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PAVEIKSLU SARASAS

Europos Sajungos taikomos sankcijos 2024 m.

Logistikos tinklo supaprastinta schema.

Logistikos tinkly adaptacija.

Supaprastinta tiekimo grandiné.

Teorinis sankcijy poveikio logistikos.

Tyrimo organizavimo schema.

Kochrano formule.

Populiacijos formule.

Logistikos darbuotojy amzius.

Logistikos darbuotojy lytis.

Uzsienio rinky apribojimai.

Paslaugy apribojimai ir sankcijos dirbant su uzsienio rinkomis.
Labiausiai paveiktos sankcijy rinkos.

Persiorientavimas ] kitas rinkas dél sankcijy.

Labiausiai paveikti logistikos sektoriaus segmentai.

Imonés tiekimo grandinés planavimas ir organizavimas.
Logistikos procesy persiorientavimas dé¢l sankcijy poveikio.
Sankcijy poveikis jmonéms ir jy klienty bendradarbiavimui.
Imonés gebéjimas valdyti rizika, susijusig su sankcijomis.
Sankcijos poveikis logistikos kaSty valdymui ir optimizavimui.
Adaptavimasis prie naujos vyriausybés politikos ir reglamenty.
Technologijy ir sprendimy diegimas.

Imonés gebéjimas greitai reaguoti | pasikeitusias rinkos salygas.
. Imonés gebéjimas iSlaikyti konkurencinguma tarptautinéje rinkoje.
. Sankcijy poveikis jmonés ilgalaikés strategijos planavimui.

. Imongés vidinés komunikacijos efektyvumas.

Imonés galimybés adaptuotis prie naujy rinkos salygy.
Metiniy komerciniy paslaugy sumos.

Komerciniy paslaugy eksporto Ukrainai pasiskirstymas.
Detalus komerciniy paslaugy eksporto Ukrainoje pasiskirstymas.
Paslaugy importas Ukrainoje.

Ukrainos importuojanciy paslaugy detalizacija.

Ukrainos komercinés paslaugos 2021 m.
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SANTRUMPU SARASAS

JT — Jungtinés Tautos (Jungtiniy tauty organizacija — JTO).
ES — Europos Sajunga.

EB — Europos Bendrija.

TGV — Tiekimo grandinés valdymas.

TGA — Tiekimo grandiniy apribojimai.

TTP — Transporto tinklo paveikimas.

TTD — Tiekimo tinklo diversifikacija .

NVS — Nepriklausomy valstybiy sandrauga.

ESKP — Ekonominiy Sankcijy Kontrolés Politika.
JCPOA - Bendro visapusisko susitarimo veiksmy planas.
BRICS - Ekonomikos $aliy bendradarbiavimo forumas.

EAEU - Eurazijos ekonomikos forumas.



PAGRINDINIU SAVOKU ZODYNAS

Sankcijos — ,tarptautinés teisés priemones, kuriomis siekiama daryti politinj, ekonominj ar kitokj
spaudimg Salims, organizacijoms arba asmenims, ribojant jy veikla, prekyba ar kitus rySius.“ (Europos
Sajungos sankcijy politikos gaires, 2020)

Tiekimo grandiné — ,,procesy visuma, apimanti zaliavy, pusgaminiy ar gatavos produkcijos tiekima nuo
gamintojo iki galutinio vartotojo, jskaitant tarpininkus ir logistikos grandis.“ (Tarptautinés tiekimo
grandinés vadovas, 2015)

Logistikos tinklai — ,infrastruktiiros, procesy ir informacijos sistemy kompleksas, uztikrinantis prekiy
ir paslaugy judéjima nuo gamybos iki vartojimo tasko.* (Logistikos veiklos standartai, 2018)

NVS salys — ,,Nepriklausomy Valstybiy Sandrauga — tarptautiné organizacija, jungtin¢ buvusiy Soviety
Sajungos respubliky ekonominei, politinei ir kitokiai veiklai koordinuoti.“ (NVS Saliy istaty
dokumentas, 1991)

Eksporto kontrolé — ,sisteminé priemone, kurios tikslas — riboti arba reguliuoti tam tikry prekiy ir
technologijy eksporta dél ekonominiy, saugumo ar kity priezasCiy. “(Eksporto kontrolés jstatymas,
2003)

Transporto infrastruktira — ,keliy, gelezinkeliy, oro uosty, jury uosty ir kity logistikos objekty
sistema, uztikrinanti prekiy ir paslaugy transportavima. “ (Transporto politikos aprasas, 2010)

Prekiy srauty diversifikacija — ,,logistinés strategijos priemoné, kurios tikslas — sumazinti rizika,
susijusig su vieno marsSruto ar tiekéjo priklausomybe, iSskaidant prekiy srautus per alternatyvias
grandines.* (Logistikos strategijy apzvalga, 2020)

Ekonominés sankcijos — ,,politiniy ir ekonominiy priemoniy rinkinys kuriuo siekiama pakeisti ir jtakoti
jo elgseng ar net politika. Sankcijy ivedimas daro tam tikra spaudima ar net priverc¢ig sankcionuojama
Salj adaptuoti ir jvertinti savo veiksmy modelius pagal tarptautiniy normy ir standarty reikalavimus.*
(Tarptautinés ekonomings teisés principai, 2019 m.).

Rizikos valdymas logistikos tinkluose — ,logistikos veiksmy planavimas, skirtas identifikuoti ir
sumazinti galimus prekiy tiekimo sutrikimus bei jy poveikj.“ (Rizikos valdymo gairés, 2017)

Tiekimo grandinés tvarumas —,,Socialinés ir ekologiskos praktikos ir jy metody integravimas j visas
tiekimo grandingje esancias dalis siekiant palaikyti ir uztikrinti ilgalaikj jos veikima* (Tvarios logistikos

principai, 2021)



IVADAS

Temos aktualumas Dabartiniame globalizacijos kontekste galima pastebéti tai, kad tarptautiné aplinka
ir politiniai konfliktai vis labiau iSrySkina jvairias ekonomines tendencijas, pagal kurias formuojasi
valstybiy santykiai. Vis daZzniau galime pastebéti, kad geopolitiné ir ekonominé santvarka yra
palieCiama jvairiausiy kriziy ir konflikty. Ivairts karai ir pandemijos keicia visa ekonomikos ir politikos
santvarka, kas privercia visus adaptuotis prie naujy taisykliy. Galime pastebéti, jog tarptautiniy sankcijy
taikymas turi labai stipria jtaka tiek politikai tiek visai ekonomikai. Pagrindinis sankcijy tikslas yra
nubausti konkrecias Salis uz tam tikrus veiksmus ar jas jtakoti bei pastiiméti kita linkme, darant stipry
poveikj visai ekonomikai.

Logistikos tinkly plétrai reikSmingg poveikj daro sankcijy politika, o tai ypa¢ pastebima
Lietuvoje, kuri dél savo geopolitinés padéties ir ekonominiy srauty jautriai reaguoja i $iuos pokycius,
kadangi ji yra paveikta ir iSoriniy sankcijy. Kuomet Rusija prad¢jo karing agresija prie§ Ukraing (2022
metais), tarptautiné bendruomené, kurig sudaro JAV, Europos Sajunga bei kitos Salys, bendru sutarimu
pradéjo jvedinéti ekonomines sankcijas Rusijai, kurios padaro reik§mingus padarinius nuo finansy
sektoriy iki energetikos pramongs.

Europos Sajungai jvedus sankcijas Rusijai, uz sukeltg kara prie§ Ukraing, buvo tikimasi ir siekiama
sustabdyti kuo didesn¢ galimybe finansuoti karg bei sutrukdyti toliau vykdyti agresyvius karinius
veiksmus. Visgi sankcijos poveikis paveikia platesnj ekonomikos ir logistikos sektoriy mastg. Lietuvai
biinant vienai i§ svarbiausiy tranzitiniy Saliy Baltijos Salyse, Sie apribojimai Rusijoje netiesiogiai palieté
Lietuvg. Lietuvai bunant Europos Sajungos nare, bei aktyviai prisidedant prie sankcijy politikos, tai
neabejotinai netiesiogiai stipriai paveike ir visg logistikos sektoriy.

Mokslinés problemos iStirtumo lygis. Sankcijy politikos poveikis logistikos tinkly vystymui yra
nagrin¢jamas jvairiy Lietuvos ir uZzsienio autoriy. Rusijos sankcijos Baltijos Salims, jy tikslus ir
pasekmes tyré Il¢iukaité & Skvarciany (2019); sankcijy politikos aspektus tyré Ozdamar & Shahin
(2021), (Early & Cilizoglu, 2020); logistikos tinkly vystyma nagring¢jo (Nitsche & Straube, 2023), (Aloui
et al., 2021); sankcijy politikos komponentus ir elementus analizavo Ozdamar ir Shahin (2021), (Beatrix
Immenkamp, 2024); globalias vertés grandines ir tarptautinés prekybos ateitj zvelgiant i§ Europos
perspektyvos analizavo (Giovannetti et al., 2023); logistikos vystymo technologinius ir politikos
aspektus nagrinéjo (Nguyen et al., 2023), krovininio transporto ribotumus aptaré (Sahu et al., 2022);
logistikos modelius tyré (Turienzo et al., 2024). Taigi, iSanalizavus jvairig moksling literatiirg pastebima
tai, jog didziausias démesys skiriamas teoriniams sankcijy politikos aspektams, taciau pasigendama
taitkomyjy tyrimy, skirty sankcijy politikos poveikio logistikos tinkly vystymui vertinimui. Atliktu
tirlamuoju darbu yra siekiama identifikuoti privalomos sankcijy politikos jgyvendinimo poveikio
ypatumus pasireiSkianCius tiekéjy, gamintojy ir vartotojy segmentuose. Taip pat nustatyti galimas

problemas, su kuriomis susidurs minétieji dalyviai po biitinojo sankcijy politikos jgyvendinimo. Aptarta
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situacija iSrySkino moksling tyrimo problema ir padéjo sukonstruoti pagrindinj tyrimo klausima. Kaip
tarptautinés sankcijos prie§ Rusijg veikia Lietuvos logistikos sektoriy, atsizvelgiant i geopoliting padéti
ir ekonoming politikg?
Darbo objektas — sankcijy politikos poveikis logistikos tinkly vystymui.
Darbo tikslas — jvertinti sankcijy politikos poveiki logistikos tinkly vystymui.
Darbo uZdaviniai:
1.ISanalizuoti kaip uZsienio ir Lietuvos mokslinéje literatiiroje yra grindZiami jvairiis tarptautiniai
sankcijy teoriniai principai, kaip jie yra taikomi ir kaip jtakoja logistikos sektoriaus veikla.
ivedimo metu.
3.I8analizuoti kokiy alternatyviy partnerys€iy ir strategijy jmonés ¢émési siekiant iSlikti
konkurencingiems sankcijy metu.
4. ISanalizuoti ir identifikuoti kaip ir kokiais aspektais paveiktos logistikos jmoniy plétra ir atsparumas.
Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiros analizé.

2. Kiekybinis tyrimo metodas — anketin¢ apklausa.

3. Antriniy duomeny analizé.

10



1. SANKCIJU POLITIKOS POVEIKIO LOGISTIKOS TINKLU
VYSTYMOSI TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Sankcijy politikos samprata ir raida

,Sankcijos stricto sensu’ pagal tarptauting teise gali biiti apibréZtos kaip prievartos priemones,
kuriy imamasi (reaguojant j tarptautinés teisés pazeidimg) vykdant kompetentingo socialinio organo, t.
y. organo, teisiSkai jgalioto veikti visuomenés ar bendruomenés, kuriai vadovauja teisiné sistema,
sprendima.* (Asada, 2019).

Ne retu atveju yra pastebima, jog kelios Salys arba net viena Salis taiko sankcijas ne tik kitai Saliai
ar Salims, bet ir asmeniui (-ims) ar net grupei, siekiant kontroliuoti jy elgesi ar nubausti juos uz jvairius
tarptautinés teisés ar konvencijy paZeidimus. Siandieniniame pasaulyje sankcijos daZniausiai yra
naudojamos kaip uzsienio politikos priemone, kurig gali vienaSaliskai nustatyti viena ar net kelios Salys,
arba gerai zinomos tarptautinés organizacijos — Junginés Tautos ir Europos Sajunga. Taigi, sankcijos —

fv v —

tai priemoné, kuria Salis naudoja sieckdama susidoroti su geopolitiniais i$8ukiais, terorizmu ir kitais
daznu atveju, sankcijos veikia ne tik tiksling grupe, bet ir kitas suinteresuotas Salis. Visgi, visas
suinteresuotas $alis galima apibiidinti kaip: Salims ar jy grupéms, kurioms sankcijos néra isvis tiesiogiai
taikomos, bet vis tiek jos patiria tam tikrg poveikj dél taikomy sankcijy kitam subjektui. Tai jvertinus
pastebima, jog daznu atveju yra susiduriama su jvairiais ekonominiais sunkumais dél poveikio valstybei,
1 kurig yra taikoma darant jtaka tiek prekybos rySiams, ekonomines stabilumui ir galin¢iy turéti neigiama
poveikj ir net jy ekonomikai. (Hatipoglu et al., 2023).

Kita vertus, greta neigiama poveikj patirian¢iy Saliy, stebimos ir Salys, kurios prisideda prie
sankcijy apéjimo jgalinimo. UZsienio literatiiroje jos jvardijamos kaip ,,sankcijy griovéjos™ (angl.
Sanction Busters). Yra i8skiriamos dvi rySkesnés jy grupés: politiSkai motyvuoti sankcijy griovéjai (arba
,juodieji riteriai“) — tai treCiyjy Saliy subjektai arba Salys, teikianCios didele pagalba tikslinei Saliai,
kuriai taikomos ekonominés sankcijos. Visgi teikiama pagalba btina jvairiy formy. Pagalba gali buti
teikiama prekyboje ar inovacijose, taip pat padedanti Salis gali teikti kitas paslaugas sankcionuotai Saliai
ir tokiu budu susvelninti sankcijy poveikj. Juodieji riteriai daznai yra skatinami politiniy ir strateginiy
interesy paremti tiksling $alj, nepaisydami sankcijas paskyrusiy $aliy valios (Early, 2011). Kita vertus,
finansiSkai motyvuoty sankcijy griovéjai - tai tre€iyjy Saliy subjektai arba Salys, kurios dalyvauja

veiksmuose, skirtuose apeiti arba suSvelninti tikslinei Saliai skirtas ekonomines sankcijas siekiant

' Sensu stricto - (lot; sk. sensu strikto) - griestai kalbant; tiksliai sakant. Aut. pastaba pagal

https://www lietuviuzodynas.lt/terminai/Sensu_stricto
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finansinés naudos ar komerciniy interesy. Sie subjektai sickia gauti naudos i§ prekybos su valstybémis,
kurioms taikomos sankcijos, pasinaudodami spragomis ir ieSkodami alternatyviy kanaly verslo veiklai
palaikyti, nepaisant galiojanciy sankcijy. Pagrindiné jy varomoji jéga yra ekonominé, o ne politiniy ar
strateginiy motyvy siekimas (Early, 2011, p. 387-388). Kaip pavyzdj galima pateikti tarptautiniy
zurnalisty atliktus tyrimus (Benson, 2024; Yusif & Mikhelidze, 2024), irodancius, kad i Rusijg patenka
jvairios sankcionuotos prekés per trecigsias Salis. Vadovaudamiesi atliktu tyrimu (Yusif & Mikhelidze,
2024) atskleidzia, kad dronai, juos sudarantys komponentai, procesoriai ir kita elektronika per Sakartvela
patenka tiesiai ] Rusijos Federacija arba per treigsias Salis: Arménija, Azerbaidzana, Kazachstana,
Kirgizija bei Uzbekistang.

1919 m. JAV prezidentas Woodrow Wilsonas apibudino sankcijas kaip ,,kazkas nuostabesnio uz
karg®«. Jis tikéjosi, kad jy panaudojimo grésmé ,,atves tautg j protg, kaip smauginas kuris pasalina i3
individo visus polinkius kovoti... Taikykite $ig ekonoming, taikig, tylig, mirting priemong ir nereikés
jégos* (Farzanegan & Batmanghelidj, 2024).

ISanalizavus sankcijy sampratg ir kilme, galima pereiti prie vieno i§ svarbiausios sutarties -
Versalio, pagal kurig po Pirmojo pasaulinio karo buvo jvesti jvairiy ekonominiy ir kariniy sankcijy
Vokietijai.

Visgi tuo laiku, Sios sankcijos nebuvo tiesiogiai jvardijamos kaip ,,sankcijos®, taciau jy bendras
pobiidis atitiko Siuolaikiniy sankcijy apibrézimus. Versalio sutartimi buvo nustatytos grieztos salygos
Vokietijos ekonomikai ir kariuomenei, kuriomis buvo siekiama uZzkirsti kelig bet kokiems naujiems
iSpuoliams ir agresijai. Taip pat atkreiptinas démesys j kitas pasaulinio mastu taikytinas sankcijas Italijai,
kuomet 1935 m. Italija jsiverz¢ | Abisinija (dabar zinoma kaip Etiopija). Uz sukelta agresija Abisinijai,
Tauty Sajunga jved¢ sankcijas Italijai. Sankcijos apima labai platy prekybos embargg ir draudima
pardavineti ginklus i$skyrus tokias zaliavas kaip nafta. Svarbu paminéti, sankcijy efektyvumas ir jy
suvarzymas taip pat priklauso ir nuo Saliy, kurios privalo laikytis iSkelty sankcijy. Kita vertus, jy
nesilaikymas smarkiai riboja jy efektyvuma. Tai atsispindi analizuojant Italijos atvejj, kuomet tikslinés
Salys nesilaiké jvesty sankcijy, kas 1éme Italijos invazijos testinumg (Begovic, 2022).

Peksten (2019) yra pastebéjes, jog tik pasibaigus Saltajam karui, Europos Sajunga, JAV,
Jungtinés Tautos ir Kinija (tik paskutiniu metu) prad¢jo vis dazniau taikyti sankcijas, kuriomis siekia
jvairiy uzsienio politikos tiksly. Tuo tarpu yra pastebima (Beatrix Immenkamp, 2024), kad net iki 1980-
yjy Europos Sajunga (tuo metu Europos ekonominé bendrija) netaiké jokiy sankcijy savarankiskai,
taciau ji prisijungdavo prie Jungtiniy Tauty taikyty sankcijy- iki 1980-yjy sankcijos buvo taikomos tik
dviem $alims: Rodezijai (dabartiné Zimbabveé) ir Piety Afrikai. Pasibaigus Saltajam karui buvo lengviau

pasiekti sutarimg JT lygmeniu, o paskutinis praeito amziaus deSimtmetis pasizymejo sankcijy gausa.

2 Angl. something more tremendous than war. Siame kontekste tremendous gali biti veréiamas kaip: nuostabesnio, baisesnio,
turincio didesnj poveikj nei... ir pan. Aut. pastaba.
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Savarankiskai ES pradéjo vykdyti sankcijy politika tik 1980 m. kuomet prasidé¢jo Soviety sajungos
invazija | Afganistang. Véliau, 1992 m. Mastrichto sutartimi pereinama prie Bendrosios uZsienio ir
saugumo politikos (BUSP), kuri dar labiau sustiprino Bendrijos nariy jvedamy sankcijy koordinavima
ES lygmeniu. Taigi, sankcijos tampa vis svarbesniu BUSP elementu, o Saliy, kurioms taikomos sankcijos
skaiCius nuolat auga — kuomet 1991 m. sankcionuojamy Saliy buvo vos 6, 0 2024 m S$is skaicius iSaugo

net iki 38. (zr. 1 pav.).

I pav. Europos Sajungos taikomos sankcijos 2024 m.
Saltinis: (EU Council, 2024)
Taigi, Jungtinés Tautos (JT), Europos Sajunga (ES) bei JAV taiko sankcijas jvairiomis formomis,
kurios priklauso nuo tarptautiniy situacijy ir siekiy. Minimos organizacijos ir Salis, daznai taiko sankcijas
remdamiesi tarptautiniais jstatymai ar savo paciy nustatytomis taisyklémis. Toliau bus apraSinéjamas

sankcijos pagal kurias minimams organizacijos taiko jas.
Analizuojamu atveju, JAV daZniausiai taiko tokios formos sankcijas:

e FEkonominés sankcijos: Kone dazniausiai JAV taiko ekonomines sankcijas per specialiyjy

finansiniy operacijy apribojimus, turto jSaldymg ir prekybos sankcijas.

e Finansinés sankcijos: [prastai Sios formos sankcijos yra taikomos organizacijomis ar fiziniams
asmenims, kurie yra labai glaudziai susije ar padar¢ nusikalstamg veika, tokig kaip terorizma ar
prekiave ginkly prekyba.

e Diplomatinés sankcijos: Tai tokie Salyje galiojantys veiksmai, kuomet i§ valstybés yra
iSsiun¢iami kitos Salies diplomatai ir yra apribojami arba net visai nutraukiami diplomatiniai
rysiai.
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Sankcijos karui: Ginkly prekybos draudimas bei jy embargas nukreiptas prie§ Salis ar
organizacijas.

Asmeninés sankcijos: JAV taiko vizy draudimus ir kelioniy apribojimus tam tikry Saliy
pilie¢iams.

Kibernetinés sankcijos: Salis gali taikyti tam tikras sankcijas, bei apriboti visus dalyvius, kurie

kele grésme, atliko nusikalstamg veika ar siekia pakenkti Salies interesams.

Toliau bus analizuojamos Europos Sajungos naudojamy sankcijy priemonés ir jrankiai. Sie

susitarimai galiojg bendrai tarp visy ES nariy:

Ekonominés sankcijos: ES daznai taiko prekybos embargus, eksporto ir importo apribojimus, be
to ir finansiniy operacijy ribojimus.

Finansinés sankcijos: Turto jSaldymas ES Salyse jskaitant visas sgskaitas susijusias su tuo
asmeniu ar organizacija.

Diplomatinés sankcijos: Apribojimas ar net pilnas diplomatiniy santykiy nutraukimas bei
diplomaty i$siuntimas atgal i savo $alj.

Asmeninés sankcijos: Tai dazniausiai yra vizy apribojimai - kelioniy draudimai asmenims kurie
dazniausiai yra susij¢ su zmogaus teisiy pazeidimais ar nusikalstama veika.

Kultiirings ir sporto sankcijos: Tarptautiniy kultiiry ar sporto renginiy ribojimas ir bei draudimas

dalyvauti.

Tuo tarpu Jungtinés Tautos taiko tokio tipo sankcijas:

Ekonominés sankcijos: finansiniy operacijy, prekybos embargy bei jvairiy investicijy draudimas
kuriuos jveda JT Saugumo Taryba.

Finansinés sankcijos: Asmenys ar organizacijos, kurios yra susijusios su terorizmu ar ginkly
prekyba, JT gali jSaldyti visg asmens turima turta.

Diplomatinés sankcijos: Taikomos kuomet yra nutraukiami ir apribojami santykiai, pareikalavus
Jungtinéms Tautoms.

Karinés sankcijos: Sudaro tiek ginkly embarga, tiek rekomendacinio pobudzio pasitilymus i§ JT.
Asmeninés sankcijos: jvairiy kelioniy draudimai ir apribojimai fiziniams asmenims bei vizy

draudimai ir apribojimai.

Apibendrinus galima teigti, jog kiekviena i§ aukSc¢iau aptarty organizacijy ir Saliy taiko sankcijas

pagal savo procediiras ir taisykles, ta¢iau daznai jy tikslai ir metodai sutampa, todél sankcijos gali biti

koordinuojamos arba tarpusavyje derinamos, siekiant uztikrinti jy rezultatyvuma.
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1.2. Globalus logistikos tinklai ir jy vystymasis

Bet kurios didesné¢ jmonés logistikos tinklas yra dalis pasaulinio logistikos tinklo, kurj sudaro
ekspeditoriy, gelezinkeliy, oro linijy ir laivybos jmoniy bei pramonés jmoniy, prekybos jmoniy ir
paslaugy teikejy tinklai. Globalus logistikos tinklas jungia daug jvairiy savininky ir vartotojy.

Imonés lygiu, pagrindiniai tiekimo/paskirstymo tinklo valdymo uzdaviniai yra jmonés logistikos
tinklo atribojimas ir jo prijungimas prie tiekéjy, klienty ir paslaugy tiekéjy tinkly. Todél jmonés
vadovybé turi nuspresti, kokias logistikos uzduotis gali palikti tiekéjams ir klientams, kurias turéty atlikti
pati bei kurias geriau perduoti logistikos paslaugy teikéjams. Imonés logistikos tinklo ribos priklauso
nuo pagrindiniy kompetencijy ir logistikos svarbos verslui. Kai kuriais atvejais, pvz. automobiliy

gamintojui, turin¢iam logistikos tinkla, kaip parodyta 2 pav., tinklas tesiasi nuo klienty kliento iki tiekéjy

tiekéjo.
Pagrindiné —p Gamybos +—» Prekyba |—p
Namy
akiai ar
galutinis
. vartotojas
Gamybos Metalurgijos Metalo ruo$iniy Masiny ir jrankiy Didmena ir
pramoné (—» gamykla |—p gamyba —> gamyba —» mazmena [P

2 pav. Logistikos tinklo supaprastinta schema
Saltinis: parengta pagal Gudehus & Kotzab (2009)

Imonés lygmeniu, logistikos tinklo valdymas glaudziai susij¢s su tiekimo grandinés valdymu.
Skiriami du valdymo lygmenys:
e strateginis logistikos valdymas. Pastarojo valdymo uzduotis patenkinti biisimag paklausa, todél
sprendiniai planuojami, organizuojami, nustatomi ir susiejami su optimaliu logistikos tinklu;
e operatyvus logistikos valdymas. Atlickamas siekiant jvykdyti dabartinius uzsakymus
maziausiomis sgnaudomis, turimos tiekimo grandinés ir iStekliai yra planuoti ir efektyviai

eksploatuojami.

Kaip pastebi Nitsche & Straube (2023), logistikos tinklai ir juose cirkuliuojantys medziagy ir
prekiy srautai yra praktinés logistikos veiklos sritys ir teorines logistikos tyrimy sritys. SavarankiSki
vartotojy ir jmoniy sprendimai sukelia stochastinius uzsakymy ir medziagy srauty svyravimus.
Skirtingas klienty elgesys, techniné plétra ir besikeiCianti paklausa sukuria sistemingus Siy srauty

poky¢ius. O srauty dinamika keicia logistikos tinklus. Per trumpg laikg didéjantys, besikeiCiantys ir
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maz¢jantys srautai vercia tinklo dalyvius koreguoti statinius ir dinaminius logistikos sto¢iy ir transporto
jungciy pajégumus. Ilgainiui srauty pokyciai vercia pertvarkyti tinklo struktiirg ir planuoti naujas
sistemas.

DinamiSky tinkly tyrimai, jy struktiiry, procesy, désniy ir principy moksliniai tyrimai pries
daugiau nei deSimtmet; buvo tik pradiniame etape. Tuo metu dinamiSky tinkly planavimo ir
eksploatavimo strategijos dar buvo menkai istirtos (Gudehus & Kotzab, 2009). Tuo tarpu pastaruoju
metu logistikos tinklai susilaukia ypatingai daug démesio. Daugiausiai démesio sulaukiancios diskusijy
sritys yra pateikiamos 3 pav. (Nitsche & Straube, 2023). Pavaizduotame 3 pav. matoma, jog yra
i§skiriami trys pagrindiniai veiksniai, kurie leidzia suformuoti Siuolaikinius logistikos tinklus. Pirmas
pagrindinis kintamasis yra skaitmenizacija, kurios déka yra tobulinami ir efektyvinimo procesai, kurie
leidzia jmonéms sutaupyti bei tapti labiau konkurencingesniems. Skaitmenizacija leidzia naudoti realaus
laiko duomentis, o tai leidzia jgyvendinti tiekimo grandiniy lankstumg ir atsparuma.
sutrikimy, taiau tai atveria naujas galimybes logistikos tinklams. Tai skatina logistikos jmones
diversifikuoti savo veikla, skatinti ir stiprinti visg tiekimo granding ir i§laikyti jos atsparumg. Logistikos
subjektams diversifikuojant savo veikla, galima ne tik apsisaugoti nuo geopolitiniy ir politiniy kriziy bet
ir i8likti konkurencingu kriziniais atvejais.

Lygiai taip pat yra svarbus tvarumo aspektas, kuris skatina logistikos sektorius mazinti anglies
dioksido emisijas, pereiti prie atsinaujinan¢iy energijos Saltiniy ir taikyti ziedinés ekonomikos principus
— jmonés yra skatinamos maksimaliai iSnaudoti iSteklius, mazinant iSmetamy atlieky kiekj ir naudojant
medZziagas kiek jmanoma ilgiau. Taip pat jmonés yra skatinamos perzitiréti visus savo kastus, bei naudoti
maziau resursy, o tai leidzia logistikos jmonéms tapti labiau konkurencingoms ir patrauklioms.

Sie jvardijami veiksniai ne tik atspindi dabartines tendencijas, bet ir nurodo kryptis, kurias verta

tirti siekiant tobulinti logistikos tinklus.
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ADAPTACIJA
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SKAITMENINIMAS GLOBALIZACIA TVARUMAS
TINKLO SOCIALINE
SHANNIENEAS SUDETINGUMAS ATSAKOMYBE
RYSYS DECENTRALIZACIJA ZMONIY VAIDMUO
NUSPEJEMUMAS MAZU IR VIDUTINIY DARNI EKONOMIKOS
PAJAMY SALIY PLETRA (MAZAS IR
AUTOMACIJA INTEGRACIJA VIDUTINES PAJAMU
AUTOMATISKUMAS GAUNANCIOS SALIS)
EKOLOGISKAS
LOGISTIKOS
TINKLAS

N AN AN /

3 pav. Logistikos tinkly adaptacija
Saltinis: Nitsche & Straube (2023)

Pastebima, jog tyrin¢jantys logistikos tinklus, nepakankamai atkreipia démesj i tai, kokj poveikj
sankcijos daro logistikos tinklams ar atskiriems jy segmentams. Tod¢l Sie klausimai bus aptarti kitame

darbo poskyryje.

1.3. Sankcijy poveikis logistikos tiekimo grandinéms

Logistikos tiekimo grandiné — tai medziagy, finansy, zmogiskyjy istekliy ir informacijos srauty
valdymas visoje tiekimo grandingje ir prie jos grandziy, kuriuo yra siekiama kuo efektyviau tenkinti
klienty poreikius ir jgyti konkurencinj pranaSumga. Pagrindinis TGV tikslas - suteikti strateginj jrankj,
kuriuo biity siekiama sukurti ir sustiprinti tvary konkurencinj pranasumg ir mazinant sgnaudas,
nemazinant klienty pasitenkinimo (Kumar Shukla et al., n.d.). Pateiktame 4 pav. atsispindi TGV ir jos

procesas.
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4 pav. Supaprastinta tiekimo grandiné

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal (Kumar Shukla et al., n.d.)

Pateiktame paveikslélyje yra pavaizduota klasikiné tiekimo grandinés struktiira, kurig apima
visas kelias nuo zaliavy gavimo iki galutinio produkto pateikimo vartotojui. Taigi, TGV procesas
prasideda nuo Zaliavy tiekimo, kurios yra jtraukiamos j nuoseklia gamybos bei transformacijos seka.
Kiekvieno proceso etape vyksta tarpiniy produkty kiirimas ir grjztamojo rySio ciklai, kuriy déka yra
optimizuoji procesai bei uztikrinama kokybés kontrolé. Sujungus Siuos etapus ] vientisg vertés kiirimo
granding, yra sukuriamas galutinis produktas.

Galiausiai produktas pasiekia galutinj vartotoja, kuris savo ruoztu perduoda atgal informacija
produktai — nuo vartotojo atgal iki gamintojy ir tiekéjy.

Analizuojant tiekimo grandinés modelj, galima pamatyti, kaip Zaliavos (medZiagos) nuosekliai
transformuojamos | galutinj produkta per kelis gamybos ir perdirbimo etapus ir kaip pinigai bei
informacija perduodama tarp galutinio produkto ir vartotojo. Diagramoje yra pabréziama dinaminé
sistema, kurioje griZztamasis rySys vaidina esminj vaidmenj - tobulinti procesus ir produktus.

IS pateikto 4 paveiksléelio taip pat galima iSskirti Sias pagrindines sudedamagsias tiekimo
grandingje:

e Medziagos — zaliavos ir komponentai naudojami gamybos procese;
e Informacijos srautai — duomeny ir informacijos judé¢jimas tarp skirtingy organizacijos daliy
arba tarp organizacijy;

e Produktas - galutinis rezultatas, kurj jmoné gamina ar teikia savo klientams;
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e Galutinis produktas — baigtas gaminys, paruostas pardavimui ar naudojimui;
e (Galutinis vartotojas — asmuo ar organizacija, kuri naudoja galutinj produkta;

e Pinigai - finansiné priemoné, naudojama prekiy ir paslaugy mainams.

Analizuojant kaip veikia tiekimo grandiné, svarbu suprasti, jog jos efektyvus veikimas priklauso
ne tik nuo vidiniy procesy darnumo, bet ir nuo geopolitiniy, ekonominiy bei socialiniy veiksniy
stabilumo.

Kaip paprasta pavyzdj galima aptarti Irang. Sioje 3alyje sveikatos apsauga buvo i$skirtinai
paveikta, kuomet buvo taikomos sankcijos, kurios tur¢jo itin didele itaka vaisty ir kity medicinos
priemoniy pasiekiamumui. Galima teigti, jog sankcijos gali sukelti ne tik prekiy tiekimo trikdzius,
padidinti logistikos/transportavimo sgnaudas, bet ir priversti jmonés ieSkoti alternatyviy marSruty ar
tiekimo Saltiniy. Pastebima, jog jvedus sankcijas, pradeda keistis tarptautinés prekybos srautai, kas gali
turéti sukelti ilgalaikiy neigiamy padariniy pasaulinei ekonomikai ir tiekimo grandinéms. Nuo 1979
mety Iranas buvo pradétas sankcionuojamas, ir taip buvo negailestingai zlugdoma Salies politing ir
ekonominé sankcijy politika. Biitent $ias politikas jvede ir prad¢jo taikyti Europos Sajunga ir JAV. Taigi,
minimos sankcijos nulémé vaisty ir jvairiy medicinos priemoniy importo nuosmukij, o tai sukélé masinj
Siy priemoniy ir preparaty trilkuma. Pritaikius Sias sankcijas, buvo susidurta su rimtomis problemomis
sveikatos sistemoje ir pacienty gydyme.

Taigi, politiniy ir ekonominiy sankcijy neigiamas poveikis yra Zymiai pastebinamas ten, kur
vyrauja mazas ar vidutines pajamas gaunantys gyventojai, kas parodo, jog Salyje (-se) yra prasta tiekimo
grandings infrastruktiira. Siuo atveju Iranas buvo priverstas prisitaikyti ir ie§koti alternatyviy tiekimo
Saltiniy, kas turéjo rimty pasekmiy ekonomikai. [lgametés pasekmés ekonomikai buvo negailestingos, o
tam jtakos turéjo bitent ilgalaikiai sveikatos sistemos padariniai ir gyventojy perkamumo galios
sumaz¢jimas (Bastani et al., 2021). Kai tik JAV pasitraukée i§ Bendro visapusisko susitarimo veiksmy
plano (JCPOA) susitarimo, tai reikSmingai paveiké Irano gyventojy galimybes jsigyti kai kuriy
biitiniausiy vaisty. Analizuojant ,,Economic sanctions threaten population health: the case of Iran”
ataskaita, buvo pastebéta, jog nuo 2012 m. iki 2015 m, galimybé gauti 13 pagrindiniy terapiniy vaisty i§
26 farmacijos produkty buvo apribota. (Bastani et al., 2021).

Siais laikais, Covid-19 pandemija, Rusijos ir Ukrainos karinis konfliktas — tai tik vienos
didziausiy ir aktualiausiy trikdziy, kurie priverté visg pasaulj susidurti su naujais i$sukiais, nors jie ir
apima skirtingus pozitrius (Caramuta et al., 2023). Nepaisant to, daugumai valstybiy buvo gana sunku
atsigauti finansiskai nuo pandemijos sukelty padariniy.

Prasidéjus Rusijos ir Ukrainos karui, Ukrainos eksportavimo galimybés buvo smarkiai jtakotos
ir tarsi paralyziuotos ar net uzSaldytos, kadangi tiek transportavimas oru, tiek gelezinkeliais buvo

priverstinai sustojes dél kariniy veiksmy Salyje. Visgi didelés infrastruktiiros sunaikinimas, tokios kaip
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civilinés bei logistikos infrastrukttiros praradimas, smarkiai paveiké visg tiekimo granding. Vykstant
nuolatiniams rusy apSaudymas, didzioji dalis visy sandéliy ir logistikos jmoniy buvo sugriautos ar
tiesiog smarkiai paZeistos, kas stipriai paliet¢ daugelj jmoniy. D¢l Siy priezasCiy jos paskelbé bankrota
arba perkélé visg savo veikla | vakary Ukraing ar | kaimynines $alis. Svarbu suprasti tai, kad pries kara
Ukrainoje svarbiausias transportas buvo vykdomas gelezinkeliais ir jiira, taCiau stipriai paveikta
infrastruktiira suparalyZziavo visg tiekimo granding. (Lebedeva & Shkuropadska, 2024).

Nuo karo pradzios, Ukraina kasdien susiduria su dideliais i$Sukiais, siekdama atstatyti logistikos
ir transporto infrastruktiirg ir atkurti tarptautinés prekybos srautus. Nors ir su kokiais sunkumais ir
i88ukiais susiduria Salis, Ukrainos verslo bendruomené nuolat ieSko naujy biidy, kuriais galéty greic¢iau
prisitaikyti prie pasikeitusiy salygy ir testi veikla. Be kita ko, reikSmingg palaikyma ir pagalbg yra
suteikusi ne viena tarptautiné organizacija, kurios siekia Ukrainai padéti atsigauti. Nors logistikos
tiekimo grandiné daznai yra suvokiama skirtingai, taciau Siandienai ji suvokiama ne tik kaip efektyvumo
uztikrinimo mechanizmas, ta¢iau ji suprantama kaip strateginio planavimo bei geopolitinio stabilumo
instrumentas, kuris geba reaguoti | staigius tarptautinius pokycius. Sankcijy poveikis iSryskino jy
daugiasluoksnj vaidmeni: tiekimo grandinés iSaugo i svarby geopolitinés jtakos svertg, galintj ne tik
apriboti tam tikry Saliy ekonominj veikimg, bet ir perkonstruoti nusistovéjusius globalios prekybos

marsrutus bei partnerystes.

1.4 Logistikos verslo prisitaikymas prie ES sankcijy: alternatyvus tiekimo marSrutai

inovatyviai prisitaiko prie esamy situacijy. Vienas svarbiausiy verslo prioritety — uztikrinti tiekimo
grandinés palaikyma ir prisitaikymg prie besikeiianciy salygy. Tuo tarpu tiekimo grandiné tiesiogiai
veikia ne tik veiklos tgstinuma, bet ir tampa kaskadinio poveikio Saltiniu logistikos tinkle. Tai parodo,
jog bet kokios prekes, paslaugos trikumas ar pristatymo vélavimas, gali greitai ir reikSmingai paveikti
likusias grandinés dalis. Kadangi sektorius tarpusavyje jungia neatsiejama priklausomyb¢ tarp pramonés
Saliy, didele tikimybeé, jog bet koks tiekimo grandinés pazeidimas gali paveikti ekonomikos aspektus,
taciau tolesné tarpusavio priklausomybé tarp Saliy iSplatina tarptauting prekyba visame pasaulyje (Rose
et al., 2023).

Nors pasaulis dar nebuvo pilnai atsigaves po COVID-19 pandemijos, Rusijos ir Ukrainos karas
Rusija néra pagrindinés ar didziausios pasaulio importuotojos, taciau jos yra vienos didziausiy
eksportuotojy (Rose ir kt., 2023). Ukraina yra zinoma kaip viena i$ didziausiy griidy eksportuotojy.
Ukrainos uostuose (Odesoje, Cornomorske, Juznyj ir Mykolajivo) esantys laivai eksportuoja tokius

grudus kaip kvieciai, saulégrazas, kukuriizus, sojas ir kt. (Fernandes ir kt., 2023). Negailestingas
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Ukrainos uosty bombardavimas, uzémimas, blokavimas, tiesiogiai paveike Salies gridy transportavimo
komercinei veiklai. Ukrainos zemés tikio ministerija, pries pasirasant Juodosios jiiros sutartj, teigé, jog
tuo metu Ukrainoje buvo sulaikyta apie 20-25 mln. tony gridy — gabenimas gelezinkeliais,
sunkvezimiais ar kitomis priemonémis buvo ypac ribotas, o tuometinis pateikimas j Europa buvo
ypatingai ribotas (Fernandes ir kt., 2023).

Taigi, darytina i§vada, kad alternatyviis tiekimo marSrutai vaidina svarby vaidmenj, atsizvelgiant
1 tai, kokius padarinius sukelia globalizacijai ir geopolitikai. Politiniai konfliktai, jvairios gamtos
katastrofos ar ekonominiai nestabilumai — tai tik klifitis, su kuriomis dazniausiai susiduria tradiciniai
tiekimo keliai. Logistikos sektoriai yra priversti ieSkoti alternatyviy marSruty ir diversifikuoti visg savo
veikla, siekiant i§likti konkurencingu, uZztikrinant veiklos ir paslaugy testinuma.

Galima teigti, jog Rusijos ir Ukrainos karas sukélé reikSmingus sutrikimus tiekimo grandinéje,
kas ne tik paveike prekiy eksporto ir importo procesus, bet ir smarkiai padidino logistikos i$laidas. Kaip
analizuoting pavyzdj galima pratesti Ukrainos situacija — Ukraina, esanti vienai didZiausia grudy tiekéja
pasaulio maisto programoje (angl. World Food Programme), padeda skurstan¢ioms ir besivystan¢ioms
Salims iSvengti bado ir alkio. Kuomet Rusija pradéjo karinius veiksmus Ukrainoje, Ukrainos maisto
gamybos ir gridy eksporto paslaugos Zenkliai smuko, kadangi buvo naikinama Zemés tikio jranga, trasy
ir gridy saugyklos, minuojami laivai. Europos Sgjunga drauge su Jungtinémis Tautomis inicijavo
,,solidarumo koridorius*, kad Ukraina galéty saugiai eksportuoti griidus per Juodaja jiira. Sie veiksmai
ne tik stabilizavo maisto kainas, taciau padéjo sumazinti kriz¢ bei garantuoti gridy tiekimg padedant
skurstan¢ioms ir besivystanc¢ioms Salims.

Tikslingai jvedus sankcijas Rusijai pastebima, jog agresor¢ tur¢jo ypac ribota prieiga prie
uzsienio kapitalo, aukstyjy technologijy ir tam tikry kariniy prekiy. Taip pat dél susiklosc¢iusiy salygy
Rusija patyré didelius nemalonumus bankininkystés sektoriuje, gynybos bei energetikos sektoriuose
(Panibratov, 2021). Susiklosciusios situacijos priverté¢ Rusijos imones kuo skubiau ieskoti naujy tiekimo
marSruty ir uzmegzti naujas bendradarbiavimo galimybes, su kuriomis buvo siekiama kompensuoti
prarastas uzsienio rinkas. Kadangi Europos Sgjunga, JAV ir kitos Salys sankcionuoja Rusija, ji pradéjo
orientuotis | naujy santykiy uzmezgimg tarp BRICS, EARU ir Centrinés Azijos Salimis, kurios yra
laikomos ,,neutraliomis* sankcijy atzvilgiu (Panibratov, 2021). Toks bendradarbiavimas Rusijai yra
reikSmingas tuo, jog Rusija randa ne tik naujy tiekéjy ar klienty, taiau mazina priklausomybe¢ nuo
vakarietiSkos rinkos. Agresorés vyriausyb¢ Siame kontekste uzima labai svarby vaidmenj — vyriausybé
teikia jvairiausias paramas, subsidijas, paskolas imonéms, kas leidzia jos tvarkiai vystytis ir veikti, bei
paskatinti konvencijos stoka vidingje rinkoje (Panibratov, 2021).

Apibendrinus galima teigti, kad vyriausybiniai sprendimai ir naujos partnerystés sukuria naujas

galimybes jmonéms, kurios iesko alternatyviy tiekimo marSruty bei inovaciniy Saltiniy. Karybingi
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verslai bei tinkami politiniai sprendimai sukuria naujus tiekimo marsrutus, nuo kuriy priklauso logistikos

verslo subjekty testinumas (Panibratov, 2021).

1.5 Logistikos strategijos siekiant jsitvirtinti sankcijy itakotoje rinkoje

Europos Sajungai jvedus sankcijas visos tiekimo grandinés buvo tiesiogiai paveiktos ir jmonés
buvo priverstos ieskoti alternatyviy marSruty. Imonés buvo priverstos taikyti jvairias strategijas, kurios
leisty prisitaikyti prie naujy rinkos salygy. Imonés siekiancios uztikrinti veiklos testinuma, turé¢jo ieskoti
alternatyvy ir naujy transportavimo strategijy. Vis daugiau jmoniy pradé¢jo diversifikuoti savo veiklas,
tod¢l nauji transportavimo marSrutai, tokie kaip gelezinkelio transportavimas ir multimodaliniai
pervezimai, tampa reikSmingesni. [vairts verslai siekia iSnaudoti visg potencialg ir bendradarbiavima su
EAEU salimis. Rusijos sukelto karo pasekmés labai stipriai jtakojo vidiniy imoniy inovacijas, kurios
tur¢jo labai didele jtakg visam tiekimo procesui. Analizuojant duomenis galima pastebéti, kad labiausiai
i8ryskéjo tam tikri transportavimo kanalai, kuomet tradiciniai kanalai buvo suparalyZiuoti.

1. Gelezinkelio transportavimo buidas iSliko vienas i§ patikimiausiy ir labiausiai naudojamy. Pagal
(Pokrovskaya et al., 2023), didziausias transportavimas tapo j tokias $alis kaip Kazachstana, Kinija
ir Mongolija. Sio transportavimo ir prekiy judéjimo biidas Siomis kryptimis stipriai sumazino visa
nepriklausomybe nuo vakary pasaulio ir leido diversifikuoti savo tiekima.

2. Taciau galima pastebéti, kad Rusijoje buvo kuriama labai daug multimodaliniy logistikos centru,
kurie leido Rusijai sujungti jvairius transportavimo metodus, siekiant greitai pagerinti visg tiekimo
efektyvumg ir naSuma, bei sumazinti priklausomyb¢ nuo keleto tiekéjy ir taip tampant maziau
priklausomai (Pokrovskaya et al., 2023).

3. Eurazijos sajunga labai stipriai padéjo Rusijai, biidamos kaip stiprios ir reikSmingos partner¢s,
kurios formuoja naujas tiekimo grandines ir siekia palankesniy prekybos salygy. Visos partnerés,
tokios kaip Baltarusija, Arménija, Kirgizija, ne tik pad¢jo ir tapo reikSmingomis tiekimo grandinés
dalyvémis, bet ir leido Rusijai sumazinti importo islaidas. (Pokrovskaya et al., 2023).

4. Svarbu suprasti, kad jmonés, kurios yra sankcionuotos, siekia sukurti partnerystes su neutraliomis
Salimis ir taip kuriant naujas tiekimo grandines per jvairias Salis. Rusijos atzvilgiu yra naudojamos
Centrinés Azijos Salys ir Turkija kurios palaiko Rusija. Ivykus kariniam konfliktui su Ukraina,
tiekimo grandinés buvo perkeltos draugiSkoms Salims. (Panibratov, 2021).

5. Tiekimo grandinés diversifikavimas ir jos perkélimas leidzia verslo subjektams iSlikti
konkurencingiems bet kokiy geopolitiniy ar politiniy konflikto metu. Visgi svarbu jvertinti ir
suprasti, kad stipriausia tiekimo grandin¢ yra tuomet, kai yra efektyviai naudojami resursai ir

priklausomybé¢ nuo uzsienio rinky yra pati maziausia. (Pokrovskaya et al., 2023)
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6. Naujy prekiy, tokiu kaip ,baltasis importas“ konceptai: Imonés gali kurti naujas tiekimo
schemas, leidziancias naudoti oficialius distributoriy kanalus, kurie garantuoja originalumg ir po-

pardaviming priezilirg, taip sumazinant monopolija.

1.6 Technologijy vaidmuo logistikos verslo modeliy pritaikyme prie kriziniy pokyc¢iy

Technologijy vaidmuo logistikos verslo modeliy pritaikyme prie kriziniy poky¢iy yra itin svarbus
tiek organizacijy efektyvumo didinimui, tiek gebéjimui greitai reaguoti | nenumatytas situacijas.
Naujausios technologijos, tokios kaip kriptovaliutos, vis labiau ir stipriau skatina transformuoti visg
tiekimo granding ir pacig logistika. Naujausi mokéjimo ir atsiskaitymo metodai leidZia sankcionuotiems
verslo subjektams iSgyventi sudétingiausias situacijas.

Taciau Siuolaikiniame pasaulyje svarbu nepamirsti svarbiausiy technologijy, tokiy kaip dirbtinis
intelektas, daikty internetas bei bloky granding, kurios leidZia automatizuoti operatyvius procesus bei
efektyvina logistikos veiklg. Dirbtinis intelektas gali vienu metu apdoroti labai didelj kiekj jvairios
informacijos, taip iSanalizuoti visus tiekimo marSrutus ir parinkti optimaliausig ir efektyviausia
transporto marsrutg. Daikty internetas, kitaip vadinamas IoT, leidZia gyvu/realiu laiku stebéti visg prekiy
judéjima ir daikty biisena. Bloky grandinés technologija leidzia logistikos imonéms iSlaikyti skaidruma
ir sauguma.

Technologijy efektyvumas ir logistikos procesy automatizavimas reikSmingai mazina zmogiskasias
klaidas. Taip pat svarbu paminéti ir tai, jog visos minétos technologijos gali stipriai padéti jmonéms
prisitaikyti prie ekonominiy sankcijy. Pasak Wright (2023) ,,daugelis Saliy, jskaitant Rusijg ir Venesuela,
naudojasi kriptovaliutomis kaip priemone apeliaciniam sankcijy poveikiui®. Visos $ios technologijos,
nesant stipriai kontrolei ir reguliavimui, leidZzia jmonéms bei valstybéms gauti ir iSsiysti pajamas
apeinant sankcijas ir uztikrinti veiklos testinuma krizés metu. Naujausios technologijos leidZia jmonéms
kurti lankstesnes ir labiau adaptyvesnes strategijas, kurioms yra lengviau rasti finansavimo Saltinius ,bei
apeit jvairias sankcionuojamas tradicines sistemas.

,»Lechnologijos efektyving visg logistikos veikla naudojant analitikos ir didZiyjy duomeny
sprendimus. Organizacijos gali geriau prognozuoti rinkos pokyc¢ius ir grei¢iau reaguoti  krizinius
jvykius* (Wright, 2023). Jos ne tik palengvina visy sprendimy priémima, bet leidZzia jmonés subjektams
greic¢iau adaptuotis prie nuolatos besikei¢ian¢iy rinkos salygy.

Labai svarbu paminét tai, jog visgi svarbu grieztinti visg tarptautinj reguliavimg siekiant, kad
nebity piktnaudziaujama ir nebiity apeinamos sankcijos. Taciau technologijy svarba islieka labai didele,
kadangi jos padeda verslo subjektams efektyviau valdyti kasdienes operacijas, sustiprinti jy atsparuma

krizinéms situacijomis, bei leidZia pasinaudoti naujomis galimybémis (Wright, 2023). Galima teigti, jog

23



technologijos daro labai didelj teigiamg postimj logistikos verslo subjektams ir leidzia jiems

funkcionuoti sglygose kur tradicinis verslas zlugty.

1.7 Europos Sgjungos sankcijy poveikis logistikos verslo modeliams ir jy rizikos

valdymo metodai susiduriant su sankcijomis

Europos Sajungos sankcijos, nukreiptos prie$ Rusija, sukélé reikSmingy padariniy ne tik paciai
Rusijos ekonomikai, bet ir visos Europos logistikos sektoriui. Pagrindinés Europos jmonés,
susidurian¢ios su prekybos apribojimais, yra priverstos ieskoti naujy tiekimo grandiniy, siekdamos
iSvengti sutrikimy prekiy gabenimo sektoriuje.

Visgi svarbu suprasti, kad sankcijy poveikis yra dvipusis - jis veikia ne tik sankcionuojancia $alj,
bet visas kitas aplinkines Salis. Tai gali sukelti ne tik ekonominj nuosmukj, bet ir stipriai sumazinti
prekybos ir finansinius nuosmukius tarp kaimyniniy Saliy, kas iSprovokuoty nestabilumg visame regione.
(Ozdamar & Shahin, 2021).

Europos Sajungoje ivestos sankcijos turi ne tik stipry, taciau ir nejprasta poveiki, kuris siejamas
ne tik su ekonominiu, bet ir su socialiniu aspektu. Tai galima pastebéti kuomet Rusijai buvo taikomos
atsakomosios sankcijos, kas sukele didelj zemés tkio sektoriaus nuosmukj tam tikroms Europos
Sajungos Salims. Taciau tuo tarpu galima pastebéti, kad chemijos sektoriaus eksportas i§ Maltos ir
Lietuvos j Rusijg stipriai padidéjo (Ozdamar & Shahin, 2021).

Sankcijos ne tik stabdo prekybos srautus, bet ir skatina jmones ieSkoti alternatyviy tiekimo
grandiniy ir partneriy. Tuo tarpu ilgalaikés sankcijos gali stipriai sukelti socialing nelygybe ir skurda,
kuomet jos btina daugiasalés ir ypac grieztos. Sankcijos sukelia prekybos, investicijy ir sutrikimus, kurie
stipriai paveikia visg tarptautinés rinkos pasitikéjimg ir sukelia didelj neigiamg poveikj jvairioms
finansinéms institucijoms. Visgi svarbu akcentuoti, jog sankcijos kelia korupcijos augima, ypac salyse,
kuriose ir taip korupcija yra labai smarkiai paplitusi (Ozdamar & Shahin, 2021).

Taciau yra ir tokiy atveju, kuomet sankcijos turi ir teigiamy pasekmiy. Buvo pastebéta, kad kai
buvo jvestos sankcijos Iranui, Salis buvo pilnai priversta skatinti savo vidaus gamyba ir pertvarkyti visa
sektoriy siekiant kompensuoti importo apribojimus. Vidaus produkty augimo skatinimas padéjo vietiniy
versly plétra. Visgi skirtingy sankcijy taikymas turi skirtingus poveikius, priklausomai nuo jy pobtidzio
ir taikymo. Jvairiis tyrimai leido suprasti, jog sankcijos gali turéti jvairiy rezultaty — jvestos JT sankcijos
turi didelj neigiama poveikj tiksliniam Saliy BVP.

Logistikos verslo subjektai gali buti priversti prisitaikyti prie naujos rinkos ir jvairiy svyravimy.

Siekiant prisitaikyti prie rinkos ir buti atspariems, svarbu ieSkoti jvairiy alternatyviy tiekejy,
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diversifikuoti visg tiekimg tam, kad biity galima susilpninti netiesioginj sankcijy poveikj. (Ozdamar &
Shahin, 2021).

Taciau kaip ir buvo aptariama - sankcijos skatindamos vidaus produkto augima turi tam tikrg
teigiamg poveikj logistikos segmentams. Apibendrinus galim teigti, kad sankcijos dazniausiai paveikia
subjekta neigiamai, taciau pasitaiko ir tokiy atvejy, kuomet sankcijos padaro daugiau naudos nei zalos.
Visgi svarbu suprasti ir rizikos valdyma logistikos kontekste, kuris apima ne tik tradicines praktikas, bet
ir naujas inovatyvias strategijas, su kurioms siekiama i§spresti naujai iSskylusias problemas.

Logistikoje lankstumas, inovatyvumas, kiirybiSkumas ir gebé¢jimas prisitaikyti prie dinamisky
aplinkybiy, iSlaiko jmones konkurencingas ir palaiko jy veikly testinuma. Ne paslaptis, jog nestabili
geopoliting situacija, jvairius konfliktai ir pandemijos sukélé pasauliniu lygmeniu panika ir nezinomybe.
Logistikos sektorius labiausiai pajuto tiek tiesioginius, tiek netiesioginius padarinius, i§ kuriy labiausiai
iSryskéja aviacijos ir transporto draudimai ir apribojimai (Cekerevac & Bogavac, 2023). Visgi rizikos
valdymas Siose srityse labai pad¢jo staigiai reaguoti | pokycius bei jvairias politines situacijas, kurios
leido greitai keisti ir diversifikuoti veikla. Visas rizikos valdymas apima ne tik esamy tiekéjy valdyma
ir analize, bet ir naujy tiekimo Saltiniy paieska. Tokiu budu yra sumazinama priklausomybé nuo
nestabiliy regiony, jog buty galima greitai diversifikuoti visa veikla. (Cekerevac & Bogavac, 2023).

Taciau neramumai politikoje ar geopolitin¢je sferoje atskleidé tai, kad svarbiausios rizikos
valdymo priemonés ir strategijos yra tiekimo grandinés diversifikavimas, kuris maksimaliai sumazina
priklausomybe nuo tiek¢jo ar regiono, taip uztikrinant visg tiekimo operatyvumga ir efektyvuma. Tiekimo
grandinése svarbiausia suvokti, jog uzsidarius vienam marsrutui, visados reikia turéti atsarginj varianta,
kuris sumazinty priklausomybe nuo vieno tiekéjo ar transportavimo biido (Cekerevac & Bogavac, 2023).
Visuomet yra svarbu investuoti | darbuotojus ir mokymus, kad §ie iSmokty ir zinoty kaip reikia valdyti
rizikas geopolitiniams ir politiniams neramumams prasidéjus. Mokymy ir darbuotojy kvalifikacijos
keélimas gali stipriai sumazinti rizikas ir sukurti stiprig ir lanksCig tiekimo granding ilgalaikéje
perspektyvoje. (Cekerevac & Bogavac, 2023). Taip pat santykiy kiirimas ir i§laikymas su partneriais ir
tiekeéjais leidzia greiCiau prisitaikyti ir adaptuotis prie staiga besikeician¢iy salygy bei leidzia surasti

bendrus sprendimus.

1.9 Logistikos tinkly elastingumas ir atsparumas sankcijy itakotoje rinkoje

Logistika 1§ dalies yra sudétiné kiekvieno verslo dalis, kadangi ji atlieka vieng i§ svarbiausiy
vaidmeny miisy ekonomikoje. Vienas i§ svarbiausiy ir pagrindiniy tiksly logistikoje yra uZztikrinti, kad
prekés ir paslaugos keliautu nuo gamybos iki vartotojy ir jy srautas nebiitu nutrauktas. Visgi vykstant
geopolitinéms ir politinéms krizéms, logistikos jmonés susiduria su vis didesnémis problemomis ir

jvairias i§Stkiais. Vienas i§ svarbiausiy tiksly ir aspekty jmonéms tampa atsparumas sankcijy salygomis.
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Sankcijos pagrinde yra taikomos tik tam, kad biity pasiekti taip tikri tikslai siekiant nubausti ir pakenkti
Saliai ar $alims einant per politinés ir ekonominés prizmes. Sios priemonés turi didziulj ir stipry poveikj
visai tiekimo grandinei iri jy judéjimui.

Visgi pastarais metais stipriis ir intensyvis konfliktai neigiamai paveiké misy ekonomika.
Rusijos kare su Ukraina galima pastebéti, kad dél Siy konflikty labiausiai nukentéjo ne tik civiliné ir
logistikos infrastruktiira, bet buvo stipriai paveikta visa ekonomika ir taikomos sankcijos ribojo visas
prekiy transportavimo galimybés ir taip susilpnino tiekimo granding. Imongés siekiancios uztikrinti
atsparumg ir verslo tgstinuma tur¢jo jvertinti ir nustatyti visus veiksnius ir strategijas, kurios leistu joms
tapti stipresniems ir uztikrinti prekiy srauto tgstinumg. Visos tiekimo grandinés atsparumo stiprinimas
leidzia jmonéms ne tik sumazinti stipriai rizika, bet ir tapti labiau konkurencingesnémis.

Taip pat galima pastebéti tai, kad inovatyviis sprendimai, kurie leidzia vis efektyviau stebéti,
analizuoti ir reaguoti j pokycius, stiprina logistikos atsparumg. Visas atsparumo stiprinimas apima didelj
profilj, pradedant nuo infrastruktiiros diegimo, modernizmo, technologijy diegimo bei tarptautinio
bendradarbiavimo ir teisiniy reguliavimy adaptacijos.

Visi iSvardinti elementai leidZzia jmonéms operatyviai ir efektyviai reaguoti  visas krizinés
situacijas. Taip sukurtos galimybés leidZia iSvengti arba maksimaliai sumazinti visus nuostolius. Visgi
vienas i§ svarbiausiy momenty vertinant logistikos jmonés atsparuma yra komunikacijg tarp kity verslo
subjekty. Toks bendradarbiavimas padeda sukurti patikimg ir integruota sistema, kurioje kiekvienas
subjektas prisideda prie tiekimo grandinés atsparumo. Svarbu paminéti ir alternatyviy marSruty paieska
bei jvairiy transportavimo procediiry diegima, kuris stipriai ir veiksmingai padeda iSanalizuoti visas
i8kilusias problemas ir uZztikrinti, kad logistikos procesas biity nenutraukiamas ir stabilus per visa
granding. Taip pat svarbu numatyti priklausomybes nuo visos infrastruktiros, kuri lemia nemazai
faktoriy.

Transporto infrastruktiiros biiklé yra kritiskai svarbi tiekimo grandiniy funkcionavimui. Zala
infrastruktiirai lemia sutrikimus jvairiuose logistikos grandinés taskuose — nuo muitiniy ir pasienio
procediiry efektyvumo iki fizinés infrastruktiiros kokybés bei gebéjimo organizuoti tarptautinius
pristatymus konkurencingomis kainomis. Tokie sutrikimai reikSmingai slopina viso logistikos tinklo
veikimg ir mazina jo efektyvumg (Lebedeva & Shkuropadska, 2024). Svarbu jvertinti investicijy ir
technologijy ind¢lj, kuris leidzia modernizuoti logistikos paslaugas, uztikrinant kroviniy sekimg ir
savalaikj pristatyma | paskirties vietas. Investicijos | pazangias technologijas ir infrastruktiira yra
esminiai veiksniai, didinantys visos logistikos sistemos atsparumag ir veiklos patikimuma.

Be kita ko, logistikos verslo modelio atsparumui yra ypa¢ svarbus kryptingas sistemos
architekttiros stiprinimas, alternatyviy tiekimo ir pristatymo marsruty plétra, patikimy tarp organizaciniy
partnerystés rySiy kirimas bei pazangiy stebésenos sistemy, skirty procesy efektyvumui ir riziky

valdymui, diegimas. Visi minéti veiksniai didina ir stiprina transporto logistikos verslo modelio
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atsparumg sankcijy salygomis, taciau siekiant ilgalaikio efektyvumo, jie turi biiti integruoti i iSsamiai
apgalvota strategija, apimancia infrastruktiirinius, organizacinius, technologinius ir ekonominius
aspektus (Lebedeva & Shkuropadska, 2024).

Logistikos atsparumas sankcijy kontekste yra labai svarbus faktorius jmonéms, kurios siekia
prisitaikyti ir iSlikti kriziniy geopolitiniy ir politiniy laikotarpiais. Pasaulj sukréte jvykiai, tokie kaip
COVID-19 pandemija ir Rusijos karin¢ invazija Ukrainoje, turéjo reikSmingus padarinius logistikos
sektoriui ir atskleidé jo labiausiai pazeidziamas vietas. Pasauliniu mastu jvykusios krizés parodé
biitinybe logistikos ijmonéms aktyviai ir sistemiSkai ieSkoti sprendimy, kaip jos turéty sistemiskai valdyti
rizikas. Siandien logistikos srityje riziky valdymas apima ne tik visus tradicinius metodus, bet ir vis
naujesnes ir Siuolaikiskesnes strategijas, kuriuos stiprina tiekimo grandiniy atsparuma ir lankstuma.

Pagrindiniai esminiai rizikos valdymo aspektai:

) Staigus ir greitas reagavimas | politinius ir sankcijy aspektus, leidzia greitai sukurti
nauja verslo modelj ir ji igyvendinti.

. Alternatyviy marSruty ir tiekéju nenutraukiama paieSka reikSminga siekiant
sumazinti priklausomybe nuo netikétumy ir laiku diversifikuoti visg veiklg uztikrint sauguma bei veiklos
testinuma.

. Krizés valdymo plany parengimas: Tai taisykliy ir procediiry kiirimas, kurios biity
pritaikytos esant krizei ar nejprastai situacijai.

) Darbuotojy mokymai ir gebéjimuy stiprinimas: Efektyvus rizikos valdymas reikalauja
gerai paruosty darbuotojy.

. Logistikos sektoriaus atsparumo aspektas sankcijy laikotarpiu ir jy salygoms yra
ypatingai svarbus, kadangi juos jtakoja jvairtis geopolitiniai konfliktai, kurie sugeba greitai paveikti bet
kokig verslo aplinkg. Svarbu suprasti tai, kad sankcijos ne tik apriboja prekybos galimybes, bet stipriai
paveikia visg tiekimo granding.

) Visos infrastruktiiros modernizavimas bei technologijy diegimas leidzia ir padeda
sekti krovinius, uztikrinti pristatyma laiku ir efektyvina tiek kastus tiek visg procesa.

. Tarptautinis bendradarbiavimas su tiekéjais ir partneriais uZtikrina ir bei stiprina visa
tiekimo granding, bei leidzia uztikrinti patikima ir tvarig verslo krypti.

Svarbu taip pat paminéti, jog priklausomybé nuo visos infrastruktiiros, tokios kaip keliy,
gelezinkeliy ir jury transporto buklé logistikai yra gyvybiSkai svarbi. Svarbiausia yra sumazinti visa
tiekimo grandinés priklausomybe nuo vieno partnerio ar marsruto — kas parodo, jog visuomet yra svarbu
turéti alternatyvius partnerius, kad bet kada biity galima diversifikuoti visg veikla.

I§ gauty duomeny galima apibendrinti, kad sankcijy politika yra viena i labiausiai kompleksisky
bei nuolat besikeician¢iy veiksniy. Rusijos sukeltas Ukrainoje karas ir nuolat besikeiciantys veiksniai,

nestabili geopoliting ir politine situacija vercia imonés adaptuotis ir nuolat keistis. Tarptautiniu mastu
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logistikos tinklai patiria didziulj spaudimg ir poveikj dél sankcijy jtakos regione, kurie stipriai paveikia
visg tiekimo granding. Visi Sie veiksniai didina sgnaudas ir iSteklius, kurie taip pat prailgina visa
pristatymo laikg. Sios problemos labiausiai isry§kéja Rusijos sukeltame kare pries Ukraing, kur jos yra
ir i8lieka itin aktualios. Visgi svarbu suprasti, jog logistikos verslams labai svarbu tapti atspariems ir
i8likti rinkoje konkurencingais, bei prisitaikyti prie visy geopolitiniy ir ekonominiy neramumy ir naujy
ES sankcijy bei kity apribojimy. Siekiant islikti konkurencingiems imonés turi siekti ir ieskoti jvairiy
naujy tiekimo marsruty ir naujy partneriy. Svarbu taip pat iSlaikyti stiprig tieckimo granding, ja laiku
diversifikuoti bei diegti naujas technologijas ir inovacijas, stiprinant visg tiekimo granding.
Alternatyviy tiekimo grandiniy tiekimo marsSruty naudojimas leidzia jmonéms siekti ir iSvengti
dideliy i8laidy ir biti labiau atspariems jvykus geopolitinéms ar politinéms krizéms. Be to, labai svarbu
siekti uztikrinti atsparumg sankcijy kontekste, diegiant strategijas, tokias kaip diversifikacija,
technologijy diegima ir rizikos valdyma. Visos Sios strategijos atlieka labai svarbius vaidmenis, kaip
pavyzdziui technologijos, kurios leidzia greitai reaguoti | netikétus jvykius, o atsiradus problemai -
leidzia optimizuoti ir mazinti i§laidas bei efektyvinti procesus. Svarbiausia nepamirsti rizikos valdymo
metody, kurie leidzia naudojant analize ir nuolating stebéseng veiksmingai reaguoti | sankcijy keliamas
Analizuojant jvairius Saltinius, svarbu suprasti kokia jtakg turéjo jvestos Europos Sajungos
sankcijos logistikos tinklams ir visiems verslo modeliams Rusijos ir Ukrainos karo kontekste.
ISnagrinéjus duomenis galime pastebéti, kad imonés yra verciamos ieSkoti alternatyviy tiekimo kanaly
bei naujy partneriy, siekiant buti ir i§likti konkurencingomis, o svarbiausia iSlaikyti verslo testinumga.
Pagrindinis ir sudétingiausias logistikos verslo tikslas yra sukurti tokj verslo modelj, kuris biity atsparus,
Apibendrinus galima teigti, kad greitai prisitaikantys ir inovuoti verslo modeliai leidZia jmonéms
i8likti konkurencingomis sudétingiausiomis saglygomis. Logistikos verslo modeliy atsparumas gali biiti
stipriai ir efektyviai sustiprintas sankcijy kontekste. Atsizvelgus | geopolitinius ir politinius konfliktus

svarbu suprasti ir uzduotj klausima, kokie yra pagrindiniai veiksniai, lemiantys sekmingg prisitaikyma?
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2. SANKCIJU POLITIKOS POVEIKIS LOGISTIKOS IMONEMS BEI
JU PRISITAIKYMAS GEOPOLITINEJE SITUACIJOJE TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo pagrindimas

Siekiant suprasti kaip sankcijos ir jy politika veikia visg logistikos verslo atsparumg ir kaip
visam pasauliui. Todél svarbu suprasti kaip Rusijos sukeltas konfliktas jtakojo ne tik paprastus regiono
kampus, bet ir palieté didzigja pasaulio transporto ir logistikos dalj, bei suprasti, kaip sankcijy politikos
paveiké logistikos jmones bei kaip jos prisitaiko Siose geopolitinéje situacijoje. Siekiant suprasti, kas
nuléme tyrimo aktualuma, galima daryti Sias pagrindinés tyrimo aktualumo prielaidas:

e Tiek Lietuvoje, tiek uZsienyje labai triksta iSsamiy studijy, kurios tirty sankcijy poveikj
logistikos sektoriui. Didzioji dalis atlikty tyrimy neapima svarbiausiy aspekty, kurie yra susije¢
su geopolitiniais poky¢iais ir sankcijy jtaka verslui.

e Lietuvoje néra nustatyty aiskiy reglamenty, kurie nustato, kaip ir kokias rodikliais reikia jvertinti
logistikos sektoriaus atsparumg ir lankstuma, kuris pasireiskia ekonominiy ir geopolitiniy
sankcijy kontekste. Analizuojami rodikliai daZniausiai orientuoti j tik trumpalaikius poveikius ir
juos naudojant negalima nustatyti ilgalaikés logistikos sektoriaus atsparumo analizés.

e Rusijos sukeltas karas Ukrainoje sukélé be galo didelius pokycius tiek tarptautinéje prekybos
erdvéje, tiek logistikos sektoriuje. Nuolatiniai kariniai veiksmai paveiké Ukrainos infrastruktiira
ir visa transportavimo sektoriy, iskaitant oro uostus, gelezinkelius, sandélius ir net pacius
logistikos centrus. Rusijos sukelti veiksmai priverté jmones ieSkoti naujy sprendimy ir
prisitaikyti, siekiant i§laikyti veiklos tgstinuma.

Remiantis jvairiy Saltiniy literatiiros analize, buvo suformuotas teorinis tyrimo modelis,

grindZiamas teoriniu pagrindu ir tyrimo aktualumo prielaidomis (zr. 5 pav.).
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OBJEKTAS Logistikos sektorius

TIKSLAS |vertinti sankciju poveikj logistikos verslo atsparumui ir veiklos testinumui.

1.Surinkti duomenis iS logistikos sektoriaus atstovu apklausos badu.
2.Analizuoti antrinius duomenis apie sankciju poveikj.
3 Kurti grafikus, analizuojant eksporto ir importo pokycius.

UEDANREAL 4 Nustatyti sankciju poveikio tendencijas, rySius ir modelius.
5.Formuluoti iSvadas ir teikti rekomendacijas logistikos verslo atsparumui
uztikrinti
TIPAS Kiekybinis tyrimas
METODAS 1.Apklausos metodas

2. Antriniu duomenu analizé

5 pav. Teorinis sankcijy poveikio logistikos verslo atsparumui modelis

Tyrimo tipas ir metodas buvo pasirinkti atsizvelgiant j tyrimo objekta, tikslg ir iSkeltus uzdavinius.
Pasirinktas kiekybinis tyrimas, kuriuo atsakoma j mokslinio tyrimo klausimus sisteminiu skaitmeny
duomeny rinkimo ir analizés biidu. Siuo tyrimu siekiama jvertinti sankcijy poveikj logistikos verslo
atsparumui ir veiklos testinumui. Kiekybinis tyrimas laikomas tinkamiausiu dél jo pranasumo
apibendrinant duomenis, tikrinant rySius, nustatant tiriamiesiems budingus bruozus bei pritaikant
rezultatus platesnei populiacijai.

Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinktas apklausos tyrimo metodas, kuriuo galima surinkti
subjektyvius duomenis ir iSanalizuoti sankcijy poveikj logistikos procesy atsparumui. Taip pat
naudojama antriniy duomeny analizé, kuria siekiama jvertinti esamus duomenis apie sankcijy poveiki
logistikos sektoriui ir juos pritaikyti tyrimo kontekste.

Toliau labai svarbu paminéti, jog tyrime yra naudojama duomeny analizé, kurios pagalba buvo
siekiama jvertinti visus esamus duomenys ir tiesioginj sankcijy poveikj logistikos sektoriui. Sie
duomenys buvo taikomi tyrimo kontekste, kuris leidzia suprasti platesnj mastyma sankcijy itakos

kontekste.
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Antriniai duomenys buvo renkami i§ jvairiy vieSai prieinamy duomeny baziy ir statistikos
svetainiy. IS gauty duomeny buvo kuriami grafikai, kuriais siekiama geriau suprasti visus importo ir
eksporto pokycius analizuojant geopoliting ir ekonoming situacija prie§ karg ir po jo. ISanalizuoti

duomenys padeda suprasti kaip ir kod¢l Sie poky¢iai atsiranda, bei kokias tendencijas galima pastebéti.

2.2 Tyrimo instrumentas ir duomeny apdorojimas

Tyrimo instrumentas: Apklausai buvo pasirinktas klausimynas, kuris yra kiekybiniy duomeny
rinkimo priemoné (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014). Remiantis literatiiros analizé, tyrimo autoriaus
sudaryti originaltis klausimynai bus skirti logistikos verslo atstovams. Klausimynai sukurti siekiant
jvertinti sankcijy poveiki logistikos verslo atsparumui susidiirus su dabartinémis geopolitinémis

salygomis.

Visas tyrimo klausimynas yra suskirstytas j apacioje nurodytas pagrindinés grupes:

1. Pirmoje dalyje siekiama iStirti demografinius duomenys, siekiama nustatyti respondenty
amziy, lyti.

2. Antroje dalyje siekiama suprasti kaip logistikos darbuotojai vertina ir kaip juos paveiké
sankcijos ir kokias aspektai tai pamatuoti galima.

3. Trecioje dalyje siekiama jvertinti kaip sankcijy paveiktos jmonés reaguoja j sankcijas ir kokias
priemonés naudoja siekiant i§likti konkurencingoms.

Toliau tyrime buvo naudojama antriniy duomeny analize, kuria buvo siekiama suprasti, kaip
keitési prekybos srautai. Taip pat buvo svarbu suprasti sankcijy poveikio tendencijas ir ypatumus, bei
i8siaiskinti kaip Salys ir verslas bando prisitaikyti prie iy pokyc¢iy.

1. Logistikos darbuotojuy klausimynas (1 priedas):

2. Antriniy duomeny analizé

Si analizé apima tiek antriniy duomeny, tiek kiekybinio tyrimo rezultatus, surinktus i§ logistikos
verslo atstovy klausimyno. Atlikta antriniy duomeny analizé atskleidé prekiy judéjimo apimties

poky¢ius, kuriuos nulémé sankcijos.

Tyrimo instrumento patikimumas

Klausimyno patikimumui jvertinti naudojamas Kronbacho o koeficientas, kuris matuoja vidinj
suderinamuma ir patikrina, ar klausimai atitinka tiriamajj dydj. Tinkamai sudarytam klausimynui
Kronbacho o koeficientas turéty biiti didesnis nei 0,7 (Pukénas, 2009).

Logistikos verslo dalyviu klausimyno Kronbacho a koeficientas yra 0.922
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Statistinis duomeny apdorojimas

Tyrimo statistiniam duomeny apdorojimui naudota IBM SPSS Statistics 29.0.2.0 versija bei
duomeny vaizdavimui ir apraSymui Microsoft Excel ir Word for Windows. IBM SPSS programa
pasirinkta del galimybés greitai ir efektyviai apdoroti didelius kiekybinius duomenis ir dél plataus

statistiniy metody pasirinkimo (Pukénas, 2005).

Kintamuyjy pasiskirstymo ir statistiniy testy pasirinkimas
Kintamyjy pasiskirstymui pagal normalyjj skirstinj pasirinktas Kolmogorov—Smirnov testas, nes

tyrimo imtis didesné nei 50 (Mishra ir kt., 2019). Kintamieji pasiskirsté pagal nenormalyjj skirstinj,
kadangi p<0,05, todé¢l statistinei analizei naudojama aprasomoji statistika (vidurkis, standartinis
nuokrypis (st. n.), mediana) ir neparametriniai testai:

e Mann-Whitney U testas dviejy nepriklausomy im¢iy palyginimui;

e Wilcoxon testas dviejy priklausomy imciy palyginimui;

e Kruskal Wallis H testas keliy nepriklausomy im¢iy palyginimui;

e Friedman testas keliy priklausomy imciy palyginimui.
Dimensiju vertinimas
Logistikos verslui priskirty dimensijy vertinimas apskai€iuotas sugrupuojant kiekvienai
dimensijai priskirtus teiginius ir i§vedant tiriamyjy vertinimo mediang. PoZymiy skirtumas grupése

laikomas statistiSkai reikSmingu, kai p<0,05, labai reikSmingu — p<0,001.

Tyrimo organizavimas
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Mokslinés literatiros analizé

Y

Bandomasis tyrimas

Y

Tyrimo atlikimas

Tyrimo rezultaty analizé ir diskusija, iSvady
ir rekomendacijy parengimas

6 pav. Tyrimo organizavimo schema

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ sankcijy poveikio logistikos verslo atsparumui tema,
suformuotas teorinis tyrimo modelis bei sudaryti tyrimo instrumentai logistikos sektoriaus atstovams.
Patikrintas klausimyno aiSkumas respondentams bandomuoju tyrimu ir atlikti reikalingi klausimyny
patobulinimai.

Logistikos sektoriaus atstovy klausimynai sudaryti www.apklausa.lt interneto svetaingje.
Pasirinkta apklausa atlikti internetu, nes tai nejpareigoja respondenty atsakyti j tyrimo anketa, ja galima
atlikti laisvu, patogiu metu, tausojama aplinka bei tai mazina klaidy anketoje rizika.

Klausimyno nuoroda logistikos sektoriaus atstovams buvo dalinamasi elektroniniu pastu.
Internetiné anketa buvo prieinama 8 savaites — nuo 2025 m. vasario 1 d. iki kovo 31 d. Sia apklausa
siekiama surinkti duomenis, reikalingus surinkti sankcijy poveikio logistikos verslo atsparumui analizei.
Tyrimo etika. Tyrimo anketos preambuléje pateikta informacija apie tyr¢ja ir tyrimo tikslg. Tiriamieji
informuoti nenurodyti jokiy savo asmeniniy duomeny. Anketa yra anoniminé¢ bei savanoriSka,

respondentai patys nusprendzia d¢l dalyvavimo apklausoje paspaudg¢ interneting nuoroda.

2.3 Tyrimo imtis ir tiriamyjy charakteristikos

logistikos sektorius iSliko konkurencingas. Tre€iajame 2023 mety ketvirtyje Lietuvoje veiké 8699
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imonés, kurios bendrai jdarbino 167 603 darbuotojus (2023 m. transporto ir logistikos sektoriaus

apzvalga, Susisiekimo ministerija). VidutiniSkai kiekvienoje imon¢je dirba apie 19 darbuotojy.
Tyrimui buvo naudota Kochrano (1977) formulé, nustatanti imties dydi pagal tam tikrus

parametrus:

Darant prielaida, kad pasitikéjimo lygis yra 95%, proporcija yra 0,5, o paklaida yra 5% (0,05), turétume:
zp(1-p) 196%-05-(1-0.5) 3.8416-05-05 09604
e’ 0.052 0.0025 0.0025

ny = = 384.16

7 pav. Kochrano formulé

Suapvalinus iki 384.
Taciau, kai zinome tiksly populiacijos dydi (167603 darbuotojai), galime koreguoti §j pradinj dydi
naudodami formulg:
HG
n=

Ny —1
1+ N

8 pav. Populiacijos formulé

n yra koreguotas imties dydis.
n0 yra pradin¢ imties dydzio verte.
N yra populiacijos dydis.

Remiantis Kochrano (1977) formule, tyrime turéty dalyvauti maziausiai 384 darbuotojai, kad
tyrimo rezultatai buty statistiSkai patikimi ir taikomi generalinei aibei. Tyrime i$ tiesy dalyvavo 389
darbuotojai, uZztikrinantys pakankamg imties dydj. Visos uzpildytos anketos laikomos tinkamomis,
kadangi klausimynas buvo pildytas internetu, taip iSvengiant atsakymy klaidy.

Tyrime taikyta netikimybiné patogioji atranka (Gaizauskiené, 2014). Respondentams nebuvo
taikyti specifiniai atrankos kriterijai, o anketos nuoroda buvo dalinama tik logistikos sektoriaus
darbuotojams, uztikrinant tiksling respondenty grupg.

Tiriamyjy charakteristika. Tyrime dalyvavo 389 logistikos darbuotojai. Dauguma jy (45%)
priklausé¢ 26—44 mety amziaus grupei, o reikSminga dalis (42%) sudaré 18-25 mety grupé. Vyresni
darbuotojai (45-60 mety) sudaré vos 10%, o né vienas respondentas nepriklause¢ 61-75 mety amziaus

grupei. Taip pat 4% apklaustyjy neatsaké j klausimg apie savo amziy. Visgi svarbu paminéti tai kad
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amziaus pasiskirstymas yra labai svarbus siekiant suprasti kaip skirtingos grupés reaguoja i sankcijy

poveik] ir logistikos tinkly atsparumui.

m26-44m w18-25m w45-60m wWE1-75m  mWneatsakE

9 pav. Logistikos darbuotojy amzius

Saltinis: sudaryta autoriaus

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy asmeny buvo vyrai — jie sudaré¢ beveik du trec¢dalius (67%)

dalyviy, tuo tarpu motery buvo apie trecdalis (29%), o 4% respondenty neatsaké j klausimg apie lytj.

Jasu lytis

W|EsBlytis W wWVyras ™ Moteris ™ Neatsakd B klausimE

10 pav. Logistikos darbuotojy lytis

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3. SANKCIJU POLITIKOS POVEIKIO LOGISTIKOS TINKLU
VYSTYMUISI TYRIMO REZULTATAI

3.1 Sankcijy poveikio logistikai vertinimo rezultatai

Globalizacijos procesai ir spartéjanti tarptautiné prekyba dar labiau iSryskino logistikos tinkly
svarbg, taciau pastaruoju metu geopolitiniai i$Stkiai tapo neatsiejama Sio sektoriaus dalimi. Sankcijos,
kurios tapo kaip politikos instrumentas, stipriai paveiké visus prekybos aspektu.

Remiantis 5 ir 6 pav. pateiktais organizavimo modeliais, tyrimo eiga buvo suplanuota nuosekliai,
derinant anksc¢iau 2 dalyje sukurtu ir iSdéstytu teoriniu modeliu su empirinio etapo realizacija. Trecioje
tyrimo dalyje, kuri buvo tiksliai jgyvendinama taikant anketing apklausg, dalyvavo 389 logistikos
imoniy darbuotojai. Integruotas metodologinis poziiiris, kuriame teorin¢ dalis (2 dalis) buvo empiriskai
atskleisty generatyvias strategijas, kurios padéty sektoriui prisitaikyti prie kintanciy salygy. Tyrimo
organizavimo schema, pateikta 5 ir 6 paveiksluose, aiSkiai parodo nuosekly tyrimo procesa — nuo
teoriniy modeliy kiirimo iki surinkty duomeny analizes.

Toks struktiiruotas pozitris sudaro tvirta pagrinda kuriant praktinius sprendimus, galinCius
sustiprinti logistikos tinkly atsparuma ir skatinti tvary ilgalaikj Sio sektoriaus augima. Tokiu biidu darbas
prisideda prie geresnio sankcijy poveikio supratimo ir teikia praktinius pasitlymus logistikos verslui,
kuriant diversifikuotas tiekimo grandines, efektyviai valdant iSlaidas ir integruojant naujausias
technologijas, siekiant uztikrinti sektoriaus stabilumg ir konkurencinguma tarptautinéje rinkoje.

Atlikus tyrimg buvo galima pastebéti, kad logistikos sektorius yra stipriai paveiktas geopolitiniy
veiksniy. Surinkti duomenys atskleide, jog 40% logistikos darbuotojy daznai susiduria su apribojimais,
kurie yra susij¢ su sankcijomis, i§ kuriy 34% tai patiria periodiskai, 21% retai, o tik 1% Siy apribojimy
nepatiria. Sie duomenys parodé, kad sankcijos Rusijai, jvestos dél jos veiksmy Ukrainoje, turi
reik§Smingg poveikj tiekimo grandinéms. Ribojimai apsunkina prekiy judé¢jima, didina logistikos kastus
ir ver¢ia imones ieskoti naujy sprendimy. Pastebéta, kad logistikos tinkly vystymasi labiausiai veikia
marsruty diversifikacija, tiekimo S$altiniy keitimas bei technologijy diegimas, siekiant optimizuoti
procesus ir uztikrinti veiklos efektyvuma. Remiantis gautais rezultatais, galima teigti, kad sankcijy
poveikis ne tik apsunkina logistikos sektoriy, bet ir skatina inovacijas bei strateginj planavima, padedantj

prisitaikyti prie sudétingos geopolitinés situacijos.
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Kaip daznai jums tenka susidurti su prekiu ir
paslaugu apribojimais 1r sankcijomis dirbant su
uzsiento rinkomis?
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11 pav. Uzsienio rinky apribojimai.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus iSsamig anketos duomeny analiz¢ paaiskéjo, kad geopolitiniai apribojimai ir sankcijos
skirtingai paveiké logistikos sektoriaus segmentus. 38 % respondenty nurod¢, kad labiausiai nukentéjo
transportavimo sektorius, 31 % pazymeéjo sandéliavima, 23 % — tiekimo grandine, o 7 % apklaustyjy
mano, kad vartotojy aptarnavimo segmentas patyré maziausig poveiki.

Sie duomenys leidZia suprasti, kad transportavimo sektorius susidiiré su didziausiais is§ikiais, o
santykinai maZesné sankcijy itaka buvo jau¢iama vartotojy aptarnavimo segmente.

Si dalis pabrézia prisitaikymo mechanizmus — technologinés inovacijos ir strateginiai
partnerystés sprendimai tampa pagrindinémis priemonémis veiklos stabilumui uztikrinti geopolitiniy
geopolitiniy salygy, ieSkant tvariy ir inovatyviy sprendimy, kurie uztikrina ilgalaikj veiklos stabilumg ir

efektyvuma sankcijy akivaizdoje.

Kokius logistikos sektorill segmentus labiausiai
paveik@ Hie ribojimai ir sankcijos?

£

® Transportavimas ® SandElkavimas ™ Tiekimo grandinZ ® VartotojE aptarnavimas
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12 pav. Paslaugy apribojimai ir sankcijos dirbant su uZsienio rinkomis.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Gavus anketos duomenis, paaiskéjo, kad poveikis skirtinguose regionuose buvo nevienodas. 46
% respondenty nurodé, kad labiausiai nukentéjo NVS S$alys, 40 % ivardijo ES valstybés narés, o 14 %
pazyméjo Azijos rinkas. Likusios rinkos, apklaustyjy nuomone, liko nepaveiktos. IS gauty duomeny
galima suprasti, kad stipriausiai buvo paveikta NVS rinka, kuomet Rusija pradéjo savo invazijg i
Ukraing. Sukeltas karas pakeité esminius marsSrutus ir net jtakojo iSorines rinkas prisitaikyti prie naujy
pervezimo marsruty. Europos Sajungos jvestos sankcijos jtakojo ne tik tiksline sankcionuotg $alj, bet ir
visg regiong. Jvedus dvejopos paskirties prekiy eksporto ribojimus ir tranzito draudimg, buvo
sugrieztinta ir apsunkinta visa tiekimo grandiné regione ir aplinkui. IS duomeny galima teigti, kad

maziausiai paveikta buvo Azijos rinka.

Kurias rinkas jlisy manymu paveike Sie
ribojimai ir sankcijos labiausiai?

o m NVS Ealis

m

Svalstyb@snarEls W Azijos Ealis W Kita

13 pav. Labiausiai paveiktos sankcijy rinkos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus tyrima, buvo siekta i$siaiskinti, kaip logistikos sektoriaus imonés persiorientuoja j naujas
rinkas, reaguodamos j sankcijy poveiki. 44 % respondenty teigé, kad persiorientavimas uztrukty nuo 1
iki 3 ménesiy, 31 % nurodé 4-6 ménesius, 12 % teigé, kad procesas trunka iki 1 meénesio, o 6 %
respondenty nurod¢, kad tai uztruko daugiau nei 6 ménesius. 7 % apklaustyjy $io klausimo neatsakeé. Sie
duomenys iliustruoja, kaip logistikos imonés reaguoja i sankcijas. IS gauty rezultaty matome, kad
imonéms dazniausiai uZtrunka persiorientuoti j kitas rinkas 1-3 mén.

Gauti rezultatai atskleideé, kad jmonéms Lietuvoje persiorientuoti i kitas rinkas néra sunku, jos
yra stipriai diversifikave savo rinkg ir prisitaikyti prie geopolitiniy ir ekonominiy kriziy néra sunku.
Prasidéjus Rusijos karo agresijai, galima matyti, kad imonéms uZtruko maksimaliai iki 6 meén.

persiorientuoti j kitas rinkas, o tai rodo gan stipry logistikos atsparuma Lietuvoje.
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Jusu manymu kiek laiko uZtruktu persiorientuoti 1
kitas rinkas del sankciju?

14 pav. Persiorientavimas ] kitas rinkas dél sankcijy.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus duomeny analizg, iSryskéjo, kaip sankcijy poveikis paveiké skirtingus logistikos
sektoriaus segmentus. Transportavimo sektorius, kuri pamingjo 339 respondentai, susidiiré su
reikSmingais i8Siikiais, tokiais kaip marsruty keitimas ir smarkiai iSaugusios transportavimo sgnaudos.
Sandéliavimo sektorius, jvardytas 274 respondenty, patyré prekiy judéjimo apribojimus, o tiekimo
grandine, kurig pabréz¢ 207 respondentai, tur¢jo biiti i§ esmés reorganizuota. Taigi, labiausiai buvo
paveikti Sie trys segmentai: transportavimas, sandéliavimas, tiekimo grandiné. Galim teigti, jog kai kurie
duomenys yra suriSti vienas su kitu. Pavyzdziui, imonéms, kurios turi filialus NVS Salyse, tiek jy
transportas ir sandéliavimas buvo smarkiai paveiktas. Tg patj galima teigti ir apie tiekimo granding ir
sandé¢liavimg. Visa tai skatina jmones adaptyviai perzitiréti tiekimo strategijas, investuoti | ilgalaikius
konkurencingumo sprendimus ir geriau suvokti geopolitiniy procesy poveiki sektoriaus stabilumui bei

plétros galimybeéms.
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Kokius logistikos sektoriy segmentus labiausiai
paveike 3ie ribojimai ir sankcijos?

® Transportavimas ® SandEliavimas ™ Tiekimo grandin ™ VartotojE aptarnavimas

15 pav. Labiausiai paveikti logistikos sektoriaus segmentai
Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus tyrimo duomeny analizg, iSryskéjo, kad sankcijos reikSmingai paveike tiekimo grandinés
planavimg ir organizavima. 35 % respondenty nurodé, kad sankcijos jy imones paveiké smarkiai, 24 %
jvardijo poveikj kaip vidutinio stiprumo, 21 % teigé¢, kad sankcijy jtaka buvo menka, o 14 % nurodé
labai stipry poveiki. 1 % apklaustyjy nepastebéjo jokio poveikio, o 5 % 1 §i klausimg neatsaké.
[Sanalizavus jvairius duomenys galim matyti tai kad sankcijy poveikis yra pasiskirstes nevienodai tarp
imoniy. Jvesti ribojimai stipriai jtakojo tiekimo granding, kuri paveiké ne tik tiekéjus, bet ir sandéliavima
ir transporta. Imoneés tur¢jo greitai surasti naujus tiekéjus bei pakeisti visg tiekimo granding, siekiant
aplenktj karo regiong. Visgi didel¢ dalis jmoniy susidiré su reikSmingais i$Stikiais, taciau buvo ir tokiy,
kuriy veikla jos paveiké minimaliai. Geopolitinés situacijos jtaka logistikos sektoriui atsispindi
konkreciose problemose: marsruty keitimas, prekiy judéjimo apribojimai, iSaugusios transportavimo
iSlaidos. Verslo prisitaikymas ir strateginés investicijos yra biitini norint uZztikrinti ilgalaikj veiklos

stabiluma.
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Kaip sankcijos paveike jisu imonés tiekimo
grandines planavima ir organizavima’
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16 pav. Imonés tiekimo grandinés planavimas ir organizavimas
Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau taip pat buvo svarbu suprasti, kaip sankcijos paveiké logistikos sektoriaus jmoniy poreikj
persiorientuoti | naujas veiklos strategijas. 63 % respondenty nurodé, kad jy imoné turéjo i§ dalies
pertvarkyti logistikos procesus, 22 % teige, kad tokio poreikio nebuvo, 10 % atsaké, jog pertvarka buvo
visiskai jgyvendinta, o 5 % i §i klausima neatsakeé.

Sie duomenys aiskiai rodo, kad dauguma jmoniy buvo priverstos perziaréti logistikos procesus,
prisitaikant prie geopolitinés situacijos sukelty poky¢iy. DidzZioji dalis jmoniy buvo vis tiek priverstos i$
dalies koreguoti visg transportavima ar tiekimo granding, siekiant aplenkti konfliktinj regiong ar pakeisti
senus tiekeéjus. Galima teigti, jog visa tai jmonéms kainavo labai brangiai ir tai jtakojo ne vieng jmoneg.
Siekiant iSvengti tieckimo grandinés griiities ar lizimo, patartina diversifikuoti visa tiekimo granding.

Anketos duomeny analizé padéjo iSskirti pagrindines jmoniy adaptacijos tendencijas ir pabréZzti,
kurios priemonés buvo efektyviausios sprendziant veiklos sutrikimus. Remiantis tyrimo rezultatais,
galima daryti i§vada, kad sankcijos ne tik apsunkino logistikos operacijas, bet ir paskatino struktiirines
permainas bei inovacijas, kurios ilgainiui didina sektoriaus atsparuma besikeifianCioje geopolitinéje

aplinkoje.
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Ar jlsy mmoné turgjo perorientuoti logistikos
procesus dél sankciju poveikio? Jei taip. kaip tai
buvo padaryta?

W [Edalies ® Neturdjoporeikio ™ VisiZkai m NeatsakE I klausimE

17 pav. Logistikos procesy persiorientavimas dél sankcijy poveikio

Saltinis: sudaryta autoriaus

Apibendrinus gautus duomenis, galima teigti, kad sankcijos reikSmingai paveiké imoniy klienty
pasirinkimus ir bendradarbiavimo galimybes. 45 % respondenty jvardijo poveikj kaip vidutinj, 35 % —
kaip smarky, 7 % — kaip menka, o 6 % nurodé, kad sankcijos turéjo labai smarky poveiki. Tik 2 %
apklaustyjy nepastebé&jo jokio poveikio, o 5 % neatsaké i §j klausimg. Jvestos sankcijos Rusijoje dél
geopolitinés situacijos stipriai paveike ir iSorinius dalyvius.

Imonéms, kurios turéjo rySius ir bendradarbiavo su Rusija, jvykus karinei agresijai, teko staigiai
persiorientuoti j naujas rinkas ir ieSkoti naujy klienty. Nemaza dalis logistikos jmoniy, kurios buvo tik
orientuotos 1 NV 8alis, bankrutavo nesubégédamos persiorientuoti j kitas rinkas. Bendradarbiams labai
apsunko, kadangi keitési visas logistikos ir tiekimo transportavimo kelias. Imonés, kurios turéjo senus
tiekéjus bei klientus, tur¢jo greitai persiorientuoti | naujus tiekéjus ir klientus, bei pradéti ieSkotis
alternatyvy, dél Siy jvykiy, visas bendradarbiavimas su klientais buvo komplikuotas.

Kaip sankcijos paveike jisu imoneés klienty
pasirinkima ir bendradarbiavima su jais?
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18 pav. Sankcijy poveikis imonéms ir jy klienty bendradarbiavimui

Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau atliekant tyrima, buvo svarbu suprasti, kaip logistikos sektoriaus jmonés vertina savo
gebéjimg valdyti su sankcijomis susijusig rizikg. 40 % respondenty ivardijo savo rizikos valdymo
gebéjimus kaip vidutinius, 32 % — kaip gerus, 15 % — kaip blogus, o 6 % teigé, kad jy gebé&jimas yra
labai blogas. Labai gerai rizikos valdyma vertina tik 1 % apklaustyjy, o 6 % i §j klausimg neatsakeé.

Sie duomenys aiskiai rodo, kad dauguma jmoniy susiduria su reik§mingais i§3tkiais, kai kalbama
apie sankcijy poveikio suvaldyma. Daugiausia respondenty pasirinko vidutinj vertinima, kas rodo, jog
imonés dar iesko veiksmingy prisitaikymo strategijy. Geopolitiniy situacijy poveikis logistikos
sektoriaus rizikos valdymo procesams atsiskleidzia per marSruty keitima, tiekimo grandiniy
pertvarkyma, naujy partneriy paieska ir padidéjusias transportavimo i§laidas. Sie aspektai daro tiesiogine
itaka veiklos efektyvumui ir jmoniy sprendimy priémimo procesams.

Kaip vertinate jisuy imoneés gebejima valdyti rizika,
susijusia su sankcijomis?

4

® VidutiniEZkat ® Cerai ™ Blogai ™ Labail blogai ™ Labai gerai W NeatsakE @ klausimE

19 pav. Imonés gebéjimas valdyti rizika, susijusig su sankcijomis

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus, buvo iSsamiai iSnagrinéta, kaip sankcijos paveiké
logistikos kasty valdyma ir optimizavima. 56 % respondenty teige, kad poveikis buvo vidutinis, 19 %
nurodé smarky poveikj, 7 % atsaké, kad jtaka buvo menka, o 5 % apklaustyjy ivardijo labai stipry
poveiki. 2 % teigé nepastebeje jokio poveikio, o 11 % liko neatsake i klausima. I§ gauty rezultaty galima
pastebeéti, kad didzioji dalis buvo vidutiniSkai paveikti sankcijy. Sukeltas karas Ukrainoje 1éme jvairiy ir
naujy marsruty pasirinkimg ir esamos tiekimo grandinés perorganizavimg. Visi nauji transportavimo
keliai stipriausiai paveikée visg logistikos tinkla. Galima teigti, jog imonés, kurios buvo orientuotos tik j

keleta rinky, stipriausiai pajuto visg efekta.
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Kaip sankcijos paveike jiisy imones logistikos kasty
valdyma ir optimizavima?

S

20 pav. Sankcijos poveikis logistikos kasty valdymui ir optimizavimui.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus tyrima, pastebéta, kad imonés skirtingai adaptavosi prie naujy vyriausybés politikos ir
reglamenty reikalavimy dél sankcijy. 56 % respondenty nurodé, kad jy adaptacija buvo viduting, 16 %
teigé, kad procesas buvo sudétingas ir vykdytas blogai, 15 % teigé, jog prisitaikymas vyko gerai, o tik 1
% ivertino adaptacijos procesa kaip labai gera. 5 % apklaustyjy teigé, kad sankcijos tur¢jo labai neigiama
poveikj, o0 6 % neatsake ] klausimg. Gauti rezultatai atskleidzia, kad didzioji dalis jmoniy susidiré su
i88ukiais, kurie priverté adaptuotis prie rinkos salygy. Tai leidzia detalizuoti ir numatyti, kad verslams
teko prisitaikyti prie jvairiy politiniy ir ekonominiy poky¢iy, siekiant islikti konkurencingiems. Dalis
imoniy tur¢jo reorganizuoti ir pertvarkyti visg tiekimo grandiniy valdyma, o visas adaptacijos lygis 1éme
tai, kad jmonés turi greitai adaptuotis | jvairias geopolitinés situacijas.

Apibendrinant, tyrimo rezultatai rodo, kad sankcijos paskatino ne tik strateginius pokycius, bet
ir aktyvesnj logistikos tinkly vystymasi, skatinant naujoviy diegima ir riziky valdyma, kuris yra esminis

veiksnys tiekimo grandinés stabilumui uztikrinti.
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Kaip jiisu imoné adaptavosi prie naujy vyriausybes
politikos 1ir reglamentu, susijusiy su sankcijomis?
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® VidutiniZkai ® Blogai ™ Gerai W Labai blogai W Labai gerai ™ NeatsakE & klausimE

21 pav. Adaptavimasis prie naujos vyriausybeés politikos ir reglamenty.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Nagrin¢jant gautus anketos duomenis, pastebéta, kad technologijy ir sprendimy diegimas zymiai
padéjo imonéms prisitaikyti prie sankcijy poveikio. 47 % respondenty nurod¢, kad technologijy diegimo
poveikis buvo vidutinis, 34 % jvardijo ji kaip reikSminga, 7 % teigé, kad poveikis buvo menkas, 5 %
nepastebéjo jokios jtakos, o 2 % jvertino technologijy diegima kaip labai reikSminga. 5 % respondenty
1 8] klausimg neatsaké. Gauti rezultatai atskleidzia, kad jmonéms iSlieka biitinyb¢ jgyvendinti jvairias
technologijas ar strategijas, siekiant iSlikti konkurencingoms ir palaikyti veiklos tgstinuma.

Imonés privaléjo aktyviai ieskoti inovatyviy sprendimy bei diegti naujausig technologija
siekiant sumazinti priklausomybé nuo jvairiy iSoriniy veiksniy. Naujausiy technologijy diegimas padeda

imonéms prisitaikyti ir iSgyventi sankcijy metu.

Ar technologiyu 1r sprendimuy diegimas padéjo jiisu imonet
prisitaikyti prie sankcijy poveikio?

A
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22 pav. Technologijy ir sprendimy diegimas
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Saltinis: sudaryta autoriaus

IS gauty duomeny galima pastebéti, kad imoniy gebéjimas greitai prisitaikyti prie rinkos pokyciy,
kuriuos sukélé sankcijos, jvairuoja. 64 % respondenty savo prisitaikyma jvertino kaip vidutinj, 17 % —
kaip gera, 10 % — kaip bloga, o 3 % nurodé, kad prisitaikymas buvo labai blogas. Tik 1 % apklaustyjy
ivertino prisitaikyma kaip labai gera, o 5 % neatsaké i klausima.

Gauti rezultatai rodo, kad jmonéms islicka biitinybé naudoti jvairias strategijas siekiant
prisitaikyti prie nestabiliy geopolitiniy ir ekonominiy aplinky. Visgi rezultatai rodo, kad dalis jmoniy jau
yra investavusios ] logistikos veikla, siekiant sustiprinti atsparumag sankcijy kontekste. Labai svarbu
suprasti kaip jvairiis technologiniai sprendimai ir inovatyvus sprendimai leidzia jmonéms iSlikti

konkurencingomis ir tai tampa pagrindiniy iSlikimo faktoriumi.

Kaip vertinate jlisy mmoneés gebejima greitai reaguoti 1
pasikeitusius rinkos salygas dél sankciju?

® VidutiniZkai wGerai wEBlogai ®WLabaiblogal ®Labaigerai ®™ NeatsakE @ klausimZ

23 pav. Imonés gebé¢jimas greitai reaguoti i pasikeitusias rinkos salygas

Saltinis: sudaryta autoriaus

[Sanalizavus gautus duomenys buvo galima pastebéti, kad jmoniy gebéjimas islaikyti
konkurencinguma tarptautinéje rinkoje, susidiirus su sankcijomis, vertinamas nevienodai. 64 %
respondenty savo geb¢jima jvertino kaip vidutinj, 16 % — kaip gera, 10 % — kaip bloga, 3 % — kaip labai
bloga, 2 % — kaip labai gera, o 5 % neatsaké i klausima. Gauti rezultatai leido suprasti, kad daugelis
imoniy susiduria su i$§ukiais, taciau jy santykis islikti konkurencingoms islieka vidutinis. Pagal gautus

rezultatais matome, jog didzioji dalis logistikos darbuotojy vertina vidutiniskai, o tai leidzia manyti, kad
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imon¢s randa naujy biidy prisitaikyti prie jvairiy geopolitiniy sunkumy ir tampa lanksc¢ios geopolitinéms

problemoms.

Kaip vertinate j0isu imones gebejima 1slaikyt
konkurencinguma tarptautinéje rinkoje, susidiirus su
sankcijomis?

®m Vidutinifkai wCerai mBloga: ®Labaiblogal wLabaigerai m NeatsakE Z klausimE

24 pav. Imonés gebéjimas islaikyti konkurencinguma tarptautingje rinkoje

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus duomeny analize, pastebéta, kad ijmoniy bendradarbiavimas su tieké&jais ir partneriais,
siekiant uztikrinti tiekimo grandinés atsparumg sankcijy akivaizdoje, néra vienodas. 61% respondenty
bendradarbiavimg jvertino vidutiniskai, 19% — gerai, 9% — blogai, o mazesné dalis — 3% — labai blogai
ir tiek pat — labai gerai. 4% respondenty Sio klausimo neatsakeé.

Sie rezultatai parodo, kad logistikos jmonéms teko pritaikyti tickimo grandinés strategijas,
reaguojant ] sankcijy poveikj. Tai iSrySkinama misy tyrimo problema — sankcijos kei¢ia tiekimo
grandinés veikimg, todé¢l butina iSnagrinéti jmoniy prisitaikymo mechanizmus. Taikomi metodai
(antriniy duomeny analiz¢ ir apklausa) padeda iSsiaiSkinti, kaip skirtingi bendradarbiavimo modeliai
prisideda prie tiekimo stabilumo.

Apibendrindami $ig analize, galime teigti, kad jmonés, aktyviai prisitaikancios prie sankcijy,
ieSko technologiniy sprendimy ir naujy bendradarbiavimo modeliy. Tai svarbus aspektas logistikos

v W —

tinkly atsparumui, leidziantis efektyviai reaguoti 1 geopolitinius i$Sukius.
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Kaip sankcijos paveike jisu imones ilgalaikes
strategijos planavima logistikos srityje?
161017
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m Vidutnidka:
W Smarkial

25 pav. Sankcijy poveikis imonés ilgalaikés strategijos planavimui.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ivertinus duomenis, buvo nustatyta, kad imoniy komunikacijos efektyvumas sankcijy
akivaizdoje buvo vertinamas jvairiai. 53 % respondenty komunikacija jvertino kaip vidutine, kas rodo,
organizuota, o 2 % vertina ja kaip labai bloga, pabrézdami biitinybe perzitiréti komunikacijos strategijas.
Teigiamai komunikacijg jvertino 17 % respondenty, o 2 % nurodé¢ ja kaip labai gera, dazniausiai Sios
imongs buvo investavusios | technologijas ir strateging partnerystg, stiprinancia tiekimo tinklus.

Sie rezultatai aiskiai parodo, kad komunikacijos kokybé esant sankcijoms buvo nevienoda, o
daliai jmoniy teko perzitiréti vidinius procesus, kad uztikrinty veiklos stabilumg. Apibendrinant, tyrimo
rezultatai rodo, kad komunikacijos efektyvumas sankcijy kontekste yra lemiamas veiksnys verslo
stabilumui iSlaikyti. Tiekimo tinkly atsparumo didinimas, strateginé¢ partnerysté ir inovacijos yra
pagrindiniai elementai, kurie leidzia jmonéms efektyviai prisitaikyti prie besikeiianciy geopolitiniy

salygy.
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Kaip vertinate jisuy imones vidinés komunikacijos
efektyvuma, siekiant prisitaikyti prie sankcijy
poveikio?

.

® VidutiniZkai w Blogai ™ Gerai W Labai gerai ™ Labai blogai ® NeatsakE @ klausimZ

26 pav. Imonés vidinés komunikacijos efektyvumas.
Saltinis: sudaryta autoriaus

Ivertinus duomenis, nustatyta, kad dauguma respondenty (53 %) imoniy komunikacijos
testinumg. 22 % vertinimy buvo neigiami, atskleidZiant rimtas problemas, susijusias su tiekimo
grandiniy apribojimais ir logistikos strategijy keitimo btitinybe. 17 % pateiké teigiama vertinima, o labai
gerai komunikacijg jvertino tik 2 % respondenty — tai gali biiti susij¢ su investicijomis | modernias
technologijas ir strategines partnerystes.

Sie rezultatai rodo, kad daugeliui jmoniy teko perZidiréti komunikacijos strategijas, siekiant
iSlaikyti veiklos stabilumg ir uztikrinti sklandy tiekimo procesy valdyma. Rusijos sukeltas karas priverté
jmonés reorganizuoti visas tiekimo grandinés ir ieSkoti alternatyviy partneriu siekiant iSlikti

konkurencingomis.
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Kaip vertinate jisu imoneés galimybes adaptuotis
prie nauju rinkos salygu, vedus sankcijas?

12
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27 pav. Imonés galimybés adaptuotis prie naujy rinkos salygy
Saltinis: sudaryta autoriaus

Gauti duomenys atskleide, kad 53 % respondenty jmoniy komunikacijg sankcijy akivaizdoje
taCiau kartu atskleidzia problemas, susijusias su prisitaikymu prie sankcijy poveikio. 22 % pateiké
neigiama vertinima, o 2 % — labai bloga, kas rodo, kad kai kurios jmonés nebuvo pasiruosusios tiekimo
grandiniy trikdziams.

Atlikus visy pateikty teksty analize, galima daryti keletg esminiy iSvady apie sankcijy poveiki
logistikos sektoriui. Pirmiausia, tyrimo rezultatai parodé, kad sankcijos reikSmingai paveiké jmoniy
veikla, sukeldamos tiekimo grandiniy reorganizavimg, marSruty keitimg ir padidéjusias logistikos
iSlaidas. Nors daugelis jmoniy prisitaiké vidutiniSkai, buvo ir tokiy, kurios susidiiré su rimtais i$sukiais,
ypa¢ komunikacijos strategijose ir riziky valdyme.

Imonéms kurioms pasiseke efektyviai prisitaikyti prie geopolitiniy poky¢iy, teko labai aktyviau
investuoti ] jvairias technologijas ir inovatyvius sprendimus. Komunikacijos efektyvumas, kuris
galiausiai tapo svarbiausiu veiksniu siekianti prisitaikyti prie jvairiy strategijy ir diversifikacijy,
stengiantis iSlaikyti bendradarbiavima su klientais ir partneriais. Galiausiai, sankcijos leido jmonéms
mastyti inovatyviau ir investuoti j technologijas, kurios padeda islaikyti konkurencinguma tarptautinéje

rinkoje.

3.2 Sankcijuy jitaka Ukrainos eksportui

Gauti tyrimo rezultatai leido detaliai iSanalizuoti, kaip visa sankcijy politika paveiké logistikos
tinklus. Surinkti duomenys rodo, kad logistikos imonés siekia ir ieSko kuo inovatyvesniy sprendimy,
kurie padéty iSlikti nestabilioje geopolitinéje aplinkoje bei iSlaikant verslo testinumg ir
konkurencinguma. Siekiant suprasti, kaip tai buvo daroma ir kokiomis priemonémis buvo naudojamasi,
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buvo atlikta antriniy duomeny analizé, naudojamasi jvairiomis duomeny bazémis, siekiant iSnagrinéti
importo ir eksporto pokycius Ukrainoje bei jvertinti, kaip karas ir sankcijos veikia Siuos rodiklius.

Empirinis analizés etapas vykdomas remiantis 2 dalyje sukurty teoriniy modeliy prielaida, kuri
detaliai apraSyta remiantis organizavimo schemomis, pateiktomis 5 ir 6 pav. Naudojant $ig sisteminga
metodika, yra analizuojami kritiniai prekybos pokyciai ir laiko periodai, kuriuose pastebimi ryskis
importo bei eksporto svyravimai, susij¢ su karinémis jtampomis bei sankcijy stiprinimu. Rezultatai
atskleidzia, kad sankcijy poveikis yra dvipusis: vienu metu sukelia prekybos srauty sutrikimus ir skatina
sektoriaus inovacijas, kurios padeda organizacijoms prisitaikyti prie naujy salygy.

Siame darbe yra integruojami duomenys i§ antriniy duomeny analizés, kurios taip pat buvo
modeliuojamos teoriniu pagrindu. Darbe buvo nagrin¢jama, kaip kariniai veiksmai ir geopolitiniai
apribojimai veikia visg prekybos dinamika ir kaip tai jtakoja logistikos tinkly stabiluma. Siekiant suprasti
visg sankcijy poveiki, buvo analizuojamas importas ir eksportas detaliu masteliu.

Taigi, visa darbo metodologija yra vykdoma pagal i§ anksto sudarytus organizavimo metodus,
kurie pateikti 5 ir 6 pav., o modeliai yra apraSomi pagal 2 dalyje sukurta teorine metodikg. Si
metodologija leidzia iSsamiai suprasti ir interpretuoti sankcijy ir Rusijos sukelto karo jtaka visam
logistikos sektoriui ir tinkly atsparumo stabilumui pasauliniu mastu. Vykstant kariniams konfliktams
Ukrainoje, galima pastebéti sudétingas ir jdomias tendencijas, kaip jy visa raida keitési, kai Rusija
uzpuol¢ Ukraing.

Siekiant suprasti, kaip keitési visa Ukrainos ekonomika, buvo analizuojami metiniai komerciniy
paslaugy importo ir eksporto rodikliai. Tai leido pamatyti, kurie segmentai labiausiai keitési ir kokios

tendencijos buvo tam tikrais metais.

Ukramos metiniy komercinm paslaugy sumos(min) USD
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28 pav. Ukrainos metiniy komerciniy paslaugy sumos
Saltinis: sudaryta autoriaus

Siuo analizuojamu atveju galima pastebéti, kad komerciniy paslaugy importas ir eksportas
Ukrainoje nuo 2005 mety iki pat 2008 mety kilo sparciai, o tam gal¢jo didelés jtakos galéjo turéti jtakos
pries 2008 mety finansing kriz¢ sparciai auganti vidaus paklausa ir eksportas, sumaz¢jusi infliacija,
perteklinis biudzetas, mazesné valstybés skola ir kiti veiksniai. Taciau prasidéjus 2008 mety finansinei
krizei, Ukrainos komerciniy paslaugy importas ir eksportas Zenkliai krito — eksporto pelningumas
nukrito nuo 18699 min. USD iki 15831 mln. USD, o importo pelningumas krito nuo 14441 mln. USD
iki 11125 min. USD.

Po finansinés krizés komerciniy paslaugy importas pradéjo kilti iki pat 2014 mety, taciau jis kito
ne taip greitai kaip komerciniy paslaugy eksportas. Krymo aneksija ir karas Ryty Ukrainoje tur¢jo stipria
neigiama jtaka komercijos paslaugy importo ir eksporto rodikliams. Eksporto rodikliai 2014-2015
metais pastebimai sumazéjo nuo 21851 min. USD. iki 14582 miIn. USD, o importas taip pat patyre
nuosmukj nuo 15538 m. USD iki 11702 mln. USD. Sj nuosmukj galima sieti su nusmukusia investicine
aplinka, uZsienio partneriy baimémis dél rizikos bei pasikeitusiomis prekybos kryptimis.

Tik pradéjus Ukrainos ekonomikai kilti ir pradéjus palaipsniui pakilti komercijos importo ir
eksporto paslaugy rodikliams, paslaugy eksportas ir importas dar karta smuko, atspindédami globalias
pandemijos sukeltas ekonomines problemas. Importas sumaz¢jo iki 10125 mlIn. USD, o eksportas — iki
15279 mIn. USD. Tam didelés jtakos turé¢jo ribojami tarptautiniai verslo rySiai, ypac paslaugy sektoriuje,
susijusiame su turizmu ir transportu.

Prasidéjes Rusijos ir Ukrainos karas 2022 metais tur¢jo dvigubg poveikj — eksporto rodikliai
stabilizavosi, o importas sparciai iSaugo, pasiekdamas rekordines aukStumas - 24,918 mln. Tai 1émé

humanitarinius importo poreikius.

3.3 Ukrainos komerciniy paslaugy pasiskirstymas geopolitiniu mastu

Siekiant jvertinti tarptautinj komerciniy paslaugy eksporta Ukrainoje, buvo sudaryta diagrama is$

antriniy duomeny, kuri susideda i$ 4 pagrindiniy kategorijy.
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29 pav. Komerciniy paslaugy eksporto Ukrainai pasiskirstymas
Saltinis: sudarytas autoriaus

1. Kitos komercinés paslaugos (10287 mIn. USD): Si kategorija apima platy spektra paslaugy,
iskaitant finansines, draudimo, profesines ir technologines paslaugas.

2. Transportavimas (3.721 mln. USD): Visos transportavimo paslaugos.

3. Turizmas (857 mln. USD): Nors turizmas sudaro Zymiai mazesne¢ dalj viso eksporto, i kategorija
vis dar iSlieka labai reikSminga.

4. Su prekémis susijusios paslaugos (889 mIn. USD): Si eksporto kategorija apima visas paslaugas,
kurios yra susijusias su prekiy eksportu. Sias paslaugas galima skirstyti j tokias kaip: techniné
priezitra, logistika ir platinimas.

I§ gauty antriniy duomeny galime pastebéti ir jvertinti, kg Salis eksportuoja kai néra paveikta visa
tiekimo grandiné ir kokie pagrindiniai eksporto rodikliai keitési. Svarbu suprasti, kad sankcijos stipriai
itakoja Saliy ekonomikg ir visg prekybos srautg.

Salys siekiangios sumazinti tiekimo grandinés spaudimg turi diversifikuoti savo tiekimo
granding, taikyti jvairias strategijas siekiant sumazinti priklausomyb¢ nuo jvairiy nestabiliy regiony. ai
labai atsispindi ir komerciniy paslaugas eksporto strukttiroje. Visgi kitoje dalyje detaliai iSanalizavus visa

komerciniy paslaugy pasiskirstyma, galima nustatyti, kaip keiCiasi svarbiausios paslaugos ir kas tai jtakoja.

3.4 Sankcijy 1taka eksportui

Sankcijy jtaka eksportui yra kompleksinis ir daugialypis procesas, reikalaujantis nuolatinés analizés
ir prisitaikymo prie besikei¢ianciy salygy. Detaliau analizuodami komerciniy paslaugy eksporto i

Ukraing pasiskirstymg 2023 metais, galime pastebéti reikSmingus skirtumus tarp jvairiy paslaugy
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kategorijy. Analizuojant galima suprasti kaip kito ir kokias svarbiausias eksporto kategorijas palieté
Rusijos ir Ukrainos karas.

I§ gauty antriniy duomeny galime pastebéti, kad svarbiausig ir didziausig dalj sudaro IT

ir telekomunikacijos, kurios sudaro net 6.6884 min. USD. Tai rodo stipry Salies jsitraukimg i
informacines technologijas.

Toliau galime pastebéti kad nemaza dalj sudaro verslo serveriai, kuriy verte yra 2.973 mln. USD.

Juos galima detalizuoti ir i8skirti kaip draudimo, finansinés , konsultacinés paslaugas.

Visgi svarbu paminéti, kad oro transporto paslaugos iSlieka kaip vienos svarbiausiy ir labiausiai
biitiny paslaugy gabenant krovinius ir keleivius. Sios paslaugos sudaro apie 2.869 mln. USD doleriy.
Sios kategorijos auksta verté rodo intensyvius prekybinius rysius ir didelius logistikos poreikius, kurie
yra itin svarbiis dabartingje situacijoje.

Taip pat matome, kad gamybos sektorius taip pat iSlieka reikSmingas - jis sudaro net 786 min.
USD. Pabreéztina, jog Sis sektorius patyré didZiausius padarinius ir jo tiekimo grandinés buvo
paralyZiuota.

Taip pat matome stipry techninés priezitiros ir remonto paslaugy sektoriaus eksporta, kuris
sudaré¢ net 780 min. USD. Jis apima techninés prieziiiros ir jvairios infrastruktiiros atnaujinimg ir
pritaikyma.

Be to, atkreiptinas démesys | verslo kelioniy eksporta, kuris sudaro net 403 min. USD. Tai
parodo, jog imonéms nevarzomai keliavo bei plétojo jvairius tarptautiniy santykius ir prekyba.

Toliau matome, kad kitus transportavimo metodus sudaro 386 min. USD, o tai palieCia visa
infrastrukttirg. Nors jiiry transportas sudaro mazesng¢ dalj (109 min. USD) eksportuojamy paslaugy, jis
iSlieka labai svarbus prekiy gabenimui, ypa¢ tarptautiniu mastu. Visgi paSto ir kurjeriy transporto
paslaugos sudare 63 mln. USD, taciau Sios paslaugos yra labai svarbios prekiy ir dokumenty pristatymui

tiek vietiniu, tiek tarptautiniu mastu.

54



Detalus komercinill paslaugll eksporto Ukrainoje pasiskirstymas,
2023 m. (mln) 6780109 7086

A\

2869

® Kiti verslo servisa:
Kiti transportavimo metodai

PaBto ir kurjeriu transportas
- 11333 D SEe 1441S .
W Sebiio R pRERIES < ir remonto paslaugos
s = I g
a
El

30 pav. Detalus komerciniy paslaugy eksporto Ukrainoje pasiskirstymas

Saltinis: sudaryta autoriaus

3.5 Karo Ukrainoje sukelty sankcijy itaka importui

[Sanalizavus antriniy duomeny rezultatus pastebima, jog 2023 m. Ukrainos paslaugy importo
strukttira turéjo reikSmingus poky¢ius, i kuriy iSrySkéja Sios pagrindinés kategorijos:

IS visy kategorijy iSsiskiria asmeninés kelionés (17 202 mIn. USD). | Sig kategorija yra itrauktos
turistinés ar verslo kelionés, kitos kelioniy kategorijos. Galima teigti, jog §i kategorija iSsiskiria dél to,
nes apie 7 milijonai Zmoniy tur¢jo palikti Salj dél besitgsianciy kariniy veiksmy, taciau didele dalis jy
grizdavo | Ukraing padéti savo artimiesiems.

Transportas (3 038 mln. USD) yra antroji pagal dydi importo kategorija. Sugadinta
infrastrukttra, apriboti marsrutai ir padidéjusios transporto islaidos 1émé poreikj ieskoti alternatyviy
tiekimo ir logistikos sprendimy. Transporto sektorius tapo svarbus ne tik komerciniy prekiy judéjimui,
bet ir humanitarinei pagalbai.

Kitos komercinés paslaugos (2 758 mln. USD) - sudaro visos teisines, finansinés, draudimo ir
konsultacijos paslaugos.

Su prekémis susijusios paslaugos (192 miln. USD) tai sudaro su prekiy gamyba susijusios
paslaugos.

Paslaugy importo strukttira buvo priversta prisitaikyti prie naujy geopolitiniy ir ekonominiy
salygy. Tam tikry paslaugy poreikis iSaugo, o ekonominiy rysiy diversifikacija tapo biitina stabilumui

uztikrinti. Jvertinus visg pateikta informacija, galima teigti, kad geopolitiniai jvykiai Ukrainoje pakeité
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visg importo strategija. Siekiant iSgyventi ir atsilaikyti kare tenka stipriai diversifikuoti savo tiekimo
granding, rasti alternatyvius prekybos partnerius ir juos plésti. Taigi, siekiant suprasti kaip tiksliai
importas Ukrainos karo metu keitési, butina iSanalizuoti visas turimas kategorijas ir suprasti bendra

struktiirg.

Importuojuoncios paslaugos Ukrainoje 2023 metais (mln)
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31 pav. Paslaugy importas Ukrainoje.

Saltinis: sudaryta autoriaus

3.6 Ukrainos importo detalizacija ir pokytis konflikto metu

Pasaulio geopolitin¢ padétis ir ekonominés transformacijos vis labiau paveikia jvairius verslo
sektorius, 0 ypa¢ — logistikos bei tiekimo grandiniy sistemg. Siame darbe nagrinéjama sankcijy jtaka
logistikos jmonéms, remiantis iSsamia antriniy duomeny analize apie paslaugy importo j Ukraing
struktira 2023 metais. Pagrindiné ir didziausia importuojanciy paslaugy sritis yra asmeniné keliongs,
kurios sudaré¢ net 13298 min. USD.

Antraja svarbig kategorija sudaro verslo kelionés (3 904 min. USD). I§ gauty duomeny galima
suprasti, kad jmongs toliau stengiasi palaikyti rySius ir kelioniy kiekis nemaze¢ja.

Toliau siekiant suprasti ir kitus segmentus buvo labiau detalizuojamg ir iSrySkinamos ir kitos
svarbiausios paslaugu kategorijos.

1. Vandens transportas (1 314 mln. USD) ir kiti transportavimo budai (1 258 mln. USD):

Sios paslaugos yra gyvybiskai svarbios prekiy tiekimui bei humanitarinei pagalbai.

2. IT paslaugos (952 min. USD): Populiaré¢jantis nuotolinis darbas ir saugumo garantijos.
Gauti duomenys leidzia suprasti platesnj vaizda, kaip sankcijos ir karas pakeité paprastus segmentus ir

juos transformavo.
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32 pav. Ukrainos importuojanciy paslaugy detalizacija.

Saltinis: sudaryta autoriaus

3.7 Ukraina, komercinés paslaugos 2021 ir 2009 m. (mln. USD)

IS surinkty antriniy duomeny buvo galima pamatyti komerciniy paslaugy importo ir eksporto |
Ukraing struktirg 2021 metais. Duomenys rodo reik§Smingus skirtumus tarp pagrindiniy prekybos
partneriy ir paslaugy kategorijy, taip pat atskleidzia, kaip karas su Rusija paveiké Siuos srautus.
Analizuojant svarbiausius importo dalyvius galima pabrézti, kad Lenkija iSsiskiria kaip pagrindiné
importo partnere, sudarydama net 2 599 mln. USD verte. Tai rodo stiprius ekonominius rysius ir glaudy
bendradarbiavima, kuris dar labiau sustipréjo dél teikiamos humanitarinés pagalbos ir prekiy tiekimo.
Rusija, nepaisant jtempty santykiy dél karo, iSlieka reikSminga su 833 mIn. USD importu.

IS gauty antriniy duomeny buvo galimg sudaryti komerciniy paslaugy importo ir eksporto |
Ukraing struktiirg 2021 metais. Gauti duomenys leidZia suprasti reik§mingiausius skirtumas tarp
svarbiausiy pagrindiniy prekybos partneriy ir paslaugy kategorijy. Duomenys atskleidzia tai kad Lenkija
i8siskiria kaip pagrindiné importo partner¢, sudarydama net 2 599 mln. USD. Visgi svarbu suprasti, kad
nepaisant karo su Rusija importas islieka 833 mIn. USD Tai gali buti dél ilgalaikés priklausomybés nuo
Rusijos energijos istekliy ir kity prekiy. Pastebima, jog didzioji dalis Saliy, kurios taip pat reikSmingai
prisid¢jo komerciniy paslaugy importo yra Europos Sajungos narés, Jungtinés Amerikos Valstijos,

Turkija.
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Ukraina, Komercinés paslaugos, 2021, (min)
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33 pav. Ukrainos komercinés paslaugos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau nagrinéjant Ukrainos komerciniy paslaugy eksportag 2021 metais, pastebima, kad Rusija
yra viena i§ pagrindiniy eksporto partneriy, jos eksporto verté virsija 2 148 mln. USD. Tai leidzia
suprasti, kad Rusija atliko gana svarby vaidmenj Ukrainos ekonomikoje. Pateikti duomenys atskleidzia,
jod i Lenkijos yra daugiausiai importuojama prekiy, o tam jtakos gali turéti jos tranziting vieta Europoje.
Visgi pastebima ir stiprus eksporto kiekis j Rusija, o tai gali buti susij¢ su Ukrainos agrokultirinémis
prekémis.

Analizuojant 2021 mety komerciniy paslaugy importo ir eksporto duomenis j Ukraing ir lyginant
juos su 2009 metais, matome aisky poky¢iy paveiksla. Sie poky¢iai ypaé ryskis, kai atsizvelgiama j
geopolitinius jvykius, ypac i karg su Rusija.

Si analizé padeda suprasti, kaip pasikeit¢ Ukrainos ekonominiai santykiai ir kokios buvo

svarbiausios tendencijos per $i laikotarpi.

58



Ukraina, Komercinés paslaugos, 2009, (min)
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34 pav. Ukrainos komercinés paslaugos
Saltinis: sudaryta autoriaus
Palygindami 2009 ir 2021 metus, pastebime, kad pagrindinés Ukrainos importo partnerés labai
pasikeité. 2009 metais Rusija buvo pagrindiné Ukrainos importo partneré¢ su 1 845 min. USD verte.
Taciau 2021 metais $is skai¢ius sumazéjo dvigubai iki 833 mIn. USD. Tuo tarpu Lenkija tapo pagrindine
eksporto partnere 2021 metais, su 2 599 mln USD. Gauti duomenys rodo kaip kardinaliai pasikeité
pagrindiniai Ukrainos prekybos partneriai.

Pastebimas zenklus eksportiniy komerciniy paslaugy sumazéjimas tarp kone visy Saliy.
Vienintelé Salis, j kurig Ukraina eksportavo daugiausiai yra Rusija — eksportuoty komerciniy paslaugy
buvo uz 3 878 min. USD. Lyginant §j skai¢iy su 2021 metais, 2009 metais Ukraina eksportavo paslaugy
uz beveik dvigubai daugiau. I§ gauty duomeny galimg suprasti, kad Ukraina diversifikavosi ir sumazino

savo priklausomybe nuo Rusijos rinkos.

3.8 Rusijos importas 2021-2024 metais

ISanalizavus antrinius duomenys buvo galimg pastebéti kaip Rusijos eksportas keitési nuo 2021
m. rugs¢jo ménesio iki 2024 m. rugpjicio ménesio. IS gauty duomeny ir sukurty diagramy galima
pastebéti, kad 2021 m. gruodzio ir 2023 m. sausio ménesiais importas pasiekia auksciausig taska. Bet
labiausiai galima pastebéti, kad 2022 m. kovo ménesj importas smarkiai sumazéjo, o tai lémé Ukrainos
invazijos ir karo pradzig. [Sanalizavus laikotarpius, kuomet vakary Saliy jvedé sankcijas, pastebima, kad
Rusijai labai stipriai tai atsiliepé. Rusijos sukeltas karas Ukrainoje labai stipriai padidino naftos ir dujy
kaing augimg visame pasaulyje, taCiau jvestos sankcijos ir prekybos apribojimai tiesiogiai paveiké

Rusija.
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Rusijos Importas (tks mln usd)
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35 pav. Rusijos importas
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Saltinis: sudaryta autoriaus

3.9 Rusijos eksportas 2021 - 2024 metais

I§ surinkty antriniy duomeny buvo galima suprasti kaip Rusijos Eksportas keitési 2021 - 2024
metais ir kokie labiausiai pokyciai iSrySkéja. 2021 — 2022 metais Rusijos eksportas buvo gana stabilus,
tarp 44- 50 tikst. mIn. USD. Pastebima, kad gruodzio ménesiais eksporto rodikliai svyruoja tarp 55-58
tukst. min. USD. Tam didelés jtakos gali turéti energijos iStekliy (naftos, gamtiniy dujy, anglies)
paklausa, ypac¢ Europoje. Eksporto padidéjimg Rusijoje 2022 m. vasario ir kovo ménesiais galéjo lemti
keli veiksniai. Rusijos karo pradzioje jos valiutos kursas smarkiai buvo paveiktas ir stipriai krito, todél
rusisSkos prekés tapo labai pigios uzsienio rinkai. Tai paskatino didesnj eksporta, ypac stebint energijos
iStekliy bei zaliavy kainas. Rusija greitai diversifikavo savo tiekimo grandinés ir visg eksporta, jau nebe
1 vakary Salis, o i Kinija, Indija, ir visg Azijos rinkg bei likusias ryty valstybes.

Tuo tarpu didziulis eksporto nuosmukis yra matomas ir nuo 2023 mety sausio ménesio, kuomet
eksporto rodikliai smuko iki 33 tiikst. mIn. USD. IS gauty duomeny galim jzvelgti, kad daug jtakos galéjo
turéti tik neseniai jvesti naujy sankcijy instrumentai. Su naujais ribojimais buvo sugrieztinti dvejopos

paskirties prekiy eksportas ir tai galéjo daryti tam jtakos.
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Rusyjos eksportas (tks min USD)
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36 pav. Rusijos eksportas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Ivertinus visus gautus antrinius duomenis galima teigti, tai kad sankcijy politikg pastaraisiais
metais tapo vieng i§ reikSmingiausiy veiksniy, siekiant formuoti pasaulio ekonomikos santykius ir
paveikti visg logistikos sektoriaus veiklg. Jvertinus sankcijy politikg galima pastebéti, kad logistikos
tinklai susidiiré su stipriu poreikiu prisitaikyti prie esamy aplinkybiy, spresti naujai iSkylanciy kasty ir
poveikis logistikos tinkly vystymuisi, remiantis apklausty jmoniy duomenimis, galéty efektyviai
prisitaikyti prie $iy poky¢iy.

Tyrimo rezultatai rodo, kad prekiy ir paslaugy apribojimai labiausiai paveiké logistikos tinklus
NVS salyse (46%) ir Europos Sajungos valstybése narése (40%), kas akcentuoja tiek politiniy, tiek
ekonominiy veiksniy svarbg Siuose regionuose. Be to, svarbu pabrézti, kad didzioji dalis Lietuvos
logistikos jmoniy orientuota j Europos rinkos kroviniy pervezima. Sis faktas rodo, kad apribojimai
atskleidzia tiekimo grandiniy pazeidziamuma, todél bitina perorientuoti logistikos procesus ir kurti
veiksmingas strategijas. Remiantis tyrimo duomenimis, net 63% respondenty nurodé¢, jog jy imonés
pritaiké dalinius pokyc€ius logistikos procesy organizavime, o 10% — visiSkas veiklos modeliy
transformacijas, siekdamos uZztikrinti veiklos testinumg esant politiniams ir ekonominiams jtampoms.
Atsizvelgiant | tai, kad Lietuvos logistikos imoniy veikla labiau orientuota i Europos rinkos kroviniy
operacijas, atlikto tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaida, jog panasus poveikis gali biiti pastebimas ir

Europos mastu, pritaikant lietuviskus duomenis bei patirtj.
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Analizuojant logistikos sektoriaus segmentus, labiausiai paveikti buvo transportavimo procesai
(38%), sandéliavimas (31%) ir tiekimo grandinés valdymas (23%). Sie segmentai yra esminiai logistikos
veiklai, todel jy pazeidziamumas dél sankcijy buvo ypac¢ pastebimas. Pastebéta, kad dél Siy apribojimy
daugeliui jmoniy (56%) kilo vidutinio lygio kasty valdymo problemy, o 19% respondenty patyré
reikSmingg finansinj poveikj. Be to, persiorientavimas j naujas rinkas daugiausiai uztrukty nuo 1 iki 3
ménesiy (44%), nors tokie procesai reikalauja kruopstaus planavimo ir reikSmingy investicijy.

Ivertinus visus duomenys galima pastebeti, kad pagrindiniai i§Stkiai, su kuriais susidiiré jmonés
buvo tiekimo grandinés planavimo bei organizavimo pokyciai. ISanalizavus visus duomenys galima
pamatyti, jog 35% respondenty jvardijo, kad sankcijos jiems daré dideli poveiki Sioje srityje, taip pat net
24% nurodé, kad jy poveikis buvo vidutinio intensyvumo. Sioje situacijoje galima pabrézti, kad tiekimo
grandings integracija yra labai svarbi ir jos poreikis investuoti j vis modernesnes technologijas, kurias
leistu jmonéms tapti atsparesniam ir uztikrinty veiklos lankstuma. Visgi tyrimo duomenys parodé¢, kad
net vidutiniskai 47% jmoniy technologijy diegima vertino kaip vidutinio naudingumo sprendima siekiant
prisitaikyti prie esamy sankcijy, o 34% teige, kad technologinés inovacijos smarkiai pad¢jo prisitaikyti.

Taigi apibendrinus galima teigti, kad sankcijy politika leidzia ne tik formuoti logistikos tinkly
raidg bet ir reikalauja naujy sisteminiy poky¢iy, kurie privercia jmones ieskoti naujy sprendimy bei diegti

inovatyvias priemones.

3.10 Kazachstano importavimo ir eksportavimo pokyc¢iai

Siekiant suprasti kaip sankcijos veikia ne tik sankcionuotg Salj, bet ir jos prekybos partnerius,
buvo vertinami Kazachstano importo ir eksporto poky¢iai, kuriuose matome, kad jsigaliojancios
sankcijos Rusijoje labai stipriai paveikia jos artimiausius prekybos partnerius. Labai svarbu suprasti, kad
Kazachstanas yra vienas i§ svarbiausiy ir artimiausiy Rusijos ekonomikos prekybos partneriy, kurio déka
jis tampa ,koridoriumi* tarp Rusijos ir visy kity pasaulio $aliy. Dél savo geografinés padéties jis yra
labai patogus ir palankus Rusijai ir atlieka labai svarby vaidmenj siekiant tiek eksportuoti tiek importuoti
tam tikras sankcionuotas prekes, kurias Salis tiesiogiai atsivezti negaléty.

Taigi, Kazachstanui btnant vienam i§ unikaliausiy pavyzdziy, kaip veikiant jvairioms
sankcijoms ir politikos jvykiy, buvo priverstas prisitaikyti prie naujy ekonomikos aplinkybiy. Sios 3alies
ekonomika ir visi prekybos srautai tapo labai svarbiis vertinant kaip geopolitiniai jvykiai keicia visa
importo ir eksporto esming struktiirg ir prekybos salygas tarp Europos Sajungos, Rusijos bei visy kity
pasaulio regiony.

Visgi paminéti, jog analizuojant visus Kazachstano importo ir eksporto pokycius, analizé remiasi

1§ anksto suformuluota metodologija. Siekiama jvertinti atsparumo ir pritaikymo rodiklius bei analizuoti,
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kaip Sios Salys adaptuojasi prie kintanciy geopolitiniy salygy. 2 dalyje pateikta teoriné prielaida ir
praktinis pozitiris suteikia pagrindg kryptingai formuoti tyrimo struktiira, o medianos analiz¢, kaip
metodas, padeda sukurti aisky ir tikslingg tyrimo réma. Siuo biidu uztikrinama, kad nagrinéjami atvejai
— Ukraina, Kazachstanas ir Rusija — biity analizuojami. Integruotas metodologinis poziiiris, grindZziamas
teorine prielaida ir empiriniais duomenimis, surinktais i§ jvairiy duomeny baziy, suteikia galimybe
iSsamiai analizuoti, kaip sankcijy politika paveiké importo ir eksporto pokyc€ius Ukrainoje ir susijusiose
Salyse. Si analizé atskleidzia, kaip keiiasi prekybos struktiiros, tiekimo grandingés ir tarptautiniai rysiai,
kai Salys susiduria su nestabilumo veiksniais. Kazachstanas, kaip prekybos ,koridoriaus* pavyzdys,
puikiai iliustruoja, kaip valstybé koreguoja savo strategijas, sieckdama islaikyti ekonominj stabilumg ir
uztikrinti ilgalaikj bendradarbiavimg su pagrindiniais partneriais.

Nuo 2006 mety Kazachstano importo dinamikoje pastebima bendro augimo tendencija, lydima
tam tikry svyravimy. 2006 metais importo verté sieké apie 40 mln. USD, taciau §i suma sumazgjo iki
24 mln. USD, o tam didelés jtakos galéjo turéti pasauliné krizé. Sis pokytis turéjo neigiama poveikj
daugelio Saliy ekonomikai. Pastebima, kad pradedant atsigauti valstybei po patirtos krizés, valstybés

importas gan sparciai kilo iki pat 2013 mety, kuomet importas sieké net 48 min. USD, taciau valstybei

susidiirus su tam tikrais poky¢iais rinkoje, importas iki 2016 mety sumaz¢jo iki net 25 mln. USD.

Kazachstano importo 1r eskporto Suoliat

2000

37 pav. Kazachstano importo ir eksporto Suoliai

Saltinis: sudaryta autoriaus

Kazachstano eksporto duomenys rodo reik§mingesnius svyravimus nei importo duomenys. 2008
metais eksporto verté buvo vir§ 70 mln. USD, taciau 2012 metais Sis skaiius pasieké virsung — vir$ 90
mlIn. USD. Tadiau pastebimi ir reikSmingi nuosmukiai sukelti pasaulines krizés iki kity veiksniy.
Pavyzdziui prasidéjus pasaulinei krizei, eksportas smuko nuo 70 mln. USD iki net 43 mln. USD. Tuo
tarpu per ketverius metus, nuo 2012 mety iki 2016 mety, eksporto rodikliai nukrito net iki 36 mIn. USD

18 90 mln.
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Karas sukelé prekybos srauty per orientavimg ir padidino Kazachstano svarba kaip regioninj
prekybos centra. Ivedus sankcijas Rusijai ir uzdraudus importuoti didzigja dali europietisky prekiy,
Rusijai pavyko dauguma prekiy gauti importuojant jas i§ kaimyninés Salies — Kazachstano.

Visgi Salies visas importo ir eksporto rodikliy Suolis prasidéjus Karui gali biiti grindziamas tuo
kad Kazachstanas biidamas Rusijos tranzitine Salys tapo sankcijy ap¢jimo vietg siekiant pervezti ar
nugabenti sankcionuojamas prekés i Rusijg. Tai leido Kazachstano Saliai plésti savo prekybinius rySius

su kitom Salim siekiant iSnaudoti naujas rinkas ir atsiradusias dél geopolitiniy pokyc¢iy.
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ISVADOS

1. Tarptautinés sankcijas galima apibudinti kaip Siy laiky tarptautinj teisés mechanizmg arba
priemong, su kuria siekiama padaryti stipry geopolitinj spaudima net ir konflikto sprendimo kontekste,
o0 ja naudojant siekiama palenkti ar paveikti tam tikrg subjekta. Taciau svarbu suprasti, kad sankcijos turi
didele jtaka visam logistikos sektoriui. Sankcijos labiausiai veikia visg tiekimo granding bei
destabilizuoja visos jmonés veiklos testinumg. Sis tyrimas atskleidé, kad sankcijos, tapusios kaip
tarptautiniu teisiniu instrumentu, paveikia vis labiau ribojamos prekybos ir finansy operacijas bei vis
labiau didina geopolitinj spaudima.

Visgi svarbu suprasti, kad sankcijy poveikis labiausiai pasireiskia ne tik piniginiuose srautuose
ar prekiy apribojimuose, bet ir paciame logistikos sektoriuje. Sankcijos labiausiai paveikia tiekimo
grandings pervezimo strateginius koridorius bei visg procesy stabilumg. Visus $iuos Suolius buvo galima
pastebéti atlikus tyrimg ir supratus, kaip sankcionavus vieng i§ pagrindiniy NVS rinky, Europos jmonés
tur¢jo greitai persiorientuoti, siekiant sumazinti didelius nuostolius. Bet adaptavus ir diversifikavus
jmonés  veikla  teko  prisitaikyti naujy  strateginiy  prekiy  jud¢jimo  keliy.

Svarbu paminéti, kad remiantis antriniy duomeny analize, Rusijos importo ir eksporto rodikliai

pakilo, o tam jtakos tur¢jo atsirade alternatyviy tiekimo kanaly, kuriais Rusija naudojasi. Taip jtakos
tur¢jo ir Kazachstano importo augimas. Manytina, jog Rusija tur¢jo galimybe apeiti sankcijas per
prekybai draugiskas kaimynines $alis. Sios jzvalgos atskleidZia, kad sankcijy metu verslo subjektai
sugeba ir ieSko naujy tiekimo marSrutu apeidamos tarptautinés teisés ribas.
2. Atlikus tyrimg buvo galima pastebéti kaip Lietuvos logistikos tinklai turé¢jo adaptuotis norint
tiekimo grandinés diversifikavimas bei adaptavimasis. Kadangi rinka buvo stipriai paveikta, siekiant
sumazinti patirtus nuostolius, didzioji dalis jmoniy praplété paieska, tampant maziau priklausomiems
nuo NVS regiono. Visas $is procesas palieté visg transportavimg procesg, o tai 1émé jo nestabiluma,
logistikos tiekimo grandinés planavimo iSukius ir stipriai iSaugusias finansines sgnaudas. Tyrume
atskleidziama, kad Lietuvos logistikos sektorius susiduria su sunkumais prisitaikant prie dabartinés
rinkos salygy.

Analize atskleide, kad dél jvesty sankcijy ribojimy — jpatingai apribojimy NVS regione —
alternatyviy logistikos marSruty paieska tampa sudétinga. D¢l to pasireiskia tiekimo grandinés
nestabilumas, padidéjusios finansinés sanaudos ir sunkumai planuojant veiklg. Atlikti tyrimo duomenys
3. Atsizvelgus ] nestabilia ir neprognazuojama geopolitiskai ir ekonomiskai paveikta rinka, galima
pastebeéti, kad Lietuvos logistikos sektorius adaptavosi ir prisitaiké prie geopolitiSkai nestabilios rinkos.

Imongés plétojo ir diversifikavo savo veiklas su kitomis rinkomis bei stiprino visg savo tiekimo granding.
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IS tyrimo gauty rezultaty matoma, jog jmongs greitai pakeité savo strategijas, persiorientavo j kitas rinkas
bei pakeite savo tiekéjus. Tai leido joms iSlikti konkurencingoms ir patraukliomis ekonomiSkai
nestabilioje rinkoje. Svarbu pabrézti, kad visas technologijy diegimas ir naujy strategijy integravimas
leido jmonés jveikti sunkius laikotarpius.

4. Ivertinus politiniy ir ekonominiy sankcijy poveikj, galima teigti, kad jis paskatino ilgalaikius
logistikos pokycius Lietuvos sektoriuje. Vienas i§ svarbiausiy ir pagrindiniy strategijos prioritety tapo
diversifikacija, kuri leido mazinti priklausomybe nuo jvairiy sankcionuoty regiony, o technologijy
pazanga leido ir skatino visg logistikos procesy efektyvuma ir operatyvuma. Tyrimo rezultatai atskleide,
kad visos sankcijos, nukreiptos pries Rusija, paskatino Lietuvos prekybos rySiy stiprinimg su stabiliais
tarptautiniais partneriais. Vienas i§ ty partneriy yra Azijos regionas, kuris pakeité bei leido logistikos

rinkai i$laikyti konkurencijg ir diversifikuoti resursus.
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PASIULYMAI

Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerijai

1. Uzsienio praktikos adaptavimas: Remtis uzsienio Saliy geraja praktika logistikos tinkly
reguliavimo srityje ir pritaikyti naujus sprendimus, remiantis atlikto darbo pastebéjimais apie
tiekimo grandiniy sutrikimus.

2. Reglamentavimo tobulinimas: Patikslinti logistikos marSruty planavimo taisykles, integruojant
rizikos valdymo priemones bei tarpvalstybinio bendradarbiavimo sprendimus, remiantis

surinktais tyrimo duomenimis.

Lietuvos logistikos sektoriaus jmonéms:

1. Naujy rinky paieska ir diversifikavimas: Investuoti | naujy rinka paieska ir plétojimasi, siekiant
diversifikuoti visg veikla ir prekybos marSrutus, taip apsisaugojant ir mazinant priklausomybe
nuo visy geopolitiniy riziky.

2. Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas: Organizuoti mokymus, skatinti bei jtraukti
darbuotojus dirbti vis naujausiomis technologijomis, mokyti valdyti rizikas remiantis esamomis

darbo jzvalgomis, prisitaikant prie sektoriaus poreikio.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas sankcijy politikos poveikis logistikos tinkly
vystymuisi Lietuvoje. Teorinéje dalyje aptariami tarptautiniy sankcijy teoriniai principai, jy taikymas
geopolitiniy konflikty kontekste ir poveikis logistikos sektoriui. Nagrin¢jami logistikos tinkly
adaptacijos iSSukiai, alternatyviy marSruty bei partnerystés strategijy reikSmeé Lietuvoje siekiant
sumazinti sankcijy sukeliamg poveiki. Remiamasi moksline literatuira, statistiniais duomenimis ir kitais
Saltiniais.

Empirinéje dalyje pateikiama kiekybinio tyrimo metodologija, atskleidziami logistikos tinkly
prisitaikymo prie sankcijy poveikio aspektai, analizuojamos imoniy taikomos strategijos ir pateikiami
iSsamiis tyrimo rezultatai. Nustatomi politiniy ir ekonominiy sankcijy ilgalaikiai pokyciai logistikos
sektoriaus plétrai, aptariami pagrindiniai i$Stkiai ir pateikiamos rekomendacijos tolesniam logistikos
tinkly vystymui Lietuvoje. Rezultatai palyginti su uzsienio Saliy patirtimi, pateikiamos iSvados ir

praktiniai pasiiilymai, padedantys sukurti efektyvesnes logistikos tinkly strategijas.
Raktiniai ZodZiai: Sankcijy politika, logistika, tiekimo grandiné, alternatyviis marsSrutai, adaptacija,

geopolitiniai konfliktai, kaSty valdymas, technologijos, partnerystés strategija, diversifikacija, ilgalaikiai

poky¢iai, rizikos valdymas.
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ANNOTATION

The Master's thesis examines the impact of sanctions policy on the development of logistics
networks in Lithuania. The theoretical part discusses the theoretical principles of international sanctions,
their application in the context of geopolitical conflicts, and their influence on the logistics sector. It
explores the challenges of logistics network adaptation, the significance of alternative routes, and
partnership strategies in Lithuania to mitigate the effects of sanctions. The analysis is based on scientific
literature, statistical data, and other relevant sources.

The empirical part presents the methodology of a quantitative study, revealing aspects of logistics
networks' adaptation to the impact of sanctions, analyzing the strategies applied by companies, and
providing comprehensive research results. It identifies the long-term changes caused by political and
economic sanctions on the development of logistics networks, discusses key challenges, and offers
recommendations for the further development of logistics networks in Lithuania. The results are
compared with international practices, and conclusions and practical suggestions are provided to help

develop more effective logistics network strategies.
Keywords: Sanctions policy, logistics, supply chain, alternative routes, adaptation, geopolitical

conflicts, cost management, technologies, partnership strategy, diversification, long-term changes, risk

management.
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SANTRAUKA

Sankcijy politika yra viena reik§Smingiausiy Siuolaikiniy tarptautiniy ekonomikos priemoniy,
kurios poveikis ypa¢ jauciamas logistikos sektoriuje. Siuo metu itin aktuali logistikos tinkly adaptacija
ir plétra geopolitiniy sankcijy kontekste, todel svarbu istirti tiekimo grandiniy pazeidziamuma, kasty
tarptautinés sankcijos keicia logistikos sektoriaus veiklg Lietuvoje? Kokie yra pagrindiniai logistikos
tinkly pritaikymo i8siikiai ir kokie sprendimai gali padéti sumazinti sankcijy poveikj sektoriui?
Darbo tikslas. [vertinti sankcijy politikos poveikj logistikos tinkly vystymuisi Lietuvoje. Darbo
uZdaviniai. 1.ISanalizuoti kaip uzsienio ir Lietuvos mokslin¢je literatiiroje yra grindziami jvairiis
tarptautiniai sankcijy teoriniai principai, kaip jie yra taikomi ir kaip jtakoja logistikos sektoriaus veikla.
jvedimo metu.3.I8analizuoti kokiy alternatyviy partneryscCiy ir strategijy jmonés émesi siekiant islikti
konkurencingiems sankcijy metu.4. ISanalizuoti ir identifikuoti kaip ir kokiais aspektais paveiktos
logistikos jmoniy plétra ir atsparumas.Darbo metodai. Antriniy duomeny analizé, kiekybinio tyrimo
analiz¢ ir Lietuvos ir uzsienio mokslinés literattiros analizé leido suprasti kaip sankcijy poveikis veikia
logistikos tinklus ir kokias priemonés ir kokius metodus bei priemonés reikia naudoti norint iSlikti
konkurencingam rinkoje. Geopolitiniai i$Stukiai skatino transporto imonés siekti diversifikacijos ir
partnerystes su alternatyviomis Salimis siekiant iSlaikyti stabilumg rinkoje. Tyrimo rezultatai parod¢ ir
atskleidé tai kad rinkos diversifikacijas ir technologijy diegimas yra pagrindinis logistikos tinkly

adaptacijos veiksnys siekiant islikti konkurencingai rinkoje sankcijy kontekste.
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SUMMARY

Sanctions policy is one of the most significant modern international economic instruments, the
impact of which is especially felt in the logistics sector. Currently, the adaptation and development of
logistics networks in the context of geopolitical sanctions is extremely relevant, therefore it is important
to study the vulnerability of supply chains, cost management challenges and market diversification
strategies. The following problematic questions are raised in the work: How do international sanctions
change the activities of the logistics sector in Lithuania? What are the main challenges in adapting
logistics networks and what solutions can help reduce the impact of sanctions on the sector?

Objective of the study. To assess the impact of sanctions policy on the development of logistics
networks in Lithuania. Research tasks. 1. To analyze how various international sanctions theoretical
principles are based in foreign and Lithuanian scientific literature, how they are applied and how they
influence the activities of the logistics sector. 2. To assess and analyze the main challenges of logistics
networks that arose during the introduction of indirect sanctions. 3. To analyze what alternative
partnerships and strategies companies have taken in order to remain competitive during sanctions. 4. To
analyze and identify how and in what aspects the development and resilience of logistics companies
have been affected Research methods. Secondary data analysis, quantitative research analysis and
analysis of Lithuanian and foreign scientific literature allowed us to understand how the impact of
sanctions affects logistics networks and what measures and methods and tools need to be used in order
to remain competitive in the market. Geopolitical challenges encouraged transport companies to seek
diversification and partnerships with alternative countries in order to maintain stability in the market.
The results of the study showed and revealed that market diversification and technology implementation
are the main factors in the adaptation of logistics networks in order to remain competitive in the context

of sanctions.
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Gerb. Respondente,

PRIEDAI

Esu Logistikos vadybos magistro studijy programos studentas Gytis Chomentauskas ir atlieku magistro

baigiamojo darbo tyrima, kurio tikslas yra jvertinti logistikos jmoniy sankcijy politikos poveikj

logistikos tinkly vystymui. Dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas, galite atsisakyti dalyvauti Sioje

apklausoje.

Anketa yra anoniminé, Jums nereikia nurodyti jokiy asmeniniy duomeny. Visi anketoje pateikti

duomenys yra  konfidencialius

Aciu uz

1. Jusy amzius

e 18-25m.

o 26-44m.

o 45-60 m.

e 61-75m.
2. Jusy lyis

e Moteris

e Vyras

ir bus naudojami tik mokslinio tyrimo  metu.

jusy laika.

3. Kaip daznai susiduriate su ribojimais ir sankcijomis tam tikroms prekéms ar paslaugoms dirbant su

uzsienio rinkomis?

e Daznai
e Kartais
e Retai

e Nickada

4. Kurias rinkas jisy manymui paveikeé Sie ribojimai ir sankcijos labiausiai? (galite pazyméti kelis

atsakymus)
e ES valstybés narés
e NVS salys
e Azijos Salys

e Kita

5. Kiek laiko jiisy manymui uztruktu persiorientuoti j kitas rinkas del sankcijy?

e Iki 1 mén.

e Nuo 1 iki 3 mén.
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Nuo 4 iki 6 mén.

Daugiau nei 6 mén.

7. Kokius logistikos sektoriy segmentus labiausiai paveike Sie ribojimai ir sankcijos?

Transportavimas
Sandéliavimas
Vartotojy aptarnavimas
Tiekimo grandiné

Kita

8. Kaip sankcijos paveiké jiisy ijmonés tiekimo grandinés planavimg ir organizavimg?

Labai smarkiai
Smarkiai
Vidutiniskai
Menkai
Nepastebimai

9. Ar jusy imoné tur¢jo perorientuoti logistikos procesus dél sankcijy poveikio? Jei taip, kaip tai buvo

padaryta?

Visiskai
IS dalies

Netur¢jo poreikio

10. Kaip sankcijos paveikeé jiisy jmonés klienty pasirinkimg ir bendradarbiavima su jais?

Labai smarkiai
Smarkiai
Vidutiniskai
Menkai
Nepastebimai

11. Kaip vertinate jisy jimonés gebé&jima valdyti rizika, susijusig su sankcijomis?

Labai gerai
Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

12. Kaip sankcijos paveikeé jiisy jmonés logistikos kasty valdyma ir optimizavima?

Labai smarkiai
Smarkiai
Vidutiniskai
Menkai
Nepastebimai

13. Kaip jiisy jmon¢ adaptavosi prie naujy vyriausybés politikos ir reglamenty, susijusiy su sankcijomis?

Labai gerai
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Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

14. Ar technologijy ir sprendimy diegimas padéjo jisy jmonei prisitaikyti prie sankcijy poveikio?

Labai smarkiai
Smarkiai
Vidutiniskai
Menkai
Nepastebimai

15. Kaip vertinate jiisy jimonés gebé&jima greitai reaguoti i pasikeitusius rinkos salygas dél sankcijy?

Labai gerai
Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

16. Kaip vertinate jlisy jmonés geb¢jimg islaikyti konkurencinguma tarptautinéje rinkoje, susidiirus su
sankcijomis?

Labai gerai
Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

17. Kaip vertinate jisy jmonés bendradarbiavimg su tiekéjais ir partneriais siekiant iSlaikyti tiekimo
grandinés atsparuma sankcijy akivaizdoje?

Labai gerai
Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

18. Kaip sankcijos paveikeé jiisy jmonés ilgalaikés strategijos planavimg logistikos srityje?

e Labai smarkiai

e Smarkiai

e Vidutiniskai

e Menkai

e Nepaveike
19. Kaip vertinate jusy imonés vidinés komunikacijos efektyvuma, siekiant prisitaikyti prie sankcijy
poveikio?

e Labai gerai

o Qerai
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20. Kaip vertinate jiisy jmonés galimybes adaptuotis prie naujy rinkos salygy, jvedus sankcijas?

Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai

Labai gerai
Gerai
Vidutiniskai
Blogai
Labai blogai
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