atliktos analizés rezultatai pateikiami
ketvirtame §io darbo skyriuje.

IS 9 lentel¢je pateikty duomeny galima pastebéti, kad visos tyrime dalyvavusios imonés yra
homogeniSkos, kadangi jos priklauso C (apdirbamosios gamybos) sekcijai, 14 (DrabuZiy siuvimas
(gamyba)) skyriui, yra vidutinés arba didelés bendrovés, kurios COVID-19 pandemijos laikotarpiu
dirbo pelningai. Visos analizuotos jmonés uzsiima verslas verslui (angl. business-to-business (B2B))

pardavimais.

9 lentelé. Apklausty jmoniy profiliai ir charakteristikos

pajamos, 2019
m.

- Imoné A Imoné B Imoné C Imoné D Imoné E
Darbuotojy 194 300 367 177 387

skaiCius

Pardavimo 12889 793 EUR | 3123 794 EUR 8386 937 EUR 4123 155 EUR 31768 361 EUR

Pardavimo 11779361 EUR | 2129371 EUR | 7433598 EUR | 4387 128 EUR | 25645 301 EUR

pajamos, 2020

m.

Imonés amzius 21 metai 28 metai 11 mety 28 metai 29 metai

Veiklos rasis 141400 - 141300 - Kity 141920 - 143900 - Kity 141300 - Kity

pagal EVRK red. | Apatiniy vir§utiniy Sportinés megzty virSutiniy

2 drabuziy drabuziy aprangos (trikotaziniy) ir drabuziy
siuvimas siuvimas siuvimas nerty drabuziy siuvimas

gamyba
Geografiné Kaunas Kaunas Alytus Kauno raj. Kaunas
padétis

Imoniy panaSumus galima pastebéti atsizvelgiant j jy pagrinding veiklg ir stiprybes:

— Imoné A — uzsiima auksciausios kokybés medziagy ir trikotaZiniy drabuziy gamyba. Tai yra
vertikaliai integruota jmoné, kurios gamybos ciklas (apimantis produkto kiirimg, medziagy
mezgimg, daZzymg, apdailg, sukirpimg, siuvimg, siuvingjimg, kokybés patikrinimg ir
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pakavimg) suteikia unikalig galimybe¢ sukurti auksc¢iausios kokybés gaminius, per trumpa
laikg ir parduoti juos uz konkurencingg kaing. Per metus bendrové pagamina apie 3 milijonus
trikotazo gaminiy, o 80 proc. visos pagamintos produkcijos eksportuoja j uzsienio valstybes,
daugiausiai j Svedija, Suomija, Olandija, Vokietija, Pranciizija. Jmonéje jkurtas didZiulis
mezgimo skyrius, kuriame yra daugiau, nei 45 apskrito mezgimo masinos, padedancios
sukurti viengubo arba dvigubo trikotazo bei zakardinius audinius. Imoné yra pajégi numegzti
700 tony medziagos per metus ir nudazyti jg bet kokia spalva, naudojant aukstos temperattiros
sroveés dazymo masinas.

Imoné B — Sventiniy drabuziy gamybos bendrové, kuri nuolat tobulina savo gamybos
procesus, ieSko naujovisky praktikos priemoniy ir metody bei dirba sgziningai ir socialiai
atsakingai. Jmoné kuria savo kolekcijas ir turi savo prekés Zenklg, bet daugiausiai uzsiima
individualiy uzsakymy produkty siuvimu bei jy eksportu j tarptauting rinka. Tiksliné¢ jmoneés
auditorija uzsiima aktoriy ar kity zinomy aukStuomenés motery aprengimu. Dauguma jmonés
klienty yra i§ Suomijos, Svedijos, Vokietijos, DidZiosios Britanijos ir Pranciizijos. Imon¢je
dirba kvalifikuoti specialistai, kuriy Ziniy bagazas nuolat atnaujinamas, taip pat, siekiant
uztikrinti konkurencinguma, bendrové remiasi vakarietiSkais standartais ir atidziai analizuoja
klienty poreikius, nuolat atnaujina technologijas ir jranga, kuri atitinka Vakary Europos
reikalavimus. Taip pat, jmon¢, bendradarbiaudama su Didziosios Britanijos konsultanty
kompanija suktré savo asmeninj prekés zenklg ir juo zZymi savo sukurtus produktus.
Bendrovéje jdiegta moderni jranga, kuri leidzia kurti jvairaus spektro drabuzius ir atlikti
daugybe funkcijy, kuriy pagalba bendrové padeda sukurti drabuzius ar jy rastus. Imoné siiilo
dizaino paslaugas, projektuoja ir paruoSia gaminius gamybai, juos pasiuva, atlieka kokybés
kontrole, supakuoja ir pristato uzsakovams.

Imoné C — uZsienio kapitalo jmoné, jkurta Lietuvoje, siuvanti jvairaus dydzio uzsakymus.
Bendrove specializuojasi | kokybisky sportiniy drabuziy gamybag pagal uzsakyma. Imonés
gaminiy asortimenta sudaro regbio, futbolo, ledo ritulio, krepSinio, kriketo, lengvosios
atletikos, teniso, tinklinio, krepS$inio, slidinéjimo, dviraciy sporto ir panaSiis drabuziai.
Pazangios jmonés projektavimo technologijos suteikia galimybe¢ uztikrinti nepriekaiStingus
gaminiy komplektus. Bendrové geba pagaminti 35 tukst. gaminiy per ménesj. Imoné turi
projektavimo ir plétros skyriy, kuris yra atsakingas uz kasdien¢ komunikacijg su klientais ir
drabuziy vystyma, patenkinant visus klienty poreikius. Imonés veikla taip pat apima:
konstravimg; dizaino kiirima; testavimg; trikotazo mezgimg; skaitmeninés spaudos,
sublimacijos, siuvingjimo, karSto sandarinimo, sukirpimo, klijjavimo ir pjovimo lazeriu
paslaugas.

Imoné D — uzsiima masine drabuziy gamyba, mezga ir siuva vaikiskus, moteriskus, vyriskus
virSutinio trikotazo drabuzius, uniforminj trikotazg pareigiinams ir apsaugos tarnybos
darbuotojams, taip pat kasdien¢ aprangg. Tai yra lietuvisko kapitalo jmoné, kuriai priklauso
sekmingas ir novatoriskas tarptautinis verslas. Siuo metu didZioji dalis jmonés pasiiity
gaminiy yra eksportuojama ] skirtingas pasaulio Salis — Vokietija, Austrija, Jungting
Karalyste, Pranciizija, Danijg, Airija, Svedija, Norvegija, Japonija, Jungtines Amerikos
Valstijas ir kitas. Lietuvoje ikurta jmoné vadina save mezgimo meistrais ir uZsiima tvaria bei
ekologiska gamyba, turi daugiau nei 60 gamybiniy jrengimy. Imoné uZsiima inovacijy
plétojimu ir siuva gaminius su vejui nepralaidziu pamusalu, gaminiuose pasitelkia jvairius
sveikatai naudingus produktus, pavyzdziui uodams atsparius pluostus, vitamino E prisotintus
ar savaime iSsivalancius audinius. Jmonés idéjas formuoja profesionaly komanda, puikiai
sukurta infrastruktiira ir kvalifikuoti specialistai, kurie uZtikrina, jog klientai biity pilnai
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patekinti gautais produktais ir paslaugomis. Bendrové tiki ilgalaikiy, abipusiu sgZiningumy
paremty ir tvariy santykiy puoseléjimu. Imoné taip pat kovoja su pasauline klimato kaita ir
oro tar$a, todé¢l naudoja atsinaujinancig energija bei perdirbama produkcija, veikia pagal ISO
14001, 9001 ir EMAS standartus.

Imoné E — uzsienio kapitalo inovacijy centras ir gamybos jmoné, jkurta Lietuvoje. Bendrovei
priklauso devynios, itin didelés gamybos vietos Europos ir Azijos Salyse. Imoné uZsiima
virSutiniy moterisky ir vyrisky drabuziy, skirty aktyviai sportinei veiklai, gamyba ir Siuo metu
yra viena didZiausiy ir pazangiausiy sportiniy ir lauko drabuziy gamintojy Europoje, turinti
auksciausios kvalifikacijos darbuotojus ir platy ziniy bagaza. Imonei priklausancios gamyklos
Lietuvoje, Baltarusijoje, Ukrainoje bei Vietname atitinka auks¢iausius pramonés standartus.
Imoné dirba pagal socialinés atsakomybés standartus ir Europoje turime ,,.Bluesign® bei
,GOTS®, remiasi pagrindinémis tvarumo ir etikos praktikos vertybémis. Imonés misija
ripintis savo klientais, darbuotojais ir planeta. Bendrové dirba su daugiau nei 60 auksc¢iausios
kokybés prekiy zenkly, kuriems drabuzius iSvysto nuo idé€jos ir brézinio ant popieriaus
pateikimo iki masinés gamybos atlikimo.

Interviu klausimynas (zr. 10 lentele) sukurtas remiantis teorinés Sio darbo dalies rezultatais, kurie
parodé kokie veiksniai gerino gamybos jmoniy atsparumg COVID-19 pandemijos kontekste. Interviu
klausimai buvo suskirstyti 1 5 kategorijas:

1.

COVID-19 pandemijos poveikis jmonei. Klausimy pagalba nustatyta kaip jmonés veikla augo
arba létéjo pandemijos metu, ar klientai éme atSaukinéti arba didinti uzsakymus, kokiy
problemy pandemija sukélé jmonei ir rySiams su suinteresuotosiomis Salimis, kokiy naujy
galimybiy pandemija suteiké jmonéms;

jmonés atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniai. Klausimy kategorija padeda issiaiskinti
pagrindinius veiksnius, kurie padéjo jmonés islikimui ir atsparumo didinimui COVID-19
pandemijos kontekste.

jmoneés vidaus veikiami atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniai. Mokslinés literatiiros
analiz¢je 1$skirty veiksniy, kuriy émési gamybos jmonés, atskleidimas ir vertinimas;

iSorés aplinkos veikiami jmoniy atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniai. Mokslinés
literatiiros analizéje iSskirty veiksniy, kurie vyko dél aplinkos pagalbos, atskleidimas ir
vertinimas;

atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniy svarba. Klausimy kategorija padeda nustatyti
kurie veiksniai Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jimonése buvo svarbiausi siekiant islikti
COVID-19 pandemijos metu.

10 lentelé. Empirinio tyrimo instrumentas

Kategorija Pagrindiniai ir papildomi klausimai
COVID-19 pandemijos Kaip vertinate savo jmonés situacija ir galimybes i§likti COVID-19 pandemijos
poveikis jmonei metu?

Kaip pasikeité jmonés veikla, kai pandemijos ribojimai sumazéjo ir prie jos jau
prisitaikéte?

Su kokiomis problemomis susidiiréte jmonéje prasidéjus pandemijai? Kokios
veiklos sritys nukentéjo labiausiai?

Imonés atsparumo COVID-19 | Kokie veiksniai ir priemonés Jums padéjo ilikti pandemijos metu?
pandemijai veiksniai
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Imonés vidaus veikiami Kokiomis priemonémis ar biidais i§ anksto ruosétés pandemijai ir biisimiems
atsparumo COVID-19 i$8tikiams? Kokias rizikas pavyko numatyti i§ anksto?
pandemijai veiksniai

Kokig jtakg vadovy lyderysté ir darbuotojy atsparumo ugdymas daré Jasy
organizacijos atsparumui?

Kokig jtakg sprendimy priémimo greitis ir greitas émimasis veiksmy turé¢jo Jusy
verslui prasidéjus pandemijai? Kokiy priemoniy, Jisy nuomone, buvo arba nebuvo
imtasi laiku?

Kokig jtakg organizacijos atsparumui ir veiklai turéjo darbo perkélimas j nuotoling
erdve? Kaip nuotolinis darbas paveiké gamybos procesus? Su kokiomis
problemomis susidiiréte siekiant uztikrinti sklandzig gamyba ir jmonés veikla
nuotoliniu biidu? Kokig jtaka socialinio kontakto ribojimas organizacijos viduje
turéjo jos atsparumui?

Kokig jtaka tvari gamyba ir socialiné atsakomyb¢ turéjo Juisy verslui pandemijos
metu?

Kokig jtaka (naujos) rinkodaros priemongés turéjo jmonés atsparumui?

ISorés aplinkos veikiami Kaip tiekimo grandiniy pertvarkymas padéjo islikti jmonei pandemijos metu,
jmoniy atsparumo COVID-19 | kuomet sutriko viso pasaulio tickimo grandinés? Kaip logistikos problemos paveiké
pandemijai veiksniai Jasy verslg?

Kokig jtakg skaitmeninés transformacijos turéjo Jiisy verslo islikimui pandemijos
metu? Kokiy inovacijy ar technologijy plétros priemoniy émétés, kurios padéjo
i8likti COVID-19 pandemijos metu?

Kokig jtaka iSorinis bendradarbiavimas ir naujy rySiy uzmezgimas turéjo Jusy
imongés islikimui pandemijos laikotarpiu? Kaip pasikeité bendravimas su klientais ir
tiekéjais pandemijos metu? Kokig jtaka socialinio kontakto ribojimas su uzsakovais
ir tiekéjais turéjo organizacijos islikimui?

Kokiuose Europos Sajungos finansuojamuose projektuose dalyvavote pandemijos
laikotarpiu ir kaip jie padéjo Jusy jmonei islikti? Kaip valstybés skirtos subsidijos
padéjo Jusy verslo i$saugojimui?

Atsparumo COVID-19 Kurie veiksniai, Jisy nuomone, buvo svarbiausi siekiant islikti rinkoje pandemijos
pandemijai veiksniy svarba metu? Kokie veiksniai ar priemonés buvo svarbiausi pandemijos pradzioje? Kokie
veiksniai buvo svarbiausi siekiant i§likti pandemijos laikotarpiu, kuomet ribojimai
susvelnéjo ir aplinka tapo aiSkesné (labiau apibrézta)?

Laukiami empirinio tyrimo rezultatai atskleis veiksnius, kuriy privalo imtis drabuziy gamybos
jmonés, kad ateityje buity atsparios tokiems sutrikimams, kuriuos sukélé COVID-19 pandemija, kuri,
del visame pasaulyje nuolat atsirandanciy atmainy, verslams iki $iy dieny kelia sunkumy. Lietuvos
drabuziy gamybos jmoniy vidutinio lygio vadovy atsakymai atskleidzia atsparumo reikSme
koronaviruso pandemijos kontekste ir padeda suprasti ko Siam sektoriui priklausancios jmonés dar
gali iSmokti.

Tyrimo apribojimai. Empiriniu tyrimu nepretenduojama pasiekti pilno prisotinimo, kadangi interviu
buvo atliekami tik su penkiomis Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonémis, taciau visy
respondenty atsakymuose pastebétas duomeny pasikartojimas ir iSrySkéja veiksmingiausios
priemones. Taip pat, tyrimo metu analizuojamas tik vidutiniy ir dideliy jmoniy atsparumas, todél
galima manyti, kad maZose jmonése tyrimo analizé atskleisty kitokius rezultatus. Siame empiriniame
tyrime yra apsiribojama tik Lietuvos jmonémis ir tik drabuziy gamybos industrija, todél norint
pritaikyti gautus rezultatus kitose geografinése lokacijose ar kity gamybos sektoriy jmonése, reikéty
atlikti atskirus empirinius tyrimus. Siuo tyrimu siekiama nustatyti kokie veiksniai padéjo verslams
kurti atsparumg COVID-19 pandemijai, tac¢iau norint nustatyti kurie veiksniai buvo pritaikomi
dazniausiai, blity galima atlikti kiekybinj tyrima su didesne respondenty imtimi.
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4. Empirinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Siekiant identifikuoti jimoniy atsparumo veiksnius Lietuvos drabuziy gamybos sektoriuje COVID-19
pandemijos kontekste, pirmiausia svarbu nustatyti kaip Sie ribojimai jas paveiké, su kokiomis
problemomis susidiiré jmonés ir dél ko jos iSliko recesijos metu. Toliau Siame skyriuje analizuojama
Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy situacija skyriy vadovy akimis bei identifikuojami $io
sektoriaus jmoniy atsparumo veiksniai.

4.1. Lietuvos drabuzZiy gamybos sektoriaus jmoniy situacija ir problemos COVID-19
pandemijos kontekste

Naudojantis duomeny kodavimo programa ,,MAXQDA®, sudaryta jmonés situacija apibiidinan¢iy
kody matrica (zr. 8 pav.), kurioje pavaizduoti daugiausiai ir maziausiai iSrySkéje rodikliai, taip pat
kurios jmonés buvo informatyviausios. 8 paveiksle matoma, kad iSsamiausiai apie jmonés situacija
papasakojo B ir E imoniy atstovai, taip pat, pastebima, kad nepaisant verslus ribojanciy ligos valdymo
priemoniy, jmonése buvo pastebimas uzsakymy ir pajamy augimas.

Code System Imoné A Imoné B Imoné C Imoné D Imoné E SUM

(=g |Imonés situacija

= Naujos pamokos ®

(=g Sulétéjusi, nuostolinga veikla ] °

= TStabilumas o o ° o

= Vietoje ir laiku L] .
(4 Etaty maZinimas o .
&g Augimas L o 1 i o
(=g Uzsakymy mazinimas L] L [ ] ° .

2 SUM
8 pav. Imoniy situacijos piktograma

Interviu metu, visy apklausty jmoniy atstovai paminéjo, kad pandemijos pradZzioje, jy klientai, visy
pirma, émé mazinti arba atSaukinéti uZsakymus, kadangi patys, kaip pardavéjai, nezinojo kas jy
laukia ateityje. Jmonés A atstovo teigimu: ,,kai kurie uzsakovai supanikavo — apie 20 proc. buvo tokie,
kurie atSaukingjo ir mazZino uzsakymus®. Jmonés B atstovas pritaria: ,,buvo tarpsnis, kai netgi patys
Klientai, kurie pirkdavo $ventinius riibus, nezinojo savo plany ir kas jy paciy laukia ateityje, kaip
covid ‘as juos paveiks, miisy darbiniy aprangy pirkéjai tuo momentu irgi buvo pristabde uzsakymus®.
Imong¢je C situacija taip pat buvo panasi, jos atstovas teigia, kad ,,prasidéjus pandemijai labai daug
uzsakovy paprase, kad sustabdytume daugel; jau pradéty siiti uzsakymy®, kadangi jy siuvamy
drabuziy paklausa staigiai dingo: ,,nes tada uzsidaré¢ daug mokykly, o mes tuo metu pagrinde biitent
ir gaminom mokyklines uniformas, tod¢l ity uzsakymy gamyba staigiai sustojo, [...] visos varzybos
irgi buvo nutrauktos, §iy gaminiy uzsakovai taip pat pras¢ nebegaminti drabuziy varzyboms, kadangi
nezinojo kada jy vél prireiks®, — respondentas C. D¢l tos pacios priezasties, imonés D klientai taip
pat sumazino savo uzsakymus: ,.tada rinkoje buvo visiska nezinomybé¢, jautéme, kad uzsakovai iskart
pristabdé gaminiy vystyma, davé gerokai maziau uzsakymy®, — respondentas D. Jmonés E atstovo
teigimu: ,,pradzioje klientai ne tik atSaukinéjo senus uzsakymus, bet ir kurj laika i§vis nedave naujy*.
D¢l to, jmonés, prasidéjus karantinui, buvo priverstos mazinti darbuotojy kravij ir etatus. Imonés
A atstovas teigia: ,,paCioje pradZioje trumpam pasitilém maZesnj darbo kruvj, apkarpém darbo
valandas, kad srautai pasiskirstyty truputj. Imoné E pandemijos pradzioje netgi atleido dalj
darbuotojy, kitiems — sumazino darbo valandy skaic¢iy: ,,pirmiausia sumazino atlyginimus, apkarpé
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tuo paciu ir darbo valandas, teko atleisti dalj personalo, dirbom 4 dienas savaitéje, [...] buvom priversti
atleisti zmones, kadangi tiesiog darbo nebuvo, maném, kad neisSgalésim jiems sumokéti atlyginimy.*
— teigia respondentas E. Siekiant iSsaugoti verslg, kai kurios jmonés, COVID-19 pandemijos
pradzioje dirbo nuostolingai ir nustojo pléstis. Jmonés B pardavimy skyriaus vadovo teigimu,
bendrové neatsirinkinédavo klienty ir gamindavo viska, kas pasitaikydavo, kad darbuotojai likty
uzimti ir netekty nei vieno 18 jy atleisti: ,,tik prasidéjus karantinui imdavomeés to kas tik pasitaikydavo,
[...] kai kurie uzsakymai dél to netgi buvo nepelningi, bet taip elgémés, kad iSsaugotume
darbuotojus®, — respondentas B.

Nepaisant to, kad vyraujant didelei nezinomybei, daugumos apklausty jmoniy pardavimai krizés
pradzioje sulétéjo, visos bendrovés jvardijo augima, kaip vieng i§ savybiy, apibudinanciy jy verslus
antrajame pandemijos etape: ,,dél kaukiy gamybos realiai misy pardavimai labai stabilizavosi, nes
tie 20 proc. uzsakovy, kurie pradzioje atkrito, mums pardavimus sumazino, bet tuo tarpu kaukes mes
tiesiog ,.kepém* kaip a§ sakau, na masiskai gaminom, todél iSaugo pardavimai.* — teigia informantas
A. Kadangi vieSojo sektoriaus veikla COVID-19 pandemijos metu Lietuvoje nesustojo, darbinés
aprangos paklausa isliko. Kaip teigia jmonés B atstovas: ,,Be visy proginiy drabuziy gamybos taip
pat esam ir kareiviy, policininky, kity paprasty darbiniy uniformy gamintojai, tai mes Siek tiek
pasididinom savo klienty uzsakymus biitent i$ Sitos srities pusés.*

Pastebima, kad antrasis pandemijos etapas visoms apklaustoms jmonéms buvo lengvesnis, gaunama

daugiau uzsakymy i§ jvairesnes aprangas kurian¢iy klienty, kadangi visuotiniai karantinai visame

pasaulyje tapo laisvesni ir kasdieniy drabuZziy paklausa veél émé augti. Informantai teigia:
»Zrizom tai net su didesne jéga sakycCiau, nes dauguma senyjy klienty taip pat grizo pas mus
su didesniais uzsakymais, nes jy klienty paklausa iki Siol kyla, jie visi pasiilge vakaréliy ir
Svenciy, tai misy ir senoji rinka stipriai atsigavusi. [...] dabar turim labai daug uzsakymy j
priekj, kadangi iSaugus internetinei prekybai karantino metu, klientai i§ viso pasaulio pliista
pas miisy uzsakovus ir perka jvairiausius drabuzius.* — respondentas B;

— ,.kai ribojimai apmazg¢jo, grizom ] normaly ritmg, gavom netgi daugiau uzsakymy nei jprastai,

klientai émé patys apgalvoti ir i§ anksto ruostis vystymus*, — respondentas C.

Respondentai pastebéjo, kad greitai besikeiCiantys vartotojy poreikiai, priklausantys nuo aplinkos
veiksniy, daro didele jtakg jy verslams, kadangi tai reguliuoja rinkos paklausa:
,Jlauko drabuziy poreikis niekur nedingo, kadangi po keliy ménesiy karantine visi pradéjo eiti
laukan, nes pavargo nuo sédé¢jimo namie, todel mums daugéjo uzsakymy, tikimeés, kad ateityje
tai i§liks, bet zinot, klientai dabar irgi nenuspé&jami ir greitai kei¢ia nuomong®, — respondentas
D;

— ,,visuomené greitai pavargo nuo karantino ir po keliy karantino ménesiy masiskai suaktyvéjo
laisvalaikis lauke, tai miisy klienty uzsakymai taip pat iSaugo gal net trigubai. [...] Koronos
déka ir dideliy uzsakymy saskaita, jmoné nusipirko uZsienyje nauja cecha, tai Siek tiek
pagelbéjo mums suvaldyti visg chaosg. [...] Po trijy ménesiy viskas atsigavo, tai mes net
sakom, kad pandemija turéjo jtakos augimui jmonés. Cia viskas sueina j ta suaktyvéjusj
laisvalaikj.” — respondentas E.

Imonés E atstovas taip pat pridiiré, kad jmonés augimui pandemijos metu daug jtakos turéjo jy
profesionalumas ir jgiidziai konkrecioje rinkoje: ,,kadangi esam sportiniy drabuziy gamybos jmong,
o prasidéjus pandemijai sportas labai stipriai iSpopuliaréjo, viskas kas susij¢ su outdooru — lauko
drabuziais, tai mums tik j naudg buvo. Daug zmoniy stengési kuo daugiau biiti lauke ir jgavo naujus
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Jprocius, tai yra iSeiti ] laukg ir sportuoti, vazinétis dvira¢iu. Mums dabar tai naudinga irgi, nes Sitas
jprotis pas zmones iSliko iki Siol. [...] a8 manau, kad mes iSkart buvom orientuoti j tokig rinka, dél
kurios mums taip puikiai pasiseké ir mes, kuomet pradéjo augt uzsakymai, jau buvom profesionalai
konkreéiy drabuziy gamybos versle.“ — respondentas E.

Interviu metu surinkti tyrimo duomenys atskleidé, kad Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy
situacija greitai stabilizavosi, taciau informanty teigimu, verslams, kad to pasiekti, prireiké nemazai
pastangy. COVID-19 pandemijos metu, siekiant iSvengti iSorés keliamy sutrikimy, jmonés émé keisti
vidinius veiklos procesus, ieSkoti naujy rinky. Respondentas A teigia: ,,perplanavom,
perprioretizavom ir perdéliojom, kad patektume j naujas rinkas ir i§laikytume stabilius pardavimus ir
juos netgi augintume®. Jmonés B atstovas pritaria: ,,dabar jau galima sakyt, kad grjzome ] tg patj taska
gamybos atzvilgiu, kaip ir prieskovidiniu laikotarpiu. [...] kai tik prasidéjo pirmasis karantinas,
uzsakymai kaip ir éjo toliau, bet tik todél, kad mes visiSkai pakeitém savo gamybos profilj, nes senoji
produkcija praktiskai buvo sustojusi.“ Respondento C teigimu: ,,pradé¢jome dirbti su nauja rinka —
kaukémis ir daktary drabuziais, todél kruivis i$silygino ir apyvartos atzvilgiu viskas buvo taip pat kaip
prie$ pandemija, tik mokytis daug teko*. Imonés D atstovas pritaria, kad dél nesustojusio viesojo
sektoriaus darbo, jy veikla, pra¢jus pirminiam pandemijos etapui, isliko stabili: ,,Mes iki Koronos
gamindavome visokias mokyklines uniformas, taip pat vieSojo sektoriaus uniformas, aprengdavom
medziotojus, kareivius, policijos pareigiinus, gamindavom jiems ir jvairius megztinius. Kadangi
karantino metu pareigiiny veikla nesustojo, tai misy pardavimai irgi visiskai nesustojo.*

Interviu metu taip pat issiaiskinta su kokiomis pagrindinémis problemomis susidiiré jmonés COVID-
19 pandemijos metu (Zr. 9 pav.) ir nustatyta, kas joms kelé daugiausiai sunkumy tvarkantis su
koronaviruso ribojimy pasekmémis.

Code System mone A I[monéB Imoné C Imoné D Imoné E SUM
24 Problemos 0
=4 Kokybés problemos o 4
& Darbuotojy panika o ] o ® 7
(=g Laiko trikumas ® ° ° 3
(E4 Pajégumy trakumas o o ] @ 8
= 1Sumazéjusi paklausa ® ° 3
iz Visuotiniai ribojimai @ ® °® 5
(=4 Nuotolinis darbas ® ° ® A
@ Zaliavy trakumas ° ° 9
(=g Sutrikes tiekimas ® ° ° 4
(=g Kainy augimas . o ° 5

72 SUM 7 13 7 4 14 45

9 pav. Problemy, su kuriomis susidiiré apklaustos jmonés, piktograma

Atliekant problemy analize¢ pastebéta, kad beveik visos apklaustos jmonés tam tikru laikotarpiu
susidiré su darbo jégos triikkumu: ,jeigu kazkas suserga brigadoje, nu tai aiSku visi aplinkui
dirbantys turi izoliuotis, vadinasi, maz&ja siuvimo brigada, tai jau jtakoja galutinius rezultatus —
nepasiuvama tiek kiekiy, kiek sakykime buvo planuota ir sutarta su klientu, nes $iuo metu mums
triksta pajégumy.” — respondentas B. Jmonés D atstovo teigimu: ,,ir patys 100 proc. nebuvom
uztikrinti, kad visus uzsakymus galésim jvykdyti, nes esant vienam Koronos atvejui darbe, visi
esantys palink susirgusj Zzmogy turédavo izoliuotis, tad miisy gamybiniai pajégumai niekada nebuvo
stabiliis ir nuolat kito.“ E bendrové teigia, susidiirusi su pajégumy trilkumu dél to, kad per antra;j
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pandemijos etapg stipriai iSaugo sportiniy lauko drabuziy paklausa: ,,nelabai turéjom ir kur sitti, teko
ieskoti naujy fabriky [...], triko pajégumuy, [...] teko pradét ribot gamyba, tai kokiy 2021 mety vidury,
mes turéjom tokia eilg uzsakovy, norinciy gamintis pas mus, kad dar gyvenime miisy jmon¢é nebuvo
maciusi.”

Nepaisant to, kad pandemijai jsibégéjus, apklausty jmoniy pardavimai augo, kai kuriose rinkose

paklausa sumazéjo arba visai dingo, todél pries persiorientuojant j naujas tikslines auditorijas, jos

patyré uzsakymy atSaukinéjimus i§ savo prie$ tai buvusiy nuolatiniy klienty pusés:
,Pries pandemija mes daugiausiai gaminome proginius riibus, iSeiginius, skirtus jvairiems
renginiams, puotoms, vestuvéms, iSkilmingiems gimtadieniams ir kitoms jvairioms §ventéms,
kuriy paprastai zmonés kasdien nevilki, tai yra ne laisvalaikio riibai. Tai kadangi buvo tas
covid ‘as, visi buvo uzdaryti, Zzmonés iSvis negaléjo eiti j jokius renginius, nes viskas buvo
nutraukta, tai poreikis proginiams drabuziams taip pat labai sumazéjo. [...] musy tiksliné rinka,
realiai tg kg mes gaminome, visai ,,uzsiraukusi buvo.“ — respondentas B;

— ,kai prasidéjo pandemija, tai uzsidaré ir mokyklos, o mes tuo metu pagrinde bitent ir

gaminom mokyklines uniformas, todé¢l Sity uzsakymy gamyba staigiai sustojo.”“ — teigia
jmonés C atstovas.

Kita didelé problema, su kuria susidiré bendrovés, buvo pandemijos pradzioje kylanti darbuotoju
panika. Ji kilo dél baimés susirgti ar uzkrésti kolegas: ,,buvo tikrai panika, $iek tick kam nors sloga
atsiranda ir viskas jau atrodo serga covid ‘u.”“ — teigia respondentas B, taip pat dél baimés prarasti
verslg ar nejvykdyti uzsakymy: ,,prasidéjus pirmiesiems ribojimams jmonéje visi panikavome, kad
neturésim ko sititi, kad teks atleidinéti zmones ar panasiai. [...] PradZioje Zmonés tikrai panikavo,
mane, kad susirgs ir negalés dirbti, praras pajamas arba dél darbo stygiaus bus atleisti®, —
respondentas C.

Bendrovés E atstovas, kaip opiausig problema jvardijo nukentéjusiag gaminiy kokybe, kadangi dél
to, Siek tiek galéjo nukentéti ir jmonés vardas. Kokybés problemy kildavo, kadangi stipriai iSaugus
naujy klienty uzsakymy skaiciui, jmonéms tekdavo ieskoti naujy ir dar nepatikrinty gamybos viety
(subrangovy, atliekanciy siuvimo darbus): ,,Atsirado vis tiek ty kokybés problemy, tarkim, seniau
misy vazinéjancios technologés po gamybos vietas vazinédavo pastoviai, vykdavo nuolatiniai jy
vizitai pas subkontraktorius, po kelis kartus j savaite, o prasidéjus Koronai, tai jos priduodavo
nuotoliniu budu uzsakymag siiiti, papasakodavo pagrindinius dalykus, pakonsultuodavo telefonu, jei
reikédavo, o paskui jau pamatydavo tik galutinj pasiiita varianta, kai grizdavo uZsakymai i$
subkontraktoriaus. [...] dél isdidéjusios gamybos mums reikéjo uzsakymus duoti j nepatikrintus
fabrikus. Mes juos liaudiskai vadinam garazéliais, kur 10 siuvéjy Siaip siuva neaisku ka [...].
Nemeluosiu, ne visada kokybiskai jie ten viska mums padarydavo, tekdavo ir taisyti, bet mes buvom
pasiruoSe¢ turéti broky, kadangi naujos gamybos vietos buvo surandamos nuotoliniu biidu, apziiirint
fabrikelius per kameras realiai telefono.*

Visos problemos, kilusios Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonéms, SUsijusios su visuotiniais
ribojimais, kurie buvo jvesti ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje, kadangi visy apklausty jmoniy klientai
daugiausiai yra uzsienyje jsiktirusios ir gaminiais prekiaujan¢ios jmonés:
,95 proc. klienty yra i$ uzsienio, tad miisy situacija priklausé nuo situacijos ne tik Lietuvoje,
bet ir kitose Salyse.“ — respondentas D;
,»labiausiai tai turblt paveiké visi suvarzymai tiek Lietuvoje, tiek uzsienio rinkoje. [...]
Kadangi miisy pagrindiniai klientai yra i§ uZsienio rinkos, tai mums tikriausiai didziausig jtaka
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daré kitose Salyse vyrave covid‘o Suvarzymai. [...] daugiausiai jtakos turéjo uzdarytos
parduotuvés uzsienyje, kas realiai reiské mums didziausig grésme.* — respondentas B.

— ,,prie§ Korong daznai vykdavo komandiruotés, o jai prasidéjus viskas buvo uzdrausta, todél
santykiai su kai kuriais uzsakovais at$alo.“ — respondentas E.

Interviu metu gauti rezultatai atskleidé, kad darbo perkélimas j nuotoline erdve buvo vienas i$

v v —

VW —

tikrai iSilgédavo ir visi tie vaiky poguliai, démesio reikalavimai tikrai sukeldavo papildomy
problemy. Nes pacio darbo tikrai nebuvo maziau, jo kaip tik padaugéjo.© — respondentas A;

— ,,Darbuotojams teko dirbti i§ namy, kas pas mus ne visada yra labai produktyvu, nes vystymui
reikia kontakto, o Zzmonéms su vaikais iSvis sunku. Pas mus didzigja dalj administracijos
sudaro merginos, o dauguma turi vaiky, tai buvo nemazas i$siikis dirbt su vaikais lakstanciais
aplink. [...] teko ieskoti naujy fabriky, visa paieska vykdavo nuotoliniu biidu, tai tas buvo labai
sudétinga. Nes atiduodavom realiai ] nezinomas rankas savo klienty uzsakymus.” —
respondentas E.

Imonés C atstovas taip pat jZzvelgia nuotolinio darbo problema, kartu su laiko triikumo problemos
atsiradimu: ,,Dél nuotolinio darbo truputj nukentéjo gamyba, kadangi ilgéjo vystymo laikas, nes teko
Siek tiek ilgiau spresti kylancius i$8tikius ne kontaktiniu btidu. [...] kadangi ilgéjo vystymo laikas, nes
uzsakymy skaiciaus, did¢jo ir miisy visy apkrovimas, be to, atsirado ir tokiy mazy papildomy
pareigybiy, pavyzdziui, dirbantys vietoje, tur¢jo daugiau kontaktuoti telefonu ar elektroniniu pastu su
dirbanciais 1§ namy, vystymas ilgiau uztrukdavo, kadangi turédavom filmuoti ar fotografuoti
pavyzdzius ir aiskintis informacija.*

Kitos apklaustos bendrovés teigeé, kad joms laiko triko dél to, kad uzsakovai reikalavo kuo skubiau

pagaminti gaminius, net ir uZ didesn¢ kaina, taciau dél iSaugusiy uzsakymy ar tiekéjy vélavimy,

Imones ne visada spédavo laiku pabaigti uzsakymus:
»pristatymo laikas iSilgéjo, bet dél to, kad patiems tiekéjams triikko zaliavy, nes net ir dirbant
su Europos jmoném, visi mes turéjom prisitaikyti prie tuometinés COVID-19 situacijos ir
pagal sutartg standartinj laikg nebegaléjo niekas jvykdyti uzsakymy®, — respondentas D;
»kadangi tie musy klientai turéjo staigiai paleisti kaukes | pardavimus, tai jie mus irgi labai
spaudé, jiems reikéjo labai greitai visko. Nu ¢ia buvo toks kaip as sakau ,,staigus biznis*, o ne
mados reikalas, kai anksc¢iau realiai mes visiskai kitaip pripratg buvom.* — respondentas B.

4.2. Lietuvos drabuZiy gamybos jmoniy atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniai

Lietuvos drabuziy gamybos jmoniy atsparumo COVID-19 pandemijai veiksniai yra suskirstyti j
veiksnius, kuriuos lemia jmoniy priimti vidiniai sprendimai; ir veiksnius, kuriy imasi jmonés,
priklausomai nuo iSorés aplinkos. Toliau Siame skyriuje atlickama Siy veiksniy analizé.

4.2.1. Imoniy atsparumo veiksniai vidinés aplinkos kontekste

Imonés vidiniy sprendimy veikiamy atsparumo veiksniy kody matricoje (Zr. 10 pav.) galima matyti,
kad kiekvieno veiksnio kodas yra padalintas | subkodus, kurie i§samiau paaiSkina vidiniy jmonés
sprendimy lemiamus atsparumo veiksnius.
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Code System maone A Imoné B Imone C Imoné D Imoneé E SUM
[z Vidiniai atsparumo veiksniai 0
=g Rinkos perorganizavimas 0
(24 Rinkos analizeé . . [ . [ 6
(=g Rinkodaros priemoneés r L . ° 7
=g Naujos rinkos ® ] ] ] 14
iz Klienty paieska . ° 3
iZg Lankstumas . ® 4
&g Sprendimy greitis 0
(=g Greitas veiklos perorganizavima: A @ ® . 8
(=g Greitas sprendimy priémimas r L L e 7
=1|SA ir tvarumas 0
iz Sertifikuoti produktai ° 2
= Tvari gamyba . . ]
= Socialiné atsakomybé . . 2
=g Vadovy lyderyste 0
=g Mokymai darbuotojams o ° 5
=4 Nuotolinis darbas . ] 9
=g Kirybiskumas L 3
(=g Rapinimasis darbuotojais o o L . o 24
(=4 Lankstumas . . . 3
=g Atvirumas ] ] ° . ] 10
(=g Rizika, pasiruosimas 0
(=g 13ankstinis pasiruosimas . o @ [ ) 18
(4 Rizikos vertinimas . . . 3
Z SUM 34 33 13 26 25 131

10 pav. Imoniy atsparumo veiksniy, veikiamy vidiniy sprendimy, piktograma

Atlikta interviu su jmonémis analizé atskleidé, kad rinkos perorganizavimo veiksnys yra vienas
aktualiausiy Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus bendrovéms, siekiant verslo atsparumo.

Apklaustoms jmonéms, siekiant i$saugoti savo versla, teko ieSkoti naujy rinky ir prisitaikyti prie
pasikeitusiy klienty poreikiy. COVID-19 pandemijos metu, stipriai iSaugus medicininiy prekiy
paklausai, nemazai Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy pradéjo gaminti apsaugines nosj ir
burng dengiancias kaukes ir kitus medicininius drabuZzius, taip pat sportinius lauko drabuzius, kuriy
paklausa iSaugo dél pasikeitusios visuomeneés elgsenos (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. Poreikio patekti j naujas rinkas pagrindimas

Subkodas | Respondentas | Citata
»..-] pirmieji pradéjom gaminti antibakterines daugkartines kaukes, kuriy
pandemijos pradzioje juk neZmoniskai triko. [...] Labai greitai éméme iSskirti naujas
rinkas: kaukiy rinka, slaugos namy ar ligoniniy apranga, ¢iuzinukai visokie
ligoniams, ko iki tol nedaréme, pradéjom vystyti naujus, visiskai tik savo produktus,
Naujos . o ne tik i§ klienty gautus uzsakymus. [...] skubiai bandéme patekti j naujas rinkas.
rinkos fmone A [...] kadangi staigiai jsisukom j kaukiy rinka, o paklausa tada buvo milziniska,

nebuvo juk galima pradzioje jy niekur nusipirkti, tai miisy preke staigiai
i§graibstydavo, bet papildomai to net nereklamavom. Apie jas kiti kalbédavo, laida
net ziniose buvo, ar verslo zinios rasé ir rodé video apie mus. [...] Labai stipry
vaidmenj atliko gamybos planavimas ir jos bei rinkos prioretizavimas.*
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»[-..] Zmonés, norédami aktyvesnio laisvalaikio ir aplinkos pakeitimo i§ namy j lauka
— peréjo ant sportiniy riiby, o tai labai paveiké ir mus, realiai priverté miisy jmon¢
Imoné B irgi ieskoti kitokio segmento, galvojome ka galétume gaminti, kad tiesiog islikti. [...]
Nuo sukneliy peréjom ir ant kaukiy gamybos, ant medicininiy riby gamybos, ko
pries Korong visiskai nedaréme ir net negalvojome, kad kada nors darysime.*

»Per pirmus pandemijos metus puikiai prisitaikéme prie esamos situacijos ir kaip

Imoné C dauguma, manau, pradéjom siiiti daug kaukiy ir aprangas gydytojams.*

,» Laip pat iSaugo medicininiy drabuziy ir veido kaukiy paklausa, tai mes sukiiréme
savo produktus ir paleidome tai j rinka. [...] Augantys gamybiniai pajégumai
lygiagreciai vercia aktyvinti darbg ieSkant naujy idéjy realizavimo rinky, ypac
tarptautiniy. [...] pandemijos metu pradéjom vykdyti nauja projekta, kurj irgi Europa
finansuoja [...] projektas gavosi kaip atsakas j COVID-19 pandemijg ir tai buvo
priemon¢ kovai prie$ virusa. [...] projekto déka mes papildém savo gaminiy
asortimenta, jvedant j rinka naujus produktus, kuriy pagalba apsisaugojama nuo
visokiy tokiy virusiniy infekcijy. [...] Lauko drabuziy poreikis niekur nedingo,
kadangi po keliy ménesiy karantine visi pradéjo eiti laukan, nes pavargo nuo
sédéjimo namie, todél mums daugéjo uzsakymy.*

Imone¢ D

Siekiant patekti j naujas rinkas, jmonés atliko jvairias rinkos analizes: ,,vedamés statistikg tokig kaip
ir, kuri padeda nustatyt stipresnes ar silpnesnes misy sritis, pasianalizuot kas rinkoje aktualu.” —
respondentas B. Imoneés E teigimu, jy pozicija dviratininky drabuziy rinkoje jau prie§ pandemijg buvo
tinkama, todél bendrovei nereikéjo persiorientuoti ] kitokiy drabuziy gamyba: ,,viskas sueina j tg
suaktyvéjusj laisvalaikj [...] mes iSkart buvom orientuoti j sportiniy lauko drabuziy rinkg, dél to mums
taip puikiai pasiseké [...], kuomet turbit visiems pradéjo augti tokiy drabuziy uzsakymai, mes jau
buvom profesionalai konkre¢iy drabuziy gamybos versle.* — respondentas E.

Norint patekti j naujas rinkas, jmonéms teko tapti lankstesnémis, dél to jgyti nemazai naujy jgudziy
ir taip prisitaikyti prie stipriai pasikeitusios situacijos: ,,(ia yra tas toks lankstumas, kur tu gali
pagaminti suknele, jei reikia, bet tuo paciu gali pagaminti ir kazkokj darbinj riibg, kauke, paltg ir néra
taip, kad tu gamini tik trikotazg ir atéjus pandemijai sédi be uzsakymy arba su labai mazu kiekiu
uzsakymu, nes paklausos beveik néra. — respondentas B.

Siekiant lengviau atlikti rinkos perorganizavimg, jmonés ieSkojo nauju klienty ir émeési skirtingy
rinkodaros priemoniy, kurios daugiausiai yra susijusios su bendravimu ir komunikacija nuotoliniu
biidu. Imonés atstovai atskleidé, kad net jvairios mugés bei parodos, medziagy, priedy ir gaminiy
pristatymai vykdavo virtualioje erdvéje:
,Siaip pas mus ankséiau viskas i§ lipy i lapas vykdavo. [...] per Korong nebebuvo gyvy
parody, kuriose visada susirasdavom naujy klienty ir uzmegzdavom kontaktus, bet ty parody
organizatoriai taip pat buvo suinteresuoti jas organizuoti, nes tai jy pragyvenimo Saltinis irgi
buvo. Tai darydavo jie visokias nuotolines virtualias parodas, gal netgi j nauda tai i$¢jo,
kadangi viskas buvo konstruktyviau, nes klientai galédavo pasirinkti kas juos domina ir
nereikédavo stengtis bandyti pasiSneketi su visais, galéjom kalbétis tik su tais, su kuriais
zinojom, kad jiems yra aktualu.“ — respondentas A,

— ,,pradéjom darbg su tokia spec. nauja programa, patalpinom ten savo jmong. Ten tokia kaip
klienty paieskos programa, tai va ten galé¢jom naujy rysiy irgi ieskoti [...] susipazinimas ir
bendravimas persikélé daugiau ] nuotolj, susitikimai vyko per ,,Zoom‘a®, netgi audiniy
pristatymai, viskas, viskas persikélé j elektroning erdve [...] taip kartais gaunasi ir pigiau, ir
efektyviau net uzmegzti rysius. — respondentas B.

Imoniy atstovai pandemijos metu pradéjo labiau komunikuoti socialiniuose tinkluose ir internete:
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— Siek tiek persiorientave atnaujinom savo internetinj puslapj, socialinéje erdvéje pradéjom
truputj skelbtis, taip pat padaznéjo komunikacija online btdu, el. pastu, skambuciais,
nuotoliniy parody metu.“ — respondentas D;

— ,,per pandemija pradéjom naujienlaiskj ,,LinkedIn‘e* kurti ir daug afiSuotis ten, tai gal ir i$ ten
klientai ateina.” — respondentas E;

Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonéms naujy klienty susirasti ir pagerinti komunikacija
pad¢jo ES finansuojami projektai: ,,gavom Europos Sgjungos finansavima projektui, kuris susijes su
e-komercija ir padés mums suefektyvinti e-komercijos sprendimy jdiegima bendrovéje ir sumazinti
COVID-19 pandemijos padariniy jtaka, na ir aiSku padidinti konkurencinguma.* — respondentas D.
Imoné E émési savo projekto, kad privilioty naujus uzsakovus: ,pradé¢jom tokig ,,Consciously
Crafted* programg ir ant uzsakovy gaminiy bendru sutarimu pradéjom déti miisy logotipus su QR
kodais ir taip tikrai nemazai naujy uzsakovy pas mus atéjo. Parodose gyvai negaléjom dalyvauti, o
apie save prasinest turé¢jom vis tiek, jei noréjom tobuléti, tai Sitas dalykas miisy zZinomumui labai
pagelbéjo manau.* — saké respondentas E.

Kitas labai svarbus Lietuvos drabuziy gamybos jmoniy atsparumg gerinantis veiksnys, yra vadovy
lyderysté, kuri apima ripinimasi darbuotojais ir jy apmokymus, atvirumg, lankstuma, ktirybiskumo
skatinima, nuotolinio darbo privalumus.

Visos apklaustos jmonés interviu metu atskleidé, kad jy islikimui stipriai pagelbéjo vadovy gebéjimas
pasiriipinti darbuotojais (Zr. 12 lentelg), apsaugoti tiek fizine, tiek emocing jy sveikatg, kadangi dél
karantino ribojimy ir baimés susirgti visose jmonése kilo panika. Darbuotojy apsaugojimas, interviu
dalyviy yra traktuojamas kaip lyderystés pozymis. Kaip teigia respondentas A: ,,jei ne zmonés, tai Cia
tikrai viskas sustoje bity“, respondentas D pritaria: ,,pas mus kiekvienas darbuotojas gali biiti
laikomas lyderiu, nes tik kiekvieno i$ jy déka mes likome vieningi ir i§saugojome versla.” Imonés E
atstovas taip pat pabrézia darbuotojy vienybés svarba: ,,pirmus metus, kaip tokia didelé¢ jmoné, tai net
neturéjom nei vieno covid ligos atvejo, tai mes sakyciau labai vieningai apsisaugojom nuo Koronos.*

12 lentelé. Ripinimosi darbuotojais pagrindimas

Subkodas Respondentas | Citata

»Dazninom pasnekesius su darbuotojais, sprendém kartu problemas, kuriy kildavo
[...] prisitaikém prie situacijos, labai stengémés suvaldyti panika, kuri kilo i§
darbuotojy pusés, kad viskas nesustoty. [...] Jokiy sankcijy nekélém, domé&jomés
kaip laikosi darbuotojai ir jy Seimos, raminom ir darém monitoringa, kad tik bendra
atmosfera bty kuo geresné ir pasiektume rezultato. [...] Kai kildavo panika ar jos
Imoné A uzuomazgos, bendrai kaip kolektyvas bandém visus sutelkti ir iSvengti bereikalingo
chaoso. Tai tikrai lyderysté stipriai ir teigiamai veiké ta masy i§likima. [...]
gamyboje padarém pamainas, kad vienoje vietoje maziau zmoniy vienu metu
dirbdavo [...] Visiems darbuotojams pilnus etatus grgzinom pasibaigus tai pirmajai
Riipinimasis baisiajai Koronos bangai, tai ¢ia max 3 ménesiai buvo, labai greitai viskas grjZo |
darbuotojais vietas, pamainas irgi panaikinom, jgavom bendrom jégom imunitetg.*

»[--.] uzsakymus bet kokius papuolusius imdavom net ne dél pelno, o dél to, kad
iSlaikytume darbuotojus [...] kai tiktais atéjo covid ‘o pradzia tai iSkart darbuotojus
apsirtipinome visomis priemonémis, kokiomis tiktai buvo jmanoma [...] iskart su
kaukéms koridoriuose émém vaikscioti, kai dar net nebuvo oficialaus reikalavimo
Imoné B i§ auksciau, kad taip privalome daryti. [...] koridoriuose buvo kabinami tokie kaip
dokumentai vadinkime, su nurodymais, ka daryti jeigu pasijutai blogai, plius su
darbuotojais tikrai kalbédavomeés. [...] Turim tokig med. seselg, tai ji daug
komunikuodavo su visais, ramindavo, nes buvo tikrai panika [...] jmoné moké&jo uz
darbuotojy testavima.
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,.[...] vadovai greitai visus nuramino [...] pasirtipino nuolatine patalpy dezinfekcija,
Imoné C reikalavo dirbti su kaukémis, taip dirbome visus 2 metus, galiausiai viskas vyko
Jprastai.”

»[.-.] stengémés perdélioti infrastruktiirg ir uztikrinti atstumus tarp darbuotojy [...]
kad darbas vykty sklandziai, tai pritaikém infrastruktiira, dévéjom kaukes,

fmone D testavomeés, védinom ir dezinfekavom patalpas ir saugojomés kaip tik galédami,
todél ir islikome.*
»[...] isibégéjus pandemijai, tai vadovai patys atliko tokj psichologo vaidmen;,
bandé padéti visais jmanomais biidais suderinti darbg ir namus. [...] Kai jau po
fmoné E truputj pradéjom grjzti j ofisus, tai dirbdavom rotaciniu principu, kad islaikyti

atstumus, gamyboje pacioje pagrindiné apsaugos priemoné buvo kaukés, o kadangi
masinos pas mus didelés ir prie jos dirba po vieng Zmogy, tai atstumai irgi
iSlaikomi buvo.*

Imoniy B ir C atstovai taip pat pabréz¢é ir mokymu darbuotojams svarbg verslo atsparumui, siekiant
i8likti COVID-19 pandemijos metu. [vairiy lygiy darbuotojai buvo paskatinti mokytis naujoviy:
»paciai jmonei ir darbuotojams reikéjo pakankamai irgi mokytis inovatyviy sprendimy, technologiniy
irgi dalyky. [...] buvo daugelis darbuotojy pajungta j tuos naujuosius mokymus. [...] Labai skirtingai
yra mokéti pasitti suknele ir uniforma, ir sitilés skiriasi ir kaip kur kg padét svarbu, pavyzdziui
policijos uniformose viskas kitaip, sudétingiau, tai visgi ir technologai, ir konstruktoriai su tais
dalykais turéjo susipazinti ir pasiaiskinti galbiit internete filmuky pagalba jvairius technologinius
procesus. Tai Sitoje vietoje ir jmonei ir darbuotojams, kai kuriems skyriams tai buvo tikrai inovatyvu
ir naudinga jiems patiems ir mums ateiciai, nes iskart iSauga galimybés. [...] labai mums padéjo, kad
imonés darbuotojai, pagrinde siuvéjos, labai geranoriskai mokéti naujoviy®, — saké respondentas B.
Imonéje C persikvalifikavimas taip pat turé¢jo didelg reik§me: ,,Koronos metu teko truputj visiems
persikvalifikuot, tai finansuojami projektai mus labai gelbsti, taip gerinom darbuotojy profesinj
mobilumg ir geb¢jimg sparciai persiorientuoti siuvant kitokius gaminius®.

Apklausty jmoniy atstovai sutinka, kad atvirumas, kaip lyderystés savybé, padéjo jy verslams tapti
atsparesniais. Respondentai teigia, kad tiek jmoniy viduje, tiek komunikuojant su suinteresuotosiomis
Salimis buvo bendraujama atvirai, paaiSkinant kokiy problemy kyla jmonéje ir siekiant abipusio
supratimo: ,,Buvom d¢l visko labai atviri, kalbéjom be uzuolanky, nebuvo darbuotojams statoma
jokiy salyguy, leisdavom pasirinkti patiems, kas jiems atrodo patogiau ar geriau, nes pradzZioje
praSydavom gal kas gali sau leisti padirbéti maziau, nesiysdavom | laisvadienius Zmoniy, kuriems
pinigéliy tikrai reikédavo. [...] jei zinodavom, kad pristatymas labai véluos ir nespésim kazko, tai
klientus informuodavom, dauguma biidavo supratingi, iki Siol tokie yra.“ — respondentas A, ,,visi
suprato situacija, klientams viskas buvo pakankamai aiskiai iStransliuota, tai Sitas dalykas gavosi kaip
natiiralus. [...] valdzia tikrai daug komunikavo su darbuotojais.* — pritaria respondentas B.

ISankstinis pasiruoSimas ir numatomy bei nezinomy riziky vertinimas prieS pandemija, turéjo
jitakos jmoniy iSlikimui recesijos metu: ,,Prasidéjus kalboms apie Korong, mes jmonéje irgi pradé¢jome
kurti planus ir galvoti 1§ anksto apie veiklos strategijg, galvodami apie ,kas biity, jeigu buty‘
scenarijus®, — respondentas D. Imonés E atstovas teigia, kad jvertinus rizikas, bendrové skubiai émeési
ir veiksmy, kad iSvengty galimy ligos atvejy, apsaugoty darbuotojus ir versla: ,,buvom turbiit viena
1§ pirmesniy drabuZziy gamybos jmoniy Europoj, kuri tik prasidéjus kalboms apie Korong, nutraukéme
kontaktinj bendradarbiavimg su uZzsieniu, dél to daug uzsakovy buvo pasipiktine ir tik kai jau visa
pandemija tapo pasauling jie suprato, kodél mes taip staigiai sureagavom.* — teigia respondentas E.
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Imonés C teigimu, jy iSlikimui padéjo i§ anksto sukauptos zaliavos gamybai, kurios per visg
pandemijos laikotarpj padéjo iSvengti tiekimo problemy: ,,Jokiy tiekimo problemy neturéjom, nes
Siek tiek pakeitém savo strategija. Mes Siaip turime tris didziulius sandélius, pilnus medziagy ir
priedy. [...] Viska gaminome i$ to ka turé¢jome, [...] dabar jau atsigavus visam tiekimui ple¢iame ir
savo asortimentg, ketiname atsidaryti naujg sandélj.” Imongje D iSankstinis pasiruoSimas daugiausiai
teigia: ,,Mes jau prieS pandemija dalyvavom jvairiuose vieSuosiuose pirkimuose ir projektuose,
nemazai pagalbiniy 1é8y gaudavom i§ Europos projekty, tai tikrai padéjo mums islikti. [...] tokiy
projekty déka ir naudingy rySiy su jvairiais rangovais uzmezgam, tai labai pasiteisino jau prasidéjus
Koronai. [...] pries pandemija pasinaudojom ES projekty galimybémis ir kardinaliai atsinaujinom
jrengimus, kad galétume pasiilyti rinkai modernesn¢ produkcija bei nuolat tobulintume visus
procesus savo, tai Koronos metu tai irgi labai pagelbéjo, nes mums nereikéjo jrenginéti inovacijy ir
naujoviy nuo nulio, mes jau seniai turéjom puiky pagrinda. [...] ES fondy déka mes sékmingai iki Siol
diegiame naujausig technikg ir technologijas, iki pandemijos stabiliai didinom produkcijos apimtis ir
stiprinom jmonés finansinj atsparuma bei darbuotojy gerove. [...] rezultate turéjom puikia i§ anksto
pritaikyta verslo valdymo sistema, kuri apéme visus jmonéje vykstancius procesus — uzsakymy
administravimg, personalo valdyma, tiekimo grandiniy valdymga, gamybos planavimg ir kontrole,
ry$iy su klientais valdyma, apskaitos procesus, sgskaity iSraSyma, ataskaity formavima. [...] tai tikrai
padéjo mums islikti pandemijos metu, nes seniai jau padéjo optimizuoti gamybos valdymo procesg ir
jos déka mes daug greiCiau galé¢jom persiorientuoti. Taip pat respondentai pamini, kad
profesionalumas rinkose, kurios aktualios pandemijos metu, padéjo biiti atspariais, 0 tai taip pat gali
biti traktuojama kaip iSankstinis pasiruoSimas: ,tur¢jom visokiy antibakteriniy gaminiy su
antibakteriniais sitilais, tai susidoméjimas Siais produktais biitent pandemijos metu labai iSaugo®, —
respondentas D, ,,a§ manau, kad mes iSkart buvom orientuoti j tokig rinkg, dél kurios mums taip
puikiai pasiseké ir mes, kuomet pradéjo augt uzsakymai, jau buvom profesionalai konkrec¢iy drabuziy
gamybos versle.” — respondentas E.

Kitas veiksnys, kuris tur¢jo jtakos apklausty jmoniy i§likimui buvo greitas sprendimy priémimas.

Imonés émési greito veiklos perorganizavimo ir procesy perplanavimo, kad galéty patekti j naujas

rinkas ir i§saugoti savo verslus:
,Labai pagreitinome savo veiklos procesus, nes Siaip gaminiy vystymas trunka kokius 4
meénesius, o dabar mes viska taip greitai perplanavom, kad tik gautume naujy uzsakymy. [...]
Mes dirbom daug su planavimu ir jo stygavimu, perorganizavimu procesy, kad jeigu Zinom,
kad véluos kaZzkokie priedai 1§ Azijos, tai pradédavom tarkim kirpti medziagas, kad sutaupyt
to laiko. [...] kadangi staigiai jsisukom j kaukiy rinka, o jy paklausa tada buvo milziniska,
nebuvo juk galima pradzioje jy niekur nusipirkti, tai miisy preke staigiai i§graibstydavo, bet
papildomai jos net nereklamavom. Apie jas kiti kalbédavo, laida net Ziniose buvo, ar verslo
Zinios ra$é ir rodé video apie mus.“ — respondentas A.

— ,,Qreitas ir tinkamas persiorientavimas sumazino kilusj netikéta Soka per pirmuosius

ménesius, kai buvo sustabdyti uzsakymai.* — respondentas C.

Respondentas B pritaria, kad veikla perplanuoti reikéjo greitai, ypac susirgus darbuotojams: ,,jeigu
ten iSkrisdavo kazkurie darbuotojai, tai mes turédavom viska greitai perplanuot, klientams vél
aiskintis ir tartis, kad atkrausim ne ta dieng, kurig zadéjom, o véliau.*
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Imonés E atstovo teigimu, greitas sprendimy priémimas padeda jmonéms augti ir gebéti priimti

gamybos viety, greitai nupirko nauja fabrika.*.

Atlikti interviu parodo, kad jmoniy socialiné atsakomybé ir tvarumas taip pat turéjo bendroviy
iSlikimui COVID-19 pandemijos metu. Imonés B teigimu sertifikuoti produktai padéjo pléstis
rinkoje: ,,prad¢jome dométis C Zenklu sertifikuoty produkty gamyba. Tai mes netgi sertifikavome
savo tam tikrus naujus produktus, galvojome juos parduoti uzsienio rinkai. [...] sertifikatus uzsienyje
praeidinéjom, tai va, ¢ia kaip ir buvo pakankamai inovatyvus dalykas pas mus, padéjes patekti |
medicininiy drabuziy gamybos rinkg“. Jmonés D teigimu tvari gamyba, ,,nuolatiniai energijos
resursy optimizavimo procesai ir naujy Saltiniy diegimas padeda sutaupyti®, o jmonés E atstovas
pritaria, kad rinkos susidoméjimas tvariais produktais dél pandemijos taip pat stipriai iSaugo: ,,Per
Korong labai iSpopuliar¢jo visokie tvariis dalykai, misy uzsakovai pradéjo vis labiau dométis
visokiom perdirbtom medZziagom, sekti kiek CO2 sunaudojama jy gaminiy gamyboj, tai irgi Siokia
tokia naujové, nes iki Koronos tai nebuvo taip populiaru tarp miisy klienty.*, todél tvaria drabuziy
gamyba uzsiimancios jmonges greiciau prisitaiké.

4.2.2. Imoniy atsparumo veiksniai iSorés aplinkos kontekste

ISorés sprendimy veikiamy jmoniy atsparumo veiksniy kody matricoje (zr. 11 pav.) galima matyti,
kad kiekvieno veiksnio kodas yra padalintas j subkodus, paaiSkinancius iSorinius Lietuvos drabuziy
gamybos sektoriaus jmoniy atsparumo veiksnius.

Code System Imoné A Imoneé B Imoneé C Imoné D Imone E SUM

(2.4 I3oriniai atsparumo veiksniai 0

&g 130res rysiai 0
=g Seny rysiy stiprinimas L] @ ] ® . 14

@4 Nauji rysiai ® o o ° o 26

=g Inovacijos, technologijos 0
=g Naujy programy diegimas . L] ® P 8

(=g Inovatyvis jrengimai . ® 4

(=g Naujy produkty paklausa ® T L . 7

=g Tiekimo grandiniy atsparumas 0
(=g Naujy tiekéjy paieska . . . 4

(=g Vietiniai tiekéjai ° . ° ) 5

(= gl 130rinis finansavimas 0

(=g Viedigji pirkimai . . 3

(=g Valstybés subsidijos ° . 2

(=g ES parama [ ] @ 8

2 SUM 8 24 10 23 16 81

11 pav. Imoniy atsparumo veiksniy, veikiamy iSorés veiksniy, piktograma

Respondenty teigimu, iSorés rysiai buvo vienas svarbiausiy veiksniy, padéjusiy islikti COVID-19
pandemijos metu. Bendrovéms buvo svarbu iSlaikyti ir sustiprinti esamus rySius su
suinteresuotosiomis Salimis, todél jmonéms tapo lengviau iSsaugoti ir plésti versla:
,,Padaznéjo ir online susitikimai su esamais klientais, tai galiu pasakyti, kad suartéjom dar
labiau su klientais, su kuriais nuolat ir taip bendraudavom®, — teigia respondentas A,
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— ,.I8likimui buvo svarbu geri santykiai su klientais ir naujy klienty staigus suradimas. [...]
naujas produkty segmentas atéjo i$ misy seny klienty, nes jie irgi persikvalifikavo, nes jie irgi
neturéjo kur détis. [...] reklama mums gaunasi nemokama, bet ji kyla i§ musy nuosirdaus
darbo, kokybés ir gery santykiy su kitais klientais.* — respondentas B.

Artimesnis rySys su klientais ir tiekéjais padéjo Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonéms
lengviau iSspresti kai kurias problemas, kilusias dél iSorés ribojimy. Imonés stengési gauti abipusés
naudos, kad tiek klientai, tiek jos pacios, atsigauty po atSaukty uzsakymy ir sumaz¢jusios apyvartos:
,Kiekvienas atvejis buvo sprendziamas individualiai, tiek jie, tieck mes buvome linke
bendradarbiauti. [...] buvo sutarta, kad per 2020 metus atSauktus uzsakymus pagaminsime vis
tiek, tik véliau.” — respondentas C;
— turim jau seniai uzmegztus rysius, su tiekéjais ir klientais, su kuriais Koronos metu rysj tik
sustiprinom, o kadangi sulaukém abipusio palaikymo, lengviau i$likome.“ — respondentas D;
— turim nemazai tokiy pagrindiniy tiekéju, kuriems mes irgi uzsakymus didinome ir plétéme
ju gamybos spektrg kartu. [...] Dabar labai sustipréjo tas artimas rySys vadybininko su klientais
ir jokios nuostabos dabar sulaukti kad ir kasdien skambucio i§ jy. Seniau tai biidavo labai retas
atvejis, budavo baisu atsiliepti, nes atrodydavo, kad kazkas blogo atsitiko, jei Klientas
skambina.“ — respondentas E.

Siekdamos islikti, jmonés taip pat kaip svarby veiksnj jvardijo naujy rySiy uZmezgima. Bendrovés
pacios ieskojo ir bandé privilioti naujus klientus, nauji uzsakovai Klientai taip pat kreipdavosi j
jmones: ,,padaznéjo, po ty parody ir apskritai persikélimo j nuotolj, klienty apsireiskimas. [...] Seniau
daznai patys ieSkodavom ka priviliot, laiSkais, skambuciais, susitikimais ir panaSiai, o per Covid ‘q jie
patys mus prad¢jo susirasti.“ — respondentas A. Imonés B atstovas pritaria: ,,patys klientai apie mus
rasdavo informacijos ir kreipdavosi. [...] tikrai daug tokiy pakankamai uzklausy gavom apie gamyba,
apie bendradarbiavimg. [...] Pandemijos laikotarpiu atsirado labai daug naujy klienty, vadinkime
tokiy visiSkai Svieziy, naujy brand ‘y. [...] Padaugéjo ty tokiy pavieniy dizaineriy, kuriy uzsakymai
pakankamai mazi buvo, tikrai nebuvo jie didelés apimties, bet labai jautési, kad visi tam lockdowne
kol sédéjo — atsiskleidé. [...] Mes aisku susiradom tokius kaip ir vadinkim 4 gal pastovius klientus,
kurie galéjo tuo laikotarpiu paduoti darbo mums, grynai susijusio su tais medicininiais riibais ir mes
tiesiog laviravome tarp jy.“ Imonése rySiai su naujais klientais buvo uzmezgami ,,per paZintis ir
senuosius klientus®, — teigia respondentas C.

Nauji rySiai buvo uzmezgami ir su tiekéjais, siekiant iSspresti kylanciy kainy ir Zaliavy trilkkumo
problemas:
»kadangi patys tur¢jom daugiau Siek tiek laiko tiekejy paiesSkoms, tai su tiekéjais naujais
bandém megzti online ‘ninius pokalbius.“ — respondentas B;
,huotolinés parodos, jose bandéme uzmegzti rysiy, taip pat tiekéjy nuolatos ieskom, kurie 18
ju gali geresnes kainas ir terminus pasitlyti. — respondentas D.

Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonéms pandemijos metu teko bendradarbiauti ir
tarpusavyje bei ieSkoti subrangovuy, kurie padéty jgyvendinti augancius uzsakymus:

— ,.priedus ir medZiagas esant poreikiui galime parduoti ir kitoms Lietuvos siuvimo jmonémes,
jos mums taip pat gali parduoti, jei ko triksta, tai padeda ir mums, ir jiems, jeigu tickimas i§
uzsienio sutrinka. [...] Naujai atsiradusi kaukiy ir medicininiy drabuziy rinka, taciau
daugiausiai padédavome kitoms siuvimo jmonéms su S§iy produkty pagaminimu.“ —
respondentas C;
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»projekty déka ir naudingy rySiy su jvairiais rangovais uzmezgam, tai labai pasiteisino jau
prasidéjus Koronai.“ — respondentas D.

— ,,dél taip staigiai iSaugusiy uzsakymy skaiciaus, mes nelabai turéjom ir kur siiti, teko ieskoti
naujy fabriky, [...] Svarbu buvo rasti kur padéti ir pasifiti visus tuos iSaugusius uzsakymus ir
naujus gaminius [...] turéjom tuo paciu i$siugdyti pasitikéjima kitomis jmonémis ir Zzmonémis,
su kuriais nori uzmegzti darbinius santykius ir gauti abipusés naudos, nes kitaip butume like
be nieko. [...] Labiausiai masy jmon¢ iSgelbéjo naujos partnerystés ir drgsa gal sakyciau,
pasitikéti nepatikrintomis vietomis ir gebéti priimti daugybe¢ naujy uzsakymy.” — tikino
jmongs E atstovas.

Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés pandemijos metu nenustojo arba pradéjo dalyvauti
vieSuosiuose pirkimuose, todél bendrovés taip pat buvo paskatintos mokytis naujoviy ir ieSkoti naujy
rinky: ,,jau prie§ pandemija dalyvavom jvairiuose vieSuosiuose pirkimuose ir projektuose, nemazai
pagalbiniy 1éSy gaudavom i$ Europos projekty, per pandemijg nesustojome to daryti, tai tikrai padéjo
mums islikti.“ — respondentas D, ,,viesieji pirkimai pandemijos metu nebuvo sustabdyti, jie ir toliau
vyko, net ir covid ‘o metu, tai va mes vis bandydavom padalyvauti juose.* — respondentas B. Taip pat,
jmonés gavo subsidijas, kurias valstybé skyré nuo COVID-19 pandemijos nukentéjusioms jmonéms,
todel joms buvo suteikta daugiau galimybiy tapti atspariomis neigiamam pandemijos poveikiui:
»~Mums dar labai pasiseké, nes mes gavom i§ valstybés subsidijas ir jomis pasinaudojom. [...]
subsidijos padéjo islaikyti darbuotojus, mokéti jiems algas, kai pardavimy nebuvo®, — respondentas
A, ,Kadangi réme valstybé jmones, tai va ta parama mums padéjo tikrai iSlikti ir ganétinai didele
jtaka turéjo.* — respondentas B.

ISorinis finansavimas padéjo bendrovéms iSvengti daugelio problemy ir iSlaikyti darbuotojus, tapti
konkurencingesnémis rinkoje. Prie to prisidéjo Europos Sajungos finansuojami projektai, kuriuose
ir dalyvavo apklaustos jmonés: ,,2020 mety pabaigoje gavom finansavima i§ Europos Sajungos fondy,
kurio déka kartu su kita Lietuvos siuvimo jmone pradéjome kelti savo darbuotojy kvalifikacija. [...]
ES finansuojami projektai mus labai gelbsti, taip gerinom darbuotojy profesinj mobiluma ir gebéjima
sparciai persiorientuoti siuvant kitokius gaminius.” — respondentas C, ,,Mes jau prie§ pandemija
dalyvavom jvairiuose vieSuosiuose pirkimuose ir projektuose, nemazai pagalbiniy 1éSy gaudavom i
Europos projekty, tai tikrai padéjo mums islikti. [...] ES fondy déka mes sékmingai diegiame
naujausia technika ir technologijas, [...] kardinaliai atsinaujinom jrengimus, kad galétume pasitilyti
rinkai modernesn¢ produkcija bei nuolat tobulintume visus procesus savo, tai Koronos metu tai irgi
labai pagelbéjo®, — respondentas D.

Inovatyviis sprendimai ir technologijos, kuriy imtis skatino iSorés pokyc¢iai, jmonéms pad¢jo

CV W —

produktus.

Respondenty teigimu, siekiant islikti, jmonés émé diegti ir naudotis naujomis programomis:
»prad¢jom darbg su klienty paieskos programa, tai va ten gal¢jom naujy rysiy irgi ieSkoti.” —
respondentas B, ,,Esamiems klientams mes kasmet kurdavom tokig ,,Innovation book”, tai buvo tokie
inovaciniai katalogai ruoSiami metai 1§ mety ir jie biidavo tik popieriniai. Du ] metus. Bet dar pries
pandemijg buvo priimtas puikus sprendimas ir pradéta daryti elektroniné inovacijy knyga, gal kas
nujauté, kad reikia butinai keltis j nuotoling erdve.” — respondentas E, ,,jsidiegém elektroning verslo
valdymo sistemg ir jgyvendinom verslo konkurencingumo skatinimo projekta, kurio metu turéjom
diegti elektroninius verslo sprendimus.* — respondentas D.
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Tyrimas atskleidé, kad jmonés pandemijos metu pradéjo kurti naujus produktus, kuriy paklausa
atsirado ir augo pandemijos metu. Pasak respondento A ,ne visos inovacijos yra skaitmeninés
technologijos. [...] staigiai jsisukom ] kaukiy rinkg, [...] pradéjom gaminti produktus ir i$
antibakteriniy verpaly. Kiti respondentai pritaria: ,tur¢jom visokiy antibakteriniy gaminiy su
antibakteriniais sitlais, tai susidoméjimas Siais produktais biitent pandemijos metu labai iSaugo. [...]
papildém savo gaminiy asortimenta, jvedant j rinkg naujus produktus, kuriy pagalba apsisaugojama
nuo visokiy tokiy virusiniy infekcijy.” — respondentas D, ,kitas produkty segmentas, kaukeés,
apsiaustai ir panasiai, jis atéjo i§ masy seny klienty, nes jie irgi persikvalifikavo, nes jie irgi neturéjo
kur détis. [...] Pradéjom kurti naujus produktus, buvom visiSkai neprisiliete ankséiau prie medicininiy
drabuziy gamybos, tai pakankamai daug pradé¢jome dométis C zenklu sertifikuoty produkty gamyba.*
— teigia respondentas B, ,,Per pirmus pandemijos metus puikiai prisitaikéme prie esamos situacijos ir
kaip dauguma, manau, pradéjom siiiti daug kaukiy ir aprangas gydytojams.“ — respondentas C.
Imonés E atstovas daugiausiai kalbéjo apie laisvalaikio ir sportiniy drabuziy rinka, taciau tokioje
rinkoje taip pat netriiko inovacijy: ,,Patys klientai pajuto, kad dviratininkai labai ant bangos pasidarée,
tai uzsinoréjo tapti naujovisku dviratininky brandu dauguma uzsakovy miisy. [...] Per Korong labai
iSpopuliaréjo visokie tvaris dalykai, miisy uzsakovai prad¢jo vis labiau dométis visokiom perdirbtom
medziagoms, sekti kiek CO2 sunaudojama jy gaminiy gamyboj, tai irgi Siokia tokia naujove, nes iki
Koronos tai nebuvo taip populiaru tarp musy klienty.* — respondentas E.

COVID-19 pandemijos metu, naujy produkty kiirimui ir atsparumo didinimui jmonés jsigijo ir
pritaiké inovatyvius jrenginius, kurie respondento B teigimu yra ,tinkamai pritaikyti placiai
siuvimo sferai“. Respondentas D pritaria: ,,jsigijom inovatyvig gamybos jranga, su kuria gaminom
itin aukStos kokybés gaminius, skirtus kovai su COVID-19 pandemija — tai yra visokias
antibakterines, antivirusines apsaugines kaukes, taip pat kaukes ir $alikus, kurie padeda apsisaugoti
nuo COVID-19 viruso ir stabdyti jo plitima. [...] ES fondy déka mes sékmingai diegiame naujausig
technikg ir technologijas [...] prie§ Korong instaliavom saulés energijos elektring, o per Korong dar
vieng, kad prisidétume prie klimato kaitos mazinimo ir tausotume gamta, taigi dalyvavom ne tik
tiesiogiai su miisy darbo sritimi susijusiuose projektuose, bet ir apskritai jmonéms naudinguose
projektuose, man keista, kad kitos yjmonés to nedaro.*

Tyrimo metu respondentai atskleid¢, kad su tiekimo grandiniy problemomis jiems praktiskai neteko
susidurti, kadangi didzioji dalis jy tiekéjy yra Europos jmonés, ta¢iau siekiant dar labiau padidinti
savo jmones nepriklausomybe nuo tiekéjy, kurie susiduria su problemomis ir padidinti savo jmonés
atsparuma, bendrovés ieSkojo naujy rysiy (zr. 13 lentelg).

13 lentelé. Tiekimo grandiniy atsparumo pagrindimas

Subkodas | Respondentas | Citata
[moné B »|-..] kadangi patys turéjom daugiau Siek tiek laiko tiekéjy paieskoms, tai su tickéjais
naujais bandém megzti online ‘ninius pokalbius.*
Naujy [moné D ,»[...] nuotolinés parodos, jose bandéme uzmegzti rysiy, taip pat tiekéjy nuolatos
tiekéju ieSkom, kurie i§ jy gali geresnes kainas ir terminus pasitilyti.*
paieska ,» VYKo paieskos tiekéjy, kurie pigiau ar grei¢iau atvezty viska, bet labai susivienoding
Imoné E visur kainos buvo tada. [...] Kalbant apie naujus tiekéjus, priedy ar medZziagy, tai mes
nuolatos dar ir prie§ Korong jy ieSkodavom, tai ¢ia pokycio nebuvo.*
Vietiniai ,»Misy paciy tiekimas i§ mtsy pusés visiskai nesutriko, o i§ tiekeéjy, kalbant apie
tiekéjai Jmoné A medziagy verpalus, irgi praktiskai ne, nes pas mus viskas yra perkama tik i§ Europos
Saliy.”
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»[...] musy produkcijai tai neturéjo didelés jtakos, kadangi dauguma Siaip misy tiekéjy

moné B s
! buvo Europiediai.

»|---] priedus ir medziagas esant poreikiui galime parduoti ir kitoms Lietuvos siuvimo
Imoné C jmonéms, jos mums taip pat gali parduoti, jei ko triiksta, tai padeda ir mums, ir jiems,
jeigu tiekimas i$ uzsienio sutrinka.*

,,Miisy visas tiekimas visada buvo i§ Europos $aliy, tai didelio zaliavy trikumo
Imoné D Koronos metu nejautéme. [...] vyraujanti nepriklausomybé nuo Azijos tickéjy mums
leido buti atspariems, tiekimas nenukentéjo.*

Apibendrinant 13 lentele, galima teigti, kad Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés dar prie$
pandemijg turéjo atsparias tickimo grandines, todél bendrovéms nereikéjo imtis tieckimo grandiniy
perorganizavimo.

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

ISanalizavus empirinio tyrimo rezultatus nustatyta, kad visos jmonés privaléjo imtis tam tikry
priemoniy, kad sustiprinty atsparumg ir ilikty rinkoje COVID-19 pandemijos metu. Siekiant
nustatyti gauty rezultaty moksling reikSme ir pateikti rekomendacijas jmonéms, tikslinga juos
palyginti su ankstesnése §io darbo dalyse analizuotais mokslininky empiriniy tyrimy rezultatais.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad pagrindiniai veiksniai, kurie padéjo Lietuvos
drabuziy gamybos sektoriaus jmonéms islikti rinkoje COVID-19 pandemijos metu yra panasis j
veiksnius, atskleistus teoriniy koncepcijy analizés dalyje. Lyginant su kity mokslininky atliktais
darbais, Siame tyrime naujy jmoniy atsparumo veiksniy, kurie bty aktualiis Lietuvos drabuZiy
gamybos sektoriuje, neisryskeéjo.

Tyrinétos industrijos imoniy i$likimui itin didele reikSme turéjo greitas verslo persiorganizavimas,
patekimas | naujas rinkas ir prisitaikymas prie pasikeitusiy vartotojy poreikiy. Kaip teigiama
mokslingje literatiiroje, dél rinkos paklausos poky¢iy, gamybos imonéms, norint i§likti, svarbu gebéti
greitai tobulinti jgidZius ir pradéti kurti naujus produktus (Ardolino ir kt., 2022; Boyact-Gundiz ir
kt., 2021), tg patj daré ir Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés, prasidéjus COVID-19
pandemijai.

Atlikty interviu metu iSaiSkéjo, kad didele naudg organizacijy atsparumui teikia vadovy lyderysté ir
ripinimasis darbuotojais. Mokslininkai pritaria, kad jmoniy lyderiai kuria darbo jégos atsparumg ir
efektyvina veikla sukrétimy kontekste (Richardson, Ingoglia, 2020; Soliku ir kt., 2021).

Keletas informanty tyrimo metu patvirtino, kad tvari gamyba leido jmonéms uzimti didesng¢ rinkos
dalj COVID-19 pandemijos kontekste, kadangi tai yra sveikatos krize, dél kurios daugybé bendroviy
émé labiau dométis socialiai atsakingu ir ekologisku verslu. Mokslininkai daugi kalba apie tai, kad
socialiai atsakingos jmonés atrodo suinteresuotosioms Salims patikimesnés, todél JSA gali padéti
uzmegzti patikimus rysius ir i$laikyti juos kriziy akivaizdoje (Huang ir kt., 2020; Zhao, 2021).

Empiriniame tyrime atskleista, kad vienas svarbiausiy veiksniy didinat jmonés atsparuma yra
1Sankstinis pasiruo$imas — jrengimy pritaikymas, priklausymas atspariai rinkai ir profesionalumas.
Mokslininky tyrimai rodo, kad jmoniy islikimui padeda inovatyvios technologijos ir atspariy
strategijy kurimas (Bryce ir kt., 2020; Prohorovs, 2020), Siame tyrime atskleista, kad Lietuvos
drabuziy gamybos sektoriaus jmonés lengviau prisitaiké todel, kad valstybés parama bei ES
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finansuojami fondai leido i$saugoti darbuotojus ir greiciau patekti j naujas rinkas, kadangi i§ anksto
buvo pritaike inovacijas savo kasdienéje veikloje.

Mokslingje literatiroje daznai minimas ir placiai tyrinétas gamybos jmoniy atsparumo veiksnys —
tiekimo grandiniy perorganizavimas (Burgos, lvanov, 2021; Hobbs, 2021), taciau Lietuvos drabuziy
gamybos sektoriaus jmonése tai buvo maziausiai reikSmingas veiksnys, kadangi didzioji dalis tyrinéty
imoniy tiekimy grandiniy buvo jau i§ anksto pritaikytos, vietinés kilmés. Respondentai teige, kad
sutrikusj tiekimo ir pristatymo laikg atpirko tvirtas rySys su klientais ir tiekéjais bei abipusis
supratingumas.

Verslo atsparumo gerinimo rekomendacijos Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus imonéms

Atsizvelgiant | atlikto empirinio tyrimo ir kity mokslininky tyrimy rezultatus, galima daryti iSvada,
kad Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés labiausiai nukentéjo nuo vartotojy paklausos
pokyc¢iy. Nepaisant to, kad prie neigiamos COVID-19 pandemijos jtakos verslai jau daugiau ar
maziau prisitaiké, Prohorovs‘o (2020) teigimu, niekada nejmanoma itin tiksliai nustatyti kaip ir kada
pasaulj vél uzklups kita, panasi | COVID-19 pandemija krizé, bet dél greitai augancios zmoniy
populiacijos, o kartu ir skirtingy ligy skai¢iaus, jmonés privalo galimiems sukrétimams ruostis i$
anksto, jeigu nori i$saugoti savo verslus (Boyact-Gunduz ir kt., 2021; Hobbs, 2021).

Bendrovéms rekomenduojama kurti strategijas, kurios padéty pasiruosti tokioms krizéms, kaip
COVID-19 pandemija, dar prie$ joms jvykstant, kad neigiamas poveikis bendrovéms bty kuo
mazesnis. Koronaviruso pandemijos sukeltas ekonominis Sokas, gali biiti puiki pamoka jmonéms,
kad i§ anksto sukauptos Zinios yra ko gero svarbiausias verslo atsparumo rodiklis (Duchek, 2020).

Empirinis tyrimas atskleid¢, kad Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmonés gali nesunkiai
persikvalifikuoti ir prisitaikyti. Tam jmonés gali pradéti ruostis i§ anksto. ISankstinis pasiruo$imas
taip pat galéty apimti skirtingus tyrinétus veiksnius:

— darbuotojy atsparumo ugdymg ir mokymg. Vadovy gebéjimas krizés metu suvaldyti
bendrovés viduje kylancia panika, padeda iSsaugoti darbuotojus. Siekiant absorbuoti neigiama
pandemijos keliamg jtakg darbuotojams, jmonése deréty i$ anksto skirti daugiau démesio ir
finansiniy Saltiniy personalo jgiidziy gerinimui, mokymy organizavimui, nuotolinio darbo ir
kity procesy optimizavimui;

— jrengimy ir naujy technologijy diegima. Inovatyviis sprendimai jmonéms padeda lengviau
prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, o naujos technologijos, gali uZztikrinti didesnes galimybes,
padedancias kurti jvairesnius produktus, platesnei rinkai;

— nuolating rinkos analiz¢. Imonéms svarbu iSsiaiskinti rinkos poreikius ir nuo ko jie priklauso,
todel atsitikus krizei, placig rinkg paZzjstanioms jmoneéms gali biiti kur kas lengviau
persiorientuoti;

— glaudziy ir patikimy rysSiy su partneriais, klientais bei tiekéjais kuirimg. Geri santykiai su
suinteresuotosioms salims gali padéti ne tik iSsaugoti bendradarbiavima su senaisiais rysiais,
taciau taip pat ir uzmegzti naujus. Tyrimas atkleid¢, kad glaudis rySiai gali padéti sutaupyti
laiko gamybai ir uzdirbti didesn;j pelna;

— uZsiimti tvaria ir socialiai atsakinga gamyba. COVID-19 pandemija yra sveikatos krizé, daug
vartotojy émé dométis ekologiSkais ir tvariais produktais. Kadangi tam, kad tapti socialiai
atsakinga bendrove reikia jdéti daug laiko ir pastangy, jmonés galéty tam pasiruosti i§ anksto.
Tai padéty jmonéms atrodyti patikimomis ir pritraukti naujy klienty bei investuotojy;
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— nuolating aktualiy ir naudingy finansavimo Saltiniy paie$ska. Naudingi rySiai ar finansuojami
ES fondai jmonéms padeda pasiruosti krizéms, jsigyti inovatyviy jrengimy, ugdyti
darbuotojus ir tapti atsparesnémis iSorés pokyc¢iams.

Tyrimo apribojimai ir rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Lietuvos drabuziy gamybos sektoriaus jmoniy atsparumo veiksniy tyrimas buvo atliktas dar
nesibaigus COVID-19 pandemijai, todél ateityje, pasibaigus pandemijai, vertéty pla¢iau istirti jmoniy
situacijg ir palyginti gautus rezultatus. Toks tyrimas tikslingiau atskleisty imoniy situacija pandemijos
kontekste, isryskinty papildomas problemas ir veiksnius, padéjusius islikti. Taip pat pateikty
papildomas rekomendacijas drabuziy gamybos jmonéms.

Kadangi tyrimui atlikti buvo skirtas apribotas laikotarpis, buvo apklausta salyginai maza dalis
Lietuvos drabuziy gamybos jmoniy. Tolimesni tyrimai galéty apklausti daugiau ir jvairaus dydzio
bendroviy, esanciy skirtingose geografinése lokacijose. Tai grei€iausiai atskleisty kitokius rezultatus,
nei §is tyrimas.

Siuo tyrimu buvo siekiama i$siaiskinti tik drabuZiy gamybos sektoriaus jmoniy atsparumo veiksnius,
taciau identifikuoti veiksniai gali bti pritaikomi jvairiose pramonés industrijose, todél mokslininkai
tolimesniuose tyrimuose galéty istirti jmoniy atsparumg lemiancius veiksnius Kituose, skirtinguose
gamybos sektoriuose.
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ISvados

Remiantis problemos analize, galima teigti COVID-19 pandemijos krizé ir jos sukeltas
ekonominis Sokas paskatino verslus stiprinti atsparuma, todél Siuo metu jmoniy atsparumas
vadybiniame kontekste yra vienas aktualiausiy klausimy. Recesija padaré ilgalaikj poveikj
viso pasaulio verslams, dél to jmonés turéjo skubiai imtis veiksmy ir persitvarkyti, kad galéty
islikti rinkoje (Bortkeviciaté ir kt., 2021). Pasaulio BVP 2020 m. smuko 3,36 proc. (ECB, 2021),
kadangi dalis jmoniy buvo susidiré su dideliu zaliavy trukumu, stipriai pasikeitusia paklausa,
buvo priverstos sustabdyti savo veiklg, atleisti dalj darbuotojy arba visi$kai uzsidaryti. Seniau
atlikti jmoniy atsparumo tyrimai, Sios krizés kontekste yra nebeaktualiis, kadangi Siuolaikinis
verslas su tokio didelio masto sutrikimais iki $iol nebuvo susidiires (Alves ir kt., 2020; Rai ir kt.,
2020). Iki Siol jmonés veikia neapibréztoje aplinkoje (BartuSevi¢iené, 2021), todél jos privalo
zinoti kokiy veiksniy reikia, kad tapty atsparios iSorés ribojimams. Per pastaruosius keleta mety
atlikta nemazai moksliniy tyrimy, analizuojanciy organizacinj atsparumg COVID-19 kontekste.
Daugiausiai tyrinéti sektoriai buvo tie, kurie labiausiai nukentéjo nuo pandemijos sukelty
ribojimy — turizmo, apgyvendinimo, maitinimo ir kity paslaugy sektoriai (ECB, 2021). Maziau
tyrinéti buvo jvairios gamybos industrijos, kurios susidiiré su visai kitokiomis problemomis, nei
paslaugy imong¢s, tac¢iau mokslininky teigimu, verslo atsparumo kiirimas yra aktualus visoms
pasaulio jmonéms (Korsakien¢, 2020). Tyrimai rodo, kad tiriant atsparumo veiksnius yra svarbu
atsizvelgti  industrijos ir jmoniy dyd;j bei jtaka ekonomikai, geografing padétj (Ntounis ir Kt.,
2021; Soliku ir kt., 2021).

ISanalizavus mokslininky atliktus tyrimuy rezultatus galima pastebéti, kad COVID-19
pandemijos metu bendrovéms islikti padéjo skirtingi atsparumo veiksniai. Pandemijos krize
ir jos daromg poveikj jmonéms tikslinga i$skirti j du etapus: visuotiniy karantiny pradzia ir
didziulé nezinomybé dél verslo ateities (Papagiannidis ir kt., 2020) ir laikotarpis po pirmojo
karantino, kuomet visos jmonés jau yra prisitaikiusios prie pandemijos jtakos (Bortkeviciaté ir
kt., 2021). Mokslininkai jmoniy atsparumg COVID-19 pandemijos kontekste supranta panasiai ir
apibrézimai apima tokias pagrindines versly savybes kaip prisitaikymas, greita reakcija,
geb¢jimas atsigauti, iSlikimas, iSvengimas ir veiklos stabilizavimas. Mokslininkai sitlo keletg
Jmoniy atsparumo kirimo strategijy, kurie apima riziky numatyma, jveikimg ir prisitaikyma
skirtingais krizés etapais ir siekia tai pritaikyti koronaviruso krizei (Duchek, 2020). Atlikta
mokslinés literatliros analizé atskleidé, kad per pastaruosius metus mokslininkai daugiausiai
tyrinéjo skirtingus atsparumo veiksnius gamybos jmonése. Pagrindiniai literatiiroje iSskirti
atsparumo veiksniai COVID-19 pandemijos kontekste yra vadovy lyderysté, tiekimo grandiniy
perorganizavimas, skaitmeninés transformacijos ir inovacijy diegimas, marketingo priemonés ir
rinkos perorganizavimas, bendradarbiavimas ir partnerysté, sprendimy greitis, ES ir valstybés
parama, NeZinomy riziky vertinimas ir iSankstinis pasiruoSimas, [SA bei tvarumas. Analizuojant
moksling literatlira pastebéta, kad drabuziy gamybos sektoriaus atsparumas COVID-19
pandemijos kontekste praktiSkai nebuvo tyrinétas. Lietuvoje §is sektorius 2020 m. susidiiré su
problemomis, dalis jmoniy visiskai uzsidaré. Nustatyta, kad §j sektoriy yra prasminga tyrinéti,
kadangi drabuziy gamybos sektorius ekonomikai daro teigiamg jtakg, kuria darbo vietas, yra
linkes diegti naujoves (JEC, 2019).

. Nustacius Lietuvos drabuZiy gamybos sektoriaus jmoniy atsparumo COVID-19 pandemijos
kontekste tymo poreikij, sukurta empirinio tyrimo metodologija. Kokybiniu tyrimu siekiama
identifikuoti Lietuvoje veikianciy drabuziy gamybos jmoniy atsparumo COVID-19 pandemijai
veiksnius, todél pasirinktas fenomenologinis tyrimo dizainas. Kokybinio tyrimo metodas
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pasirinktas dél galimybés giliau iStirti veiksnius, padéjusius Lietuvos drabuziy gamybos
sektoriaus jmonéms islikti pandemijos metu. Empirinio tyrimo duomenys renkami pusiau
struktiirizuoty interviu forma, apklaustos penkios drabuziy gamyba uzsiimancios Lietuvos
bendrovés. Imoniy atstovai — pardavimy ir gamybos skyriy vadovai ziniomis dalinosi gyvy
susitikimy ir skambuciy metu. Interviu jrasau buvo transkribuojami, o jy analiz¢ atlickama su
duomeny kodavimo programa ,, MAXQDA®“. Empiriniu tyrimu siekiama identifikuoti veiksnius,
kurie padés pateikti rekomendacijas Lietuvos drabuziy gamybos jmoniy gerinimui.

Atlikus empirinj tyrima pastebéta, kad pagrindiniai veiksniai, kurie padéjo Lietuvos
drabuzZiy gamybos sektoriaus jmonéms islikti rinkoje COVID-19 pandemijos metu yra
greitas sprendimy priémimas ir gebéjimas perorganizuoti veikla, patekti j naujas rinkas ir
prisitaikyti prie sparciai besikei¢ian¢iy vartotojy poreikiy bei paklausos. Prie jmoniy
atsparumo prisid¢jo ir vadovy lyderysté, darbo jégos atsparumo kiirimas, naujy rysiy su
suinteresuotosiomis Salimis uzmezgimas, investicijy pritraukimas ir finansiniy Saltiniy
pritraukimas, socialiné veikla ir tvari gamyba, padéjusi pritraukti patikimy tiekéjy bei klienty.
ISankstinis inovatyviy jrengimy pritaikymas jmonése taip pat padéjo bendrovéms islikti COVID-
19 pandemijos metu, kadangi tokios imonés buvo labiau pasiruoSusios ir galéjo grei€iau patekti j
naujas rinkas. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvos drabuziy gamybos jmonés praktiskai
nesusidiiré su tiekimo problemomis, kaip kad teigiama ankstesnéje literatiiroje, kadangi jmonés
jau prie§ pandemijg turéjo atsparias, vietines tieckimo grandines. Lietuvos drabuziy gamybos
sektorius yra salyginai didelis, todél apklaustos penkios jmonés neatspindi viso sektoriaus
situacijos. Imonéms, kurios priklauso $iai industrijai, ta¢iau sunkiau iSgyveno ir iki §iol iSgyvena
pandemijos poveikj, rekomenduojama pradéti i§ anksto ruostis galimiems panasiems sutrikimams
ateityje (Boyaci-Glnduz ir kt., 2021; Hobbs, 2021). Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti,
kad norédamos tapti atspariomis tokio pobiidzio kaip COVID-19 pandemija krizéms, Lietuvos
drabuziy gamybos sektoriaus jmonés turéty investuoti j darbuotojy atsparumo ugdymga ir jy
mokyma, daugiausiai naudotis vietinémis tiekimo grandinémis, diegti inovacijas ir skaitmenizuoti
veiklg, megzti artimus rySius su suinteresuotosiomis Salimis, uZsiimti tvaria gamyba, nuolat
iesSkoti patikimy ir naudingy finansiniy Saltiniy bei teikti projekty paraisSkas jvairiems fondams.
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