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Straipsnyje nagrinėjami imonių restruktūrizavimo Europos Sąjungoje ir JAV tikslai, tiriami Lietuvos 
finansinių, draudimo paslaugų, energijos išteklių, alaus sektoriuose vykdomo imonių restruktūrizavi
mo procesai. Atskleidžiama užsienio kapitalo itaka restruktūrizuojant šalies imones. Remiantis užsie
nio ir Lietuvos imonių restruktūrizavimo raidos ypatumais, pabrėžiami imonių restruktūrizavimo as
pektai, lemiantys Lietuvos imonių konkurencingumą bei turintys itakos Lietuvos verslo plėtrai globa
lizacijos ir integracijos sąlygomis. 

Įvadas 

Aktyvėjanti šalies integracija į Europos Są
jungą, spartėjanti globalizacija, būdinga pa
saulio rinkai, daro įtaką įmonių restruktūri
zavimui Lietuvoje. Šie procesai iš esmės turi 
įtakos visiems Lietuvos ūkio sektoriams. Re
struktūrizavimą skatina vis didėjanti verslo 
subjektų konkurencija, kiekvieno jo noras iš
laikyti ar net sustiprinti didelio konkurencin
gumo tiek šalies, tiek užsienio šalių rinkose 
pozicijas. 

Rengiant ir įgyvendinant restruktūrizavi
mo projektus (programas, planus) verslo ir jo 
aplinkos globalizacijos ir integracijos sąly

gomis, šalies įmonėms būtina sugebėti ne tik 
padidinti turimo žmogiškojo, finansinio ir ma
terialaus potencialo panaudojimo efektyvumą, 
bet ir palankiomis sąlygomis pritraukti išori
nius išteklius. Tokiu kontekstu įmonių restruk-

tūrizavimo problemos nagrinėjimas moksli
nėje literatūroje pasižymi nuomonių įvairo
ve, kuri iš dalies yra net prieštaringa. Tai ir 
lėmė tyrimo tikslo pasirinkimą - identifikuo
ti svarbiausius įmonių restruktūrizavimo tiks
lus, išskirti tuos, kurių įgyvendinimas turi 
daugiausia įtakos padidinti įmonių konkuren
cingumą šalies ir tarptautinėje rinkose. Iš iš
kelto tikslo išplaukia tyrimo objektas - įmo

nių strateginis restruktūrizavimas. 
Tyrimui naudoti metodai - horizontalioj i 

ir vertikalioj i lyginamoji problemos analizė, 
pagrįsta faktiniais duomenimis, įvairių šalių 
mokslininkų teorinių ir praktinių tyrimų iš
vadomis; stebėjimas, analogija ir apibendri
nimas. 

Tyrimo rezultatų mokslinis ir praktinis nau
jumas: pirmą kartą nustatyti Lietuvos finan
sinių, draudimo paslaugų, alaus, energijos iš-

7 



teklių sektorių įmonių restruktūrizavimo tikslų 

struktūros dėsningumai. Jie būdingi išsivys
čiusiose rinkos ekonomikos šalyse vykstan
čiai restruktūrizacijai. Bene pagrindinis šių 
dėsningumų formavimosi veiksnys yra užsie
nio kapitalo vaidmuo restruktūrizuojant Lie
tuvos įmones. Šie tyrimo rezultatai taikytini 
rengiant ir įgyvendinant įmonių restruktūri
zavimo programas ir veiklos strategijas. 

Įmonės restruktūrizavimo samprata 

Mokslinėje literatūroje įmonės restruktūriza

vimo sąvoka traktuojama įvairiai. Įmonės re
struktūrizavimas suprantamas kaip visuma 
įvairių veiksmų, kuriais siekiama padidinti jos 
veiklos efektyvumą, iš naujo pertvarkant or
ganizacinius jos vienetus, t. y. organizacinę
-administracinę struktūrą [4], arba - visuma 
įvairių priemonių, taikomų siekiant padidinti 
įmonės konkurencingumą ir kartu jos vertę 
[3], arba - įmonės valdymo ir veiklos trans
formacijos priemonių visuma, skirta gauti si
nergetinį efektą [10]. 

Išnagrinėjus įvairių šalių mokslininkų teori
nių ir praktinių tyrimų įmonių restruktūrizavimo 
tematika išvadas, įmonės restruktūrizavimą rei
kia manyti esant radikaliu, tačiau racionaliu 
strateginio valdymo būdu racionalizuoti įmo
nės veiklą, efektyvinti žmogiškųjų, materiali
nių vidinių ir (ar) išorinių išteklių naudojimą, 
siekiant didinti įmonės konkurencingumą aiš
kiai apibrėžtoje laiko perspektyvoje. 

Dėl įmonių veiklos specifIkos rinkose ga
limos įvairios restruktūrizavimo atmainos, iš 
kurių esminės yra šios: organizacinis, teisinis, 
fInansinis arba strateginis įmonės restruktūri
zavimas [8; 9]. Organizacinis restruktūrizavi
mas apibūdinamas: 1) horizontaliu gamybinių 
junginių (susivienijimų) skaidymu; 2) įmonės 
vidaus struktūros pokyčiais, atskiriant fInan
siškai negyvybingus padalinius, reorganizuo-
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jant arba likviduojant jų veiklą. Pagrindiniai 
organizacinio restruktūrizavimo būdai galėtų 
būti šie: 1) įmonės išskaidymas į kelias ne
priklausomas įmones; 2) įmonės padalinių at
skyrimas, išlaikant gamybinius ir turtinius 
(nuosavybės) ryšius su pagrindine įmone; 
3) įmonės turto dalies atskyrimas, kuriant ben
dras įmones; 4) visiško savarankiškumo kai 
kuriems padaliniams suteikimas, išsaugant 
nuosavybės ryšius su pagrindine įmone. 

Strateginis restruktūrizavimas apibūdina
mas įmonių veiklos nukreipimu į naujas rin
kas, investicijų, skirtų atnaujinti pagrindinį 
kapitalą, pradėti gaminti naujus gaminius, 
plėsti mokslinius tyrimus, skatinimu. 

Finansinis restruktūrizavimas sietinas su 
įmonių skolų problema, išryškinant finansi
nės rizikos prognozavimą, jos mažinimą ir 
kitų įmonės antikrizinio valdymo priemonių 
naudojimą· 

Teisinio restruktūrizavimo prielaidas suda
ro galimybė veikti valstybinės ir privačios 
nuosavybės įmonėms, Konstitucijos lygme
niu įteisinta privačios nuosavybės teisė, as
mens ūkinės veiklos laisvė ir iniciatyva. Šis 
restruktūrizavimo būdas Lietuvoje pasireiškė 
transformuojant iki 1990 metų įsteigtas vals
tybines įmones į rinkos ekonomikos sistemai 
būdingų rūšių įmones. 

Įmonių restruktūrizavimo tikslai 
užsienio šalyse 

Per paskutinius tris dešimtmečius tarptauti
nėje verslo aplinkoje įvyko pokyčių, turėju
sių įtakos daugelio pasaulio valstybių socia
linei ir ekonominei raidai. 1985 metų idėjos 
sukurti bendrąją Europos rinkąl įgyvendini-

I 1985 m. EWtlpos Komisija parengė "BaIląją knygą" dėl 
bendrosios EWtlpos rinkos sukūrimo. Šiame dokumenle pa. 
teikiamas sąrašas teisinių priemonių, būtinų bendrosios Eu
ropos rinkos idėjai igyvendinti. 



mas iš esmės tapo realybe, įvedus 2002 me
tais bendrą Europos valiutą. Devintąjį ir de
šimtąjį praėjusio amžiaus dešimtmečiais Vidu
rio ir Rytų Europos šalyse prasidėję politinės 
ir ekonominės transformacijos procesai pas
taraisiais metais faktiškai virto demokratinės 
santvarkos ir rinkos ekonomikos sistemos su
siformavimu. Pažymėtina, kad šie procesai 
paskatino žymų pagrindinių ekonominės ir 
socialinės raidos rodiklių pablogėjimą. Tuo 
tarpu 1980-1990 metų Azijos šalių ekono
mikai būdingas spartus augimas. Dėl didelių 
ekonomiškai išsivysčiusių valstybių inves
ticijų pastebimas šios ekonomikos augimas 
ir pastaraisiais metais, nepaisant nuosmukio 
1997 metais. 

Aštrėjanti konkurencija tarptautiniu mas
tu, globalizacija ir mobilumas skatino įmo
nių restruktūrizavimą. Siekimas neprarasti 
konkurencingumo vertė įmones keisti valdy
mo struktūras, dažnai - decentralizuoti valdy
mą, mažinti darbuotojų skaičių. Pagrindiniai 
išorinės aplinkos veiksniai, lėmę restruktūri
zavimą tarptautiniu mastu, buvo: 1) verslo 
tarptautinėse rinkose globalizavimas; 2) verslo 
valstybinio reguliavimo mažinimas; 3) spar
tūs technologiniai pokyčiai (ypač informaci
nių technologijų srityje); 4) kapitalo koncen
tracija. Ne mažesnę įtaką restruktūrizuojant 
įmones darė: 1) mažėjančios (dažnai santy
kiškai) valstybių išlaidos ginkluotei; 2) po
litinis nestabilumas įvairiuose žemynuose; 
3) stambių tarptautinių, ne tik ekonomiškai, 
bet ir politiškai orientuotų verslo subjektų įta
ka valstybių socialinei, ekonominei ir politi
nei raidai. 

Panagrinėkime detaliau, kokie svarbiausi 
tikslai buvo keliami restruktūrizuojant įmo
nes. Štai 1985-1992 metais atlikti tyrimai pa
rodė [12], kad restruktūrizuojant įmones ES 
valstybėse dominuojantis buvo turimų rin
kos pozicijų išlaikymas (1 lentelė). Veiklos 

J lentelė. Įmonių restruktūrizavimo ES valstybėse 
1985-1992 metais tikslų struktūra, proc. {12,p. 49} 

Tikslas Metai 
1985 1988 1990 1992 

Rinkos pozicijų išlaikymas 10,6 45,3 48,2 44,4 
Rinkos plėtimas 17,1 26,9 27,7 32,4 
Racionalizavimas ir 

46,5 17,7 13,3 16,2 sinergija 
DiversifIkacija 17,6 3,0 2,8 2,1 
Tyrimai ir plėtra 2,4 0,6 0,0 0,0 
Kita 5,9 6,4 8,0 5,0 

plėtra, sinergijos efekto siekimas, palyginti 
su kitais tikslais, taip pat daŽDesni per visą 
1985-1992 metų laikotarpį. 

Tuo tarpu įmonės diversifikavimo restruk
tūrizuojant siekiama vis rečiau. Anot 1. M. Sa
muelso, restruktūrizavimas siekiant veiklos 
diversifikavimo buvo populiarus praėjusio am
žiaus penktąj į-dešimtąj į dešimtmečiais [11]. 
Tuo įmonės siekė: 1) mažinti veiklos riziką; 
2) plėsti verslą; 3) perskirstyti materialinius 
ir žmogiškuosius išteklius, perkeliant juos iš 
brandos stadijoje esamų veiklos rūšių į pers
pektyvias veiklos rūšis; 4) didinti turimų vi
dinių pajėgumų ir išteklių naudojimo efekty
vumą; 5) dominuoti rinkoje; 6) didinti įmonės 
rinkos vertę. Tačiau devintąjį-dešimtąjį de
šimtmečiais restruktūrizuojant įmones diver
sifikavimo tikslo siekimas nėra dažnas. Šią 
tendenciją bandyta aiškinti tuo, kad įmonių 
valdymo organizacinė ir finansinės veiklos 
kontrolės sistemos Gų nepertvarkius) negali 
užtikrinti veiklos efekto vien padidinus jos 
mastą ar veiklos struktūros proporcijas, tai 
parodė ir santykiškai sumažėjęs diversifikuo
tų įmonių pelnas [6]. 

Nagrinėjamu aspektu įdomūs ir įmonių re
struktūrizavimo JAV tyrimai. 1997-1999 me
tais atlikti tyrimai, apėmę visus įmonių įsigi
jimų / susiliejimų JAV atvejus, ne mažesnės 
nei 500 mln. JAV dol. vertės (1 pav.), paro
dė, kad pagrindiniai restruktūrizavimo tikslai 
buvo [2]: 
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Pajėgumų 
pertekliaus 
mažini
mas-37% 

Veiklos konver
gencija -4% 

GeograflDis veiklos rūšių 
susiliejimas - 9% 

Rinkos plėtimas - 36% 

J pav. Įmonių restruktūrizavimo JAV 
1997-1999 m. tikslų struktūra (2, p. 96/ 

I) perteklinių pajėgumų mažinimas - bu
vo būdingas plieno, mašinų, naftos ir naftos 
produktų, finansinių paslaugų rinkose veikian
čių įmonių restruktūrizavimo bruožas. Įmo
nės siekė likviduoti nekonkurencingus pada
linius, mažinti darbuotojų skaičių ir tobulinti 
valdymą; 

2) konkuruojančių įmonių įsigijimas ūkio 
sektoriuose, išskaidytuose į segmentus pagal 
geografinį požymį, - lėmė audito įmonių, re
gioninių bankų, dominuojančių mažmeninių 

paslaugų rinkoje; viešbučių tinklų, informa
cinių technologijų įmonių restruktūrizavimą. 

Tokio restruktūrizavimo esmė buvo ta, kad 
stambios tarptautinės įmonės, įsigydamos ki
tas įmones, ar steigdamos dukterines įmones, 
siekė sumažinti gamybos išlaidas ir padidinti 
galutinę produkto vertę, plėsti veiklą geogra
fiškai gretimose rinkose, įsigytų ar įsteigtų 
dukterinių įmonių veiklą nukreipiant ne do
minuoti regiono ar šalies mastu, bet tik tam 
tikrame rinkos segmente turint tikslą plėsti 
ar sukurti lokalius (regioninius) tinklus; 

3) rinkos plėtimas. Šio tikslo lemiamas 
įmonės restruktūrizavimas iš dalies yra pana
šus į restruktūrizavimą, pasižymintį konku
ruojančių įmonių įsigijimu ūkio sektoriuose, 
išskaidytuose į segmentus pagal geografinį 
požymį, ir perteklinių pajėgumų mažinimu. 
Bene vienintelis esminis skirtumas yra tas, 
kad rinkos plėtimo veikla nukreipiama į įvai-
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rias šalis, rinkas, neapsiribojant gretimomis, 
geografiškai artimomis rinkomis; 

4) tyrimai ir plėtra - buvo būdingas dauge
lio informacinių technologijų (IT) ir biotech
nologijų įmonių restruktūrizavimo tikslas. 
Siekiant įsitvirtinti rinkoje, naujų produktų 
kūrimo, naujovių paieškos uždaviniai buvo 
sprendžiami ne pasinaudojant vidiniais ma
terialiais ir žmogiškaisiais ištekliais, o susi
jungiant su kitomis įmonėmis, disponuojan
čiomis naujais produktais, stipria produktų 
kūrimo ir gamybos baze ar kitais technologi
nių inovacijų komponentais, ar jas įsigyjant. 
Pavyzdžiui, siekdama dominuoti interneto 
paslaugų versle, JAV IT įmonė "eisco" 
1996-2001 m. įsigijo daugiau kaip 60 įmonių; 

5) veiklos konvergencija. Šio tikslo lemia
mą restruktūrizaciją rodo įmonių bandymai 
skirti svarbiausius materialius ir žmogiškuo
sius išteklius plėtoti pelningiausias veiklos 
sritis bei atskleisti naujas veiklos galimybes, 
pasitelkiant išteklius, naudojamus produktams 
ir rinkoms, esančioms brandos ar smukimo 
stadijoje. 

Apibendrinant restruktūrizacijos ES vals
tybėse ir JAV ypatumus, galima daryti išva
dą, kad pagrindiniai įmonių veiklos tikslai, 
lėmę įmonių restruktūrizavimą išsivysčiusio

se rinkos ekonomikos valstybėse, siekiant iš
likti konkurencingomis greitai kintamoje tarp
tautinio verslo aplinkoje, buvo: 1) siekimas 
išlaikyti turimas pozicijas rinkoje; 2) rinkos 
plėtimas; 3) pajėgumų pertekliaus mažinimas; 
4) veiklos valdymo sistemos racionalizavimas; 
5) investicijos į finansų ir kapitalo rinkas. 

Lietuvos įmonių restruktūrizavimo 
tikslų spektras 

Pasauliniu mastu spartėjanti verslo globali
zacija, politinis Lietuvos sprendimas tapti ES 
nare ir veiksmai jį įgyvendinant turėjo ir turi 



įtakos liberalizuojant šalies verslą, plėtojant 
naujas technologijas gamybos ir paslaugų sek
toriuose, intensyvinant įmonių restruktūrizavi
mą. Visa tai turi tiesioginę įtaką šalies rinkos 
struktūrai, įvairių formų nuosavybės santy
kiui, rinkoje veikiančių įmonių skaičiui, su
kuriamos pridėtinės vertės santykiniam ir ab
soliučiam dydžiui. Įmonių restruktūrizavimui 
turi įtakos ir sparčiai į įvairias Lietuvos rin
kas besiskverbiantis užsienio kapitalas. Šiuos 
aspektus konkretinsime Lietuvos finansinių, 
draudimo paslaugų, alaus, energijos išteklių 
sektorių restruktūrizavimo pavyzdžiu. Nusta
tyti kiekybinius tikslų struktūros parametrus 
buvo parengtas euristinis algoritmas, pagal 
kuri ekspertiniai vertinimai buvo grindžiami 
restruktūrizuotų įmonių veiklą apibūdinančių 

rodiklių (finansinės, valdymo būklės, veiklos 
pobūdžio, rinkos situacijos) dinamikos ana
lize, šiuos pokyčius siejant su įmonių re
struktūrizavimo faktais ir restruktūrizacijos 
dokumentuose (projektuose, programose, pla
nuose) nurodytais tikslais. 

Lietuvos finansinių paslaugų rinkoje 
2002 m. balandžio 1 d. veikė 10 komercinių 
bankų ir vienas specialios paskirties bankas -
AB "Turto bankas", taip pat keturių užsienio 
bankų (Lenkijos AB "Kredyt Bank S. A.", 
Vokietijos "Norddeutsche Landesbank Giro
zentrale" (Nord/LB) ir "Vereins- und West
bank AG") bei didžiausios Šiaurės ir Balti
jos šalių finansinės grupės "Nordea AB", 
pirmaujančios pasaulyje internetinės banki
ninkystės srityje, skyriai ir penkios užsienio 
bankų atstovybės. 

2000 m. viduryje užsienio bankų Gais va
dinami bankai, kuriuose užsieniečiai valdo 
bent 50 procentų akcinio kapitalo) bendro ša
lyje veikiančių bankų skaičiaus (neįskaitant 
specialios paskirties bankų) santykinė dalis 
sudarė 67 procentus, užsienio investuotojai 
valdė apie 53 procentus komercinių bankų 

akcinio kapitalo. Bendro šalies bankų turto 
užsienio bankų turto dalis sudarė 56,1 pro
cento. 

Lietuvos žemės ūkio (LŽŪB) ir Taupomo
jo (LTB) bankų valdoma turto dalis 2000 m. 
viduryje sudarė 41,4 procento bendro šalyje 
veikiančių bankų turto. 2001 m. viduryje Lie
tuvos Respublikos Vyriausybei pardavus Es
tijoje įregistruotam bankui "AS Hansabank" 
90,733 procento AB Lietuvos taupomasis 
bankas akcijų paketą, LTB tapo privačiu ban
ku. Tuo metu LTB Lietuvos komercinių ban
kų sektoriuje buvo antras pagal valdomą tur
tą (3,592 milijardo litų, t. y. 26,9 procento 
viso sektoriaus). 2002 m. kovą Vokietijos ban
kas "Nord/LB" įsigijo 76,01 procento AB 
Lietuvos žemės ūkio bankas akcijų. 2002 m. 
gegužės pradžioje naujieji banko savininkai 
sugebėjo Lietuvos žemės ūkio banko akcijų 
paketo "Nord/LB" dalį padidinti iki 88,13 pro
cento. Privatizavus Žemės ūkio ir Taupomąjį 
bankus, iš esmės visi didžiausi Lietuvoje 
veikiantys komerciniai bankai tapo valdomi 
užsienio kapitalo įmonių: visų Lietuvoje vei
kiančių komercinių bankų turto užsienio ka
pitalo santykinė dalis 2002 m. sausio 1 d. pa
didėjo iki 81 procento. 

Atskirai reikėtų paminėti AB "Vilniaus 
bankas" veiklą. Viena iš pirmųjų užsienio ka
pitalo įmonių, pradėjusių veikti šalies finan
sinių paslaugų rinkoje, Švedijos "Skandina
viska Enskilda Banken" (SEB) įmonių grupė 
1998 m. įsigijo 32 procentus akcijų ir tapo 
strateginiu AB "Vilniaus bankas" partneriu. 
Dabar SEB yra pagrindinis banko akcininkas, 
valdo 98 procentus akcinio kapitalo. 1998 m. 
AB "Vilniaus bankas" įsigijo 70 procentų 
FMĮ "Vilfima" akcijų ir ją perorganizavo į 

dukterinę įmonę UAB "VB Vilfima". Vėliau 
įkurta dukterinė įmonė UAB "VB Gyvybės 
draudimas" bene pirmoji pradėjo teikti naują 
Lietuvoje draudimo paslaugą - investicinį 
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gyvybės draudimą. 1999 m. AB "Vilniaus 
bankas", įsigijęs banką "Hermis", tapo di
džiausiu Lietuvos banku. 2001 m. rugsėjo pa
baigoje bankas turėjo per 42 procentus šalies 
paskolų, 50 procentų mokėjimo kortelių, 

83 procentus internetinės bankininkystės ir 
39 procentus lizingo rinkų, beveik 40 procen
tų visų indėlių. Banko valdomo turto visų 
Lietuvoje veikiančių bankų turto dalis padi
dėjo iki 39,4 procento. AB "Vilniaus bankas" 
grupę dabar sudaro Vilniaus bankas ir pen

kios jo dukterinės bendrovės: UAB "VB Li
zingas", UAB "VB Vilfima", UAB "VB Ri
zikos kapitalo valdymas", UAB"VB Gyvybės 
draudimas" ir UAB "VB Investicijų valdy
mas". 

1997-1999 m. Lietuvos bankų ilgalaikių 
paskolų dalis buvo santykiškai nedidelė, pa
lyginti su šių dienų bankų ilgalaikių paskolų 
dalimi investicijų portfelyje. Pastaraisiais me
tais didėjanti konkurencija fmansinių paslau
gų rinkoje vertė plėsti finansinių paslaugų 
asortimentą (dabar visi didžiausi šalies ban
kai yra pasirengę teikti elektroninės bankinin
kystės paslaugas), o tai lėmė poreikį moder
nizuoti technologijas ir diegti naujus veiklos 
valdymo metodus. Dėl menko privačių šalies 
investuotojų aktyvumo Lietuvos finansų ir ka
pitalo rinkose bankai turėjo mažinti investi
cijų riziką ir veiklos išlaidas. Šiems uždavi
niams spręsti reikėjo fmansinių išteklių, ypač 
ilgalaikėms investicijoms verslo plėtrai. Tai 
lėmė užsienio kapitalo srautą į fmansinių pa
slaugų sektorių ir bankų skverbimąsi į drau
dimo paslaugų sektorių, o tai sudarė dides
nes galimybes padidinti investicinius išteklius 
ir kontroliuoti investicijų srautus. 

Lietuvos žemės ūkio ir Taupomojo bankų 
privatizavimą lėmė valstybės politika. Priva
tizavimo tikslingumą taip pat lėmė neefekty
vi šių bankų veikla (didelė rizikingų paskolų 
dalis investicijų portfelyje, mažas veiklos ren-
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tabilumas, finansinių produktų asortimentas). 
Tolesnis šių bankų restruktūrizavimas sudarė 
galimybes padidinti įstatinį kapitalą mažinant 
bankų veiklos riziką, pakeisti investicijų po
litiką mažinant rizikingų paskolų dalį, mo
dernizuoti informacines technologijas, diegti 
naujus produktus, ypač mažmeninės preky
bos segmente. 

Įvertinus įmonių veiklos raidą, rezultatų 

dinamiką, verslo aplinkos konkurencin
gumo kitimą finansinių paslaugų rinkoje 

1998-2002 m., galima teigti, kad šio sekto
riaus restruktūrizavimą lėmė poreikis didinti 
turto likvidumą ir valstybės politika. Tikslų 
plėsti rinką ir diegti naujus produktus svarba 
buvo mažesnė (2 pav.). 

Turto likvidumo 
didinimas - 20"10 

Rinkos plėtimas - 20% Valdymo raciona
lizavimas - 7% 

2 pav. Lietuvos finansinių paslaugų sektoriaus 
restruktūrizavimo tikslų struktūra 1998-2002 m. 

Pastaraisiais metais vykęs Lietuvos ener
gijos išteklių sektoriaus restruktūrizavimas 
taip pat pasižymėjo užsienio kapitalo įmonių 
aktyvumu. Užsienio įmonių veiklos plėtros 
objektu buvo savivaldybių šilumos ūkio įmonių 
nuoma, bendrų įmonių kūrimas ir dalyvavimas 
privatizuojant valstybei priklausančias įmo
nes. Pavyzdžiui, 1998 m. Prancūzijos ener
getikos paslaugų įmonė ,,DaIkia" įkūrė UAB 
LITESKO, kuri dabar yra didžiausias priva
tus miestų šilumos sistemų operatorius Lie
tuvoje. UAB LITESKO 2000-2001 m. suge
bėjo pasirašyti šilumos ūkio modernizavimo 



ir renovavimo bei nuomos sutartis penkioli
kai metų su septyniomis savivaldybėmis (Aly
taus, Marijampolės, Palangos miestų; Kazlų 
Rūdos, Vilkaviškio, Kelmės ir Telšių rajo
nų). Sudaromos šilumos tiekimo sutartys ir 
su Klaipėdos, Kauno ir Vilniaus rajonų var
totojais. 2002 m. pradžioje ,,naikia" įmonių 
grupė išsinuomojo penkiolikai metų Vilniaus 
šilwnos ūkio įmonę. Sudarytos nuomos su
tartys iš esmės suteikė užsienio kapitalo įmo
nėms visas teises valdyti savivaldybėms pri
klausančias šilwnos ūkio įmones. 

Tuo tarpu bendrų įmonių kūrimas buvo bū
dingas Suomijos kapitalo skverbimuisi. Suo
mijos šilumos ūkio įmonė "Kotka Energy" 
1999 m. įsteigė Lietuvoje dukterinę įmonę 
"Suomijos energija". Ši įmonė 2000-2001 m. 
įkūrė bendras šilumos ūkio įmones su Švenčio
nių, Biržų, Joniškio rajonų savivaldybėmis. 

1999 m. Lietuvos Respublikos Vyriausybė 
pardavė valstybei priklausiusius 33 procen
tus AB "Mažeikių nafta" akcijų JAV įmonei 
"Williams International" ir perdavė visas įmo
nės valdymo teises. 2002 m. birželio vidury
je dar vienu stambiu AB "Mažeikių nafta" 
akcininku tapo Rusijos įmonė "Jukos", įsigi
jusi 26,85 procento akcijų. Beje, 2002 m. rug
pjūtį "Williams International" priėmė spren
dimą parduoti jai priklausantį 33 procentų AB 
"Mažeikių nafta" akcijų paketą, kartu per
duoti ir įmonės valdymo teisę "Jukos". 

Iš dalies analogiška AB "Mažeikių naf
ta" pardavimo valstybei priklausančių akcijų 
schema pritaikyta ir privatizuojant AB "Lie
tuvos dujos". 

Pradėtas ir bene didžiausios šalyje elek
tros energijos prekybą vykdančios įmonės 
AB "Lietuvos energija" restruktūrizavimas. 
200 I m. SP AB "Lietuvos energija" išskaidy
ta į savarankiškas bendroves: AB "Lietuvos 
elektrinė", AB "Mažeikių elektrinė", AB "Ry
tų skirstomieji tinklai" ir AB "Vakarų skirs-

tomieji tinklai". 2002 m. pabaigoje panaikin
tas AB "Lietuvos energija" specialios paskir
ties statusas. Dabar formuojami šių įmonių 
privatizavimo ir tolesnio restruktūrizavimo 
projektai. 

Restruktūrizuojant energijos išteklių sek
toriaus įmones buvo siekiama mažinti dide
les įmonių skolas, turimas dar nuo 1995 m., 
kada Lietuvos valstybinės energetikos siste
mos restuktūrizavimo metu bendra sistemos 
skola buvo išsklaidyta šilwnos ūkio įmonėms. 
Juolab dėl mažo sovietmečiu įdiegtų techno
logijų efektyvumo, lėmusio didelius gamy
bos nuostolius ir prastus įmonių veiklos re
zultatus, įmonėms būtina iš esmės atnaujinti 
technologijas. Restruktūrizacijos poreikį lė
mė ir pigesni o kuro rūšių paieška, nes dėl 
tarptautinėje rinkoje brangstančių energijos 
išteklių šilumos ūkio įmonės turėjo didinti 
paslaugų kainas. Brangstančios paslaugos lė
mė didėjančius vartotojų įsipareigojimus įmo

nėms. Dėl nuolatinio finansinių išteklių trū
kumo buvo ypač lėtas naujų technologijų 

diegimas. O dėl racionalių valdymo metodų 
stokos ir nesugebėjimo pasiūlyti rinkai naujų 
produktų didėjo vartotojų nepasitenkinimas 
teikiamų paslaugų kokybe, net ketinama jų 
atsisakyti. 

Apibendrinus įmonių veiklos raidą energi
jos išteklių sektoriuje 1998-2002 m., galima 
teigti, kad turto likvidumo didinimo poreikio 
svarba restruktūrizuojant šio sektoriaus įmo
nes buvo daug didesnė nei finansinių pa
slaugų sektoriuje, ir yra siejama su gamybos 
technologijų modernizavimu, savivaldybių ir 
kitų vartotojų įsiskolinimais įmonėms bei įmo
nių valdymo racionalizavimo poreikiu (3 pav.). 
Akivaizdi užsienio kapitalo įmonių skverbi
mosi, įsigyjant įmones arba įmonėms susi
jungiant, ir į Lietuvos draudimo paslaugų sek

torių tendencija. 1998 m. į Lietuvos draudimo 
paslaugų rinką įsibrovė tokios stambios drau-
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Technologijų alnauji- ~~~ likvidum.o 
nimas _ 21 % didmlD1as - 34 va 

v_ro!Ųi(~ 
dybės skolos - 21 % Valdymo raciona- politika - 6% 

lizavimas - 18% 

3 pav. Lietuvos energijos išteklių sektoriaus 
restruktūrizavimo tikslų struktūra 1998-2002 "'-

dimo įmonės: Danijos "AlS Forsikringssels
kabet Codan" (nusipirkusi 70 procentų AB 
"Lietuvos draudimas"), ,,American Interna
tional Group" bei Suomijos ,,Pohjola", kurių 
iniciatyva įsteigta UAB "Seesam", Šveicari
jos ,,ziurich Insurance Group" (įsteigusi Lie
tuvoje UAB ,,ziurich draudimas"). 1999 m. 
pabaigoje įsteigta Šiaurės Europos valstybė
se didžiausios Suomijos draudimo grupės 
"Sampo" dukterinė įmonė "Sampo Lietuva", 
02001 m. pradžioje ir UAB "Sampo Lietuva 
gyvybės draudimas". 1999 m. į lietuviško ka
pitalo draudimo įmones investavo Latvijos 
draudimo įmonės ,,Balta" ir ,,Parekss apdro
šinašanas" įmonė, finansų grupė ,,Balticums 
Finance" nusipirko du trečdalius UAB "Euro
garantas" akcijų. 2000 m. pradžioje Lenkijos 
perdraudimo įmonė "Polskie towarrszystwo 
Reasekuracje" įsigijo AB "Preventa" akcijų. 
Tais pačiais metais antrosios pagal dydį ša
lies draudimo bendrovės - Lietuvos ir Vokie
tijos UAB "Drauda" kontrolinį akcijų paketą 
iš įmonės ,,Alte Leipziger Europe" įsigijo di
džiausias pasaulyje perdraudimo koncernas 
,,Muchener Ruch", valdąs "Ergo" grupę, ku
riai priklauso per 40 Europos draudimo įmo
nių. 2000 m. pabaigoje "Ergo Versicherungs" 
AG įmonių grupė įsigijo visas (100 proc.) 
UAB "Drauda" akcijas. 2001 m. viduryje 
veiklą Lietuvoje pradėjo įmonė "Comercial 
Union Lietuva gyvybės draudimas", priklau-
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santi CGNU - Didžiosios Britanijos įmo
nių grupei. 2001 m. viduryje "Ergo" įmonių 
draudimo grupė įsigijo trečdalį AB ,,Preven
ta" akcijų. 2002 m. pradžioje ši Vokietijos 
draudimo įmonių grupė sujungė kontroliuo
jamas UAB ,,Drauda", UAB ,,Draudos gyvy
bės draudimas" bei AB ,,Preventa". Dėl tokių 
sparčių pastarųjų metų struktūrinių pokyčių 

Lietuvos draudimo rinkoje dabar dominuoja 
AB ,,Lietuvos draudimas" ir "Ergo" įmonių 
grupė. 

Akivaizdi ir komercinių bankų integracija 
į draudimo paslaugų rinką: 1997 m. pradėjo 
veikti UAB ,,Industrijos garantas", UAB ,,Lie
tuvos žemės ūkio banko draudimas", 1998 m. 

- AB "Snoro garantas", 1999 m. - UAB"VB 
gyvybės draudimas", 2000 m. - UAB ,,LTB 
draudimas" . 

Restruktūrizaciją draudimo paslaugų rinko
je lėmė poreikis didinti veiklos mastą, skverb
tis į naujas rinkas ir jų segmentus, diversifi
kuoti riziką ir stabilizuoti draudimo portfelį· 
Šiems tikslams įgyvendinti, ypač atlikti kapi
talo perdraudimo operacijas [6, p.46], sie
kiant prisiimti didesnę draudiminę riziką, rei
kėjo papildomų ir nemažų lėšų. Svarbūs buvo 
ir šie tikslai: a) didinti paslaugų asortimentą; 
b) mažinti draudimo verslo organizavimo iš
laidas, koncentruojant paslaugų teikimą; 

c) gerinti įvaizdį finansiškai pajėgaus partne
rio dėka. 

Lietuvoje pastebima ir atvirkštinė tenden
cija - draudimo įmonės įsigyja bankus. Štai 
Suomijos draudimo įmonė "Sampo" per 
1999-200 I m. įsteigė Lietuvoje dvi draudi
mo įmones ir įsigijo Lietuvos vystymo banką. 
Tokius "Sampo" veiksmus lėmė naujų finan
sinių paslaugų, skirtų užtikrinti draudiminę 
apsaugą, paieška. Bankų skverbimąsi į drau
dimo paslaugų rinką galima paaiškinti sieki
mu panaudoti draudimo paslaugų pardavimo 
tinklus parduoti banko paslaugas. 



Apibendrinus aptariamo sektoriaus įmonių 
veiklos raidą, rezultatų dinamiką, verslo ap
linkos konkurencingumo kitimą draudimo pa
slaugų rinkoje 1998-2002 m., galima teigti, 
kad restruktūrizuojant šio sektoriaus įmones 
dažniausiai buvo siekiama plėsti rinką, diegti 
naujus produktus ir didinti turto likvidumą 
(4 pav.). 

Tendencijos, artimos draudimo paslaugų 
sektoriui, 1998-2002 m. vyravo ir alaus pra
monėje. Štai danų įmonė "Brewery Faxe Den
mark", priklausanti danų "Bryggeringruppen 
AIS" įmonių grupei, įsigijo Vilniaus "Tauro" 
įmonę, suomių įmonės "Olvi" kontroliuojama 
Estijos įmonė "A Le Coą" įsigijo 78 procen
tus Kauno "Ragučio" imonės akcijų, 1999 m. 
97 procentus "Švyturio" alaus daryklos akci
jų įsigijo danų imonė "Calsberg", tais pa
čiais metais švedų įmonė "Baltic Bewerages 
Holding" įsigijo 87 procentus "Kalnapilio" 
alaus daryklos akcijų bei kontrolinį "Utenos 
alaus" akcijų paketą. 2001 m. pradžioje nor
vegų įmonė "Orkla"; valdanti 50 procentų 
švedų įmonės "Baltic Bewerages Holding" 
akcijų, susijungė su danų imone "Calsberg". 
Šioms imonėms susijungus ir ikūrus "Cals
berg Breweries" koncerną, į vieno savininko 
rankas pateko apie 70 procentų Lietuvos alaus 
rinkos, 1. y. trys didžiausios alaus daryklos -
Klaipėdos "Švyturys", Utenos "Utenos alus" 
ir Panevėžio "Kalnapilis". Siekdama suma
žinti rinkos koncentraciją, Lietuvos Respub
likos konkurencijos taryba iPareigojo "Cals
berg Breweries" parduoti vieną iš valdomų 
Lietuvoje alaus daryklų, todėl "Bryggerin
gruppen AIS" įmonių grupei 2001 m. pabai
goje buvo parduota Panevėžio įmonė "Kalna
pilis". Vėliau, 2002 metų pradžioje "Calsberg 
Breweries" sujungė Klaipėdos "Švyturys" ir 
Utenos "Utenos alus" įmones. 

Kitaip nei finansinių paslaugų ir energijos 
išteklių sektoriuose, restruktūrizuojant alaus 

Turto likvidumo 
Valdymo racion a
lizavimas - 8% 

Naujų produktų diegimas I pozicijų 
rinkoje išlaikymas - 37% 

4 pav. Lietuvos draudimo paslaugų sektoriaus 
restruktūrizavimo tikslų struktūra 1998-2002 m. 

Techno
logijų at
naujini
mas - 11% 

Valdymo raciona
lizavimas - 13% 

Turto likvidumo 
didinimas - 20% Naujų produktų I po

zicijų rinkoje išlaikymas - 28% 

5 pav. Lietuvos alaus pramonės 
restruktūrizavimo tikslų struktūra 1998-2002 m. 

sektoriaus įmones ypač pastebimi spartaus rin
kos plėtimo ir siekimo dominuoti rinkoje tiks
lai (5 pav.), taip pat pastangos mažinti produk
tų tarpusavio konkurenciją rinkoje, suvienyti 
veiklos strategijas, materialius ir žmogiškuo
sius išteklius ir taip sustiprinti turimas rinkos 
pozicijas. Paminėtinas ir naujų produktų die
gimo tikslas. Turto likvidumo didinimo ir 
kapitalo veiklos plėtrai užtikrinimo bei val
dymo racionalizavimo tikslams buvo skirta 
nemažai dėmesio restruktūrizuojant "Tauro", 
ir "Ragučio" įmones. 

Technologijų atnaujinimas nebuvo toks 
reikšmingas alaus darykloms kaip energijos 
išteklių sektoriaus įmonėms. Naujų techno
logijų diegimas pastaraisiais metais buvo sie
jamas su naujų produktų kūrimu ir diegimu. 

Palyginus imonių restruktūrizavimo 

1998-2002 m. šalies draudimo, finansinių pa-
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slaugų, energijos išteklių, alaus sektoriuose 
ypatumus, galima teigti, kad turto likvidumo 
didinimo tikslas buvo bene svarbiausias re
struktūrizuojant įmones, rinkos plėtimo ir naujų 
produktų diegimo tikslų svarba yra mažesnė 
(6 pav.). Tai galima aiškinti tuo, kad tirtuose 
sektoriuose veikiančioms įmonėms reikėjo dau
giau fmansinių išteklių investicijoms verslo 
plėtrai. ilgalaikių finansinių išteklių poreikis 
lėmė aktyvų užsienio kapitalo įmonių dalyva
vimą restruktūrizuojant Lietuvos įmones. 

Finansiniai ištekliai ir jų panaudojimo efek
tyvumas, technologijų atnaujinimas bei val
dymo racionalizavimas yra ypač svarbūs 

restruktūrizuojant energijos išteklių rinkoje 
veikiančias įmones. Akivaizdus ir savivaldy
bių nesugebėjimas užtikrinti tinkamą šilumos 
ūkio paslaugas teikiančių įmonių valdymą ir 
gamybos efektyvumą. Todėl šių įmonių re
struktūrizavimą, ypač energijos išteklių sek
toriuje, tikslinga spartinti. 

Finansinių paslaugų sektorius 

Energijos išteklių sektorius 

Draudimo paslaugų sektorius 

Alaus pramonė 

Keturių tirtų seklorių visuma 

Valstybės politikos įtaka restruktūrizuojant 
finansinių paslaugų, energijos išteklių sekto
rių įmones taip pat buvo akivaizdi. Tai lėmė 
visos įgyvendinamos politinės ir ekonominės 
reformos, čia ypač svarbus šalies ekonomi
nės integracijos į ES vaidmuo. 

Palyginus šalies įmonių nagrinėtuose sek
toriuose bei Vakarų Europoje ir JAV vyku
sios restruktūrizacijos ypatumus, galima teigti, 
kad akivaizdi Lietuvos ir Vakarų Europos 
verslo aplinkos požymių skirtybių mažėjimo 
tendencija. Lietuvos verslo aplinka tampa iš
vystytų ES (ir pasaulio) ekonominių, sociali
nių, technologinių sistemų dalimi. Formuoja
si glaudesni įmonių, vartotojų, konkurentų, 
tiekėjų ir vyriausybių ryšiai. 

Restruktūrizacijai šalies draudimo, fman
sinių paslaugų, energijos išteklių, alaus sek
toriuose buvo būdingi organizaciniai, strate
giniai ir finansiniai aspektai [8; 9]. Vykdant 
šių ūkio sektorių įmonių restruktūrizavimą vis 

o Rinkos plėtimas m Naujų produktų diegimas I po- ~ Turto likvidurno iii Technologijų atnaujinimas 
zicijų rinkoje išlaikymas didinimas 

o Valdymo racionalizavimas !II Valstybės polilika o Vartotojų I savivaldybių skolų likvidavimas 

6 pav. Lietuvos imonių restruktūrizavimo tikslų struktūros palyginimas 
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labiau dominuoja tikslai, būdingi išsivysčiu
sių rinkos ekonomikos šalių imonių restruk
tūrizacijai. Iš to darytina išvada, kad dėl 

globalizacijos, politinės ir ekonominės integ
racijos, verslo internacionalizavimo reiškinių 
verslo makroekonominė aplinka Lietuvoje 
keičiasi ir rinkos jėgų sąveika turi tendenciją 
artėti prie situacijos valstybėse, kur rinka 
efektyviai funkcionuoja. Be to, kaip nusta
tytų tendencijų formavimosi išskirtinis 
veiksnys paminėtinas esminis užsienio ka
pitalo vaidmuo restruktūrizuojant Lietuvos 
imones. 

Išvados 

1. Įmonių restruktūrizavimas yra vienas iš es
minių strateginio valdymo būdų sprendžiant 
jų veiklos efektyvumo didinimo ir plėtros pro
blemas aiškiai apibrėžtoje laiko perspektyvo
je. Tipiška restruktūrizuojant imonę taikyti 
plataus spektro priemonių ir metodų rinkini 
ir siekti igyvendinti bent kelis tikslus. 

2. Europos Sąjungos ir JAV imonių re
struktūrizavimo tikslų analizė rodo, kad verslo 
makroekonominė aplinka yra vienas iš reikš
mingiausių veiksnių, lemiančių imonės restruk
tūrizavimo tikslus. Skirtingų žemynų valsty
bėse (ES ir JAV) dominuojančius įmonių 
restruktūrizavimo tikslus galima laikyti šiuos: 
pajėgumų pertekliaus mažinimas (JAV -
37 proc.), rinkos plėtimas (ES - 32,4 proc.; 
JAV - 36 proc.); rinkos pozicijų išlaikymas 
(ES - 44,4 proc.). 
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ANALYSIS OF COMPANIES' RESTRUCTURING GOALS 

JUODS Bivainis, ADdrius TamoiiiiD8S 

Summary 

Restructuring is one of the essential ways of strategic 
management solving problems of companies' busi
ness extension and efficiency increase under the 
clearly defined time perspective. Typically, a wide 
spectrum of set of measures and methods is applied 
and sought to implement at least a several goals when 
restructuring a company. 

Analysis of goals of restructuring companies in 
European Union and US shows, that business mac
roeconomic environment is one of most significant 
factors determining the company's restructuring goals. 
Restructuring companies in the countries of these 
different continents (EU and US), the following goals 
were distinguished as the dominating ones: to reduce 
excess of the capacity (US - 37 %), to extend the 
market (EU - 32.4 %, US - 36 %), to maintain the 
current market positions (EU - 44.4 %). 

The regUlarities characteristic to the structure of 
goals of companies' restructuring in the explored four 
economy sectors of Lithuania are following: for the 
sector of fmancial service - increase of liquidity of 
assets (especially when restructuring state banks in 
the period of 2001-2002), implementation of new 
products, market extension; for the insurance services 
- market extension, maintenance of market position, 

Iteilcta 2002 m. birielio men. 
Pataisius - 2003 m. sausio men. 
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implementation of new products; for the energy re
sources - increase of liquidity of assets (often imple
menting modem technologies), reduction of debts of 
residents and municipalities (especially for district 
heating companies), management improvement; for 
the beer industry - market extension, implementation 
of new products (especially in the period of 1997-
2000), increase of liquidity of assets. 

Looking to the explored Lithuanian financial, in
surance services, CDCIgy resources sectors and the beer 
industry as to a whole complex, the dominating goals 
of companies' restructuring in 1998-2002 were the 
following: increase of liquidity of assets (26 %), mar
ket extension (21 %), implementation of new products 
(20 %). Lithuanian companies' restructuring, from the 
point of view of the goals structure, becomes alike to 
those of countries with efficiently functioning market. 
This is one of outcomes of Lithuanian economy inte
gration to EU and other economic structures of world. 

Determined regularities of companies' restructur
ing goals in Lithuania and other countries as well as 
tendencies of revealed the goals' structure may be 
useful for business of Lithuania when taking over the 
great experience of compaoies restructuring in other 
countries. 


