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Reziumeé

Disertacijoje sisteminiu poziiiriu nagrinéjama jmonés darnios plétros modelia-
vimo problematika, kuri yra itin aktuali jmonéms, nes Salies arba regiono darni
plétra nejmanoma be jmoniy darnios plétros. Darnios plétros principy
integravimas | veikian¢iy ar tik besikurianciy jmoniy veikla atveria didesnes
galimybes jmonéms kurti naujus produktus, pléstis j naujas rinkas ir taip uzsi-
tikrinti ilgalaike sékme. Tyrimy objektas — jmonés darnios plétros veiksniai.
Darbo tikslas yra sukurti jmonés darnios plétros modelj, jungiantj darnios plétros
dimensijy turinj apibréziancius elementus ir veiksnius, kuriy integravimas j jmo-
nés veikla padéty imonéms siekti darnios plétros ir prisidéti prie globaliy darnios
pléetros tiksly jgyvendinimo.

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios iSvados ir 8 priedai.

Pirmame disertacijos skyriuje iSnagrinétos darnios plétros sagvokos semanti-
nés interpretacijos, koncepcijos probleminiai aspektai, teorijos pagrindziancios
jmonés darnig plétra. Siame skyriuje i§samiai pagrjstas poreikis jmonéms rinktis
darnios plétros kryptj, aptarta darnios plétros nauda jmonéms, diskutuota apie
naujo modelio kiirimo prielaidas. Antrajame disertacijos skyriuje trumpai pagrjs-
tas modeliavimo kaip metodo pasirinkimas. Analizuojamas ir detalizuojamas
kiekvienos dimensijos turinys, iSskirti esminiai komponentai ir veiksniai, turin-
tys jtakos jmonés darniai plétrai. Skyriuje pateikiami sukurti aplinkosaugingés,
socialinés, technologinés, veiklos valdymo, ekonominés dimensijy modeliai bei
imonés darnios plétros modelis, jungiantis penkias dimensijas. Trec¢iajame diser-
tacijos skyriuje pateikta jmonés darnios plétros modelio empirinio tyrimo meto-
dika, sudaryta i$ pasirengimo, tyrimo vykdymo ir rezultaty apibendrinimo etapy.
Kriterijy reikSmingumams nustatyti atliktas ekspertinis vertinimas. Empirinis
tyrimas vykdytas Lietuvos jmonése, taikant struktiirinio interviu metoda. Tyrimo
duomenys matematiskai apdoroti, naudojant paprastajj adityvy svoriy metoda
(SAW), kurio taikymas sudaro sglygas darnios plétros dimensijy veiksniy sujun-
gimui | vieng apibendrintg jvertj, pagal kurj nustatytas tiriamyjy jmoniy darnios
plétros lygis. Empirinio tyrimo rezultatai pagrindzia jmonés darnios plétros
veiksniy modelio pritaikomumg verslo jmonése.



Abstract

Challenges encountered during the modelling of company’s sustainable deve-
lopment are examined in the doctoral thesis. Issues experienced by individual
companies are highly significant as sustainable development of a country or a
region is unimaginable without an input from individual companies. Following
the principles of sustainability and its integration into activities of already opera-
ting or newly established companies would grant opportunities to create novel
products or gain access to new markets particularly those continuously demonst-
rating a growing demand for eco-friendly goods. The research object is the
factors influencing company’s sustainable development. The aim of the disserta-
tion is to design a model of company’s sustainable development in which the
elements and factors defined by contents of earch sustainable development di-
mension would be incorporated and subsequently such model could be emp-
loyed by companies pursuing development in a sustainable manner additionally
making a contribution to implementation of the global goals of sustainable deve-
lopment.

This dissertation consists of the introduction, three chapters, general conclu-
sions and 8§ annexes.

The first chapter analyses the definitions of sustainable development and its
semantic interpretations. It also entails problematic aspects of the concept, theo-
ries supporting company’s sustainable development. The need to choose deve-
lopment in sustainable manner is extensively justified alongside its direct bene-
fits to the companies. The necessity for a novel model is discussed as well.
Second chapter starts of justification of modelling method selection. Every di-
mension is scrutinized highlighting its principal components that have an impact
on sustainable development. Chapter provides designed models for every of five
analysed dimensions and a model for company's sustainable development as a
construct of those five dimensions. Third chapter contains empirical research
methodology of the model for company‘s sustainable development which is pre-
sented in three stages: introduction, execution of research and final outcomes.
Expert evaluations were included to determine the significance of the criteria.
Empirical analysis was conducted in Lithuanian companies using structural in-
terview method. The research data is mathematically processed using the Simple
Additive Weighting method (SAW), which enables to combine the factors of all
dimensions of sustainable development into one generalized estimation, which
then determines the level of sustainable development of the enterprises. The re-
sults of empirical research substantiate the applicability of corporate sustainable
development model as a five-dimensional construct in business enterprises.
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Zyméjimai

Simboliai
E - ekspertas;

e; —rangy suma;
i —veiksnys;

j  —kriterijus;

K, —i-tojo veiksnio reik§mingumas pagal ji-taji kriterijy;
n; —ii-tojo veiksnio jvertis pagal ji-tajj kriterijy;

m — veiksniy skaicius;

r — eksperty skaicius;

S; —i-tojo veiksnio reik§mé;

S —j-tojo kriterijaus rangy suma;

W —konkordacijos koeficientas.

Santrumpos

AD — aplinkosauginé dimensija;

BS — boksty statybos paslaugas teikianti jmoné;
DJSI - Dow Jones indeksas;

DP — darni plétra;
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ED — ekonominé dimensija;
EMAS - ekologinio valdymo ir audito schema;

ES — Europos Sajunga;

GRI  —Pasaulinés atskaitomybés iniciatyva;
IDP — jmonés darni plétra;

JT — Jungtinés Tautos;

OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija;
OHSAS — Profesinés sveikatos ir saugos valdymo sistema;

OK — organizacijos kultiira;

SAW  — paprastasis adityvus svoriy metodas (angl. Simple Additive Weighting
Method);

SD — socialiné dimensija;

TRT  —trijy ramsciy teorija (angl. Tripple Bottom Line)

TD — technologiné dimensija;

JTDVK - Jungtiniy Tauty Darnaus vystymosi komisija;

VG — varty gamybos jmoné;

VR — vieSbutis-restoranas;

VVD  —veiklos valdymo dimensija.
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lvadas

Problemos formulavimas

Darnios plétros problemy suvokimas ir sprendimas jvairiais aspektais yra placiai
diskutuojama atliekant mokslinius tyrimus. Vyraujanti tyrimy kryptis — jvairiy
darnios plétros aspekty vertinimas. Dazniausiai tyréjai darnig plétra vertina rem-
damiesi tradicinémis trimis (ekonomine, socialine ir aplinkosaugine) darnios
plétros dimensijomis ir nustato esamg jmonés bikle, t. y. pasiektg rezultatg. Ta-
¢iau stokojama tyrimy, kuriuose biity nagrinéjama, kaip ijmonéms pasiekti darna,
kokius veiksmus atlikti siekiant darnos, kokie veiksmai reikalingi pradedan-
¢ioms jmonéms, norin¢ioms savo veiklg plétoti darniai. Tam reikia zinoti kg
reiSkia darna jmonés lygmeniu, kokia forma ir kokiame kontekste ji pasireiskia?
Kas turi buti darnu, kodél to reikia ir kaip tai jgyvendinti? Darni plétra yra sudé-
tingas reiskinys, kurio esme¢ iSreiskia tam tikros dimensijos, pasizymincios skir-
tingu turiniu. Kiekvienas mokslininkas pagal savo supratimg, patirtj ir interesg
savaip interpretuoja darnios plétros turinj. Darni jmoné néra savaiminis reiski-
nys, todél darnai jgyvendinti reikalingos tam tikros vadybinés priemonés ar mo-
deliai. Atsiranda poreikis susisteminti dimensijy turinj i$skiriant elementus, ku-
rie blty ,atramos taskai“ jmonéms, siekiancioms ar pradedanCioms siekti
darnios plétros.

Darnios plétros koncepcija kompleksiska savo prigimtimi, tradiciskai jun-
gianti tris dimensijas (ekonoming, socialing ir aplinkosauging), taciau sparciai

1



2 IVADAS

besikeiciancios aplinkos salygos, technologijy proverzis skatina tyréjus iSplésti
darnios plétros tyrimy laukg ir panagrinéti technologijy reikSme darniai plétrai.
Imonés yra visuomenés dalis, tac¢iau jy jsitraukimas j globaliy problemy (pavyz-
dziui, klimato kaitos, senkanciy iStekliy, senéjancios visuomenés) sprendimus
yra gana pasyvus. Darnios plétros tikslai iki 2030 m. nubrézia gaires, kokias
globalias problemas jmonés galéty spresti, bet néra aiSku, kaip Siuos tikslus in-
tegruoti j jmonés veiklg ir susieti su jmonés tikslais. Esamos vadybinés priemo-
nés nepateikia atsakymy j Siuos aktualius klausimus, todél reikalingas naujas
vadybinis jrankis, kuris sistemiskai atspindéty darnios plétros fenomeng mikro-
lygmeniu ir kurio taikymas padéty jmoniy vadovams priimti vadybinius spren-
dimus, susijusius su darnios plétros principy igyvendinimu.

Darbo aktualumas

Darni plétra yra ilgalaiké visuomenés vystymosi strategija, kuriai atsirasti turéjo
jtakos sparciai besikei¢ianti aplinka. Klimato poky¢iai, gyventojy skaiciaus au-
gimas, iStekliy iSeikvojimas, aplinkos buklés blogéjimas kelia susirfipinimg poli-
tikams, verslo atstovams, akademinei bendruomenei. Mokslininkai diskutuoja
apie darnios plétros principy svarbg ir reikalinguma, iesko sprendimy kaip ir
kokiu buidu $iuos principus jgyvendinti valstybiy, regiony ar jmoniy lygmeniu.
Sisteminiu pozitriu darnios plétros problemos rodo tam tikroje sistemoje vyks-
tan¢iy pokyciy, plétros procesy netolyguma, galintj sukelti grésme pacios siste-
mos stabilumui, todél tai yra ypac¢ svarbi moksliniy tyrimy sritis. Darnios plétros
problematika yra itin aktuali jmoniy lygmeniu, nes Salies arba regiono darni plét-
ra nejmanoma be konkreciy jmoniy darnios plétros. Globalizacija, ekonomikos
skaitmenizacija ir technologinés inovacijos skatina jmones ieSkoti naujy valdy-
mo metody ir modeliy, kurti inovatyvius produktus, taikyti paZangias technolo-
gijas, kad gebéty konkuruoti pasaulio rinkose. Darnios plétros principy ir tiksly
integravimas j veikianciy ar tik besikurianc¢iy jmoniy veiklg atverty didesnes
galimybes jmonéms uzsitikrinti ilgalaike sékmg. Tyrimo rezultatai papildyty
vadybos mokslg naujomis ziniomis apie jmonés darnig plétra, o naujo modelio,
kaip vadybinio jrankio, taikymas padéty jmoniy vadovams siekti darnios veik-
los, kuri globalizacijos saglygomis gali pagerinti jmonés ekonominius rezultatus
ir tampti konkurenciniu pranasumu.

Tyrimy objektas

Darbo tyrimo objektas — jmonés darnios plétros veiksniai.
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Darbo tikslas

Darbo tikslas yra sukurti jmonés darnios plétros modelj, jungiantj darnios plétros
dimensijy turinj apibréziancius elementus ir veiksnius, kuriy integravimas j jmo-
nés veikla padéty imonéms siekti darnios plétros ir prisidéti prie globaliy darnios
pléetros tiksly jgyvendinimo.

Darbo uzdaviniai
Darbo tikslui pasiekti darbe reikia spresti Siuos uzdavinius:

1. KiritiSkai jvertinti jvairiy darby autoriy nagrinéjamg darnios plétros
koncepcijos problematika, jmonés darnios plétros teorinius aspek-
tus, nustatyti esamy jmonés darnios plétros modeliy problemines
sritis.

2. ISnagrinéjus jmonés darnios plétros dimensijy turinj, i§gryninti dar-
nios plétros elementus ir veiksnius bei pagristi jy tikslinguma jmo-
nés darnios plétros modelyje.

3. Sukurti kiekvienai darnios plétros dimensijai modelj, sujungiantj
elementus ir veiksnius j visuma, t. y. modelj, kurio taikymas suda-
ryty salygas priimti vadybinius sprendimus.

4. Sukurtus dimensijy modelius sujungti j jmonés darnios plétros mo-
delj, kurj taikant jmonés integruos darnios plétros principus j jmo-
nés veiklg ir prisidés prie globaliy darnios plétros tiksly jgyvendi-
nimo.

5. Parengti modelio praktinio taikymo metodikg ir empiriniu tyrimu
patikrinti modelio praktinj pritatkomuma jmonése.

Tyrimy metodika

Disertacijoje taikyta sisteminé mokslinés literatliros analizé. [vairiy poZitiriy sin-
tezé pasitelkta sickiant iSnagrinéti darnios plétros koncepcijos ir jmonés darnios
plétros problematika, lyginamoji analizé naudota kritiniam esamy jmonés dar-
nios plétros modeliy jvertinimui. Semantinés ir turinio analizés metodai padéjo
i8skirti reikSmingas jmonés veiklai darnios plétros dimensijas, dimensijy ele-
mentus ir veiksnius bei pagristi jy tikslinguma.

Modeliavimo metodo taikymas leido sujungti atskirus darnios plétros ele-
mentus ir veiksnius, sukuriant penkiy dimensijy modelius ir juos integruoti j
imonés darnios plétros modelj.

Sukurto modelio praktiniam pritaikomumui patikrinti naudotas ekspertinis
vertinimas, struktiiruotas interviu ir paprastasis adityvus svoriy metodas (SAW).
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Ekspertiniu vertinimu nustatyti kriterijy reikSmingumai. Struktiirinis interviu su
imoniy vadovais jgalino jvertinti kiekvieno modelio veiksnio svarbg, o paprasto-
jo adityvaus svoriy metodo (SAW) panaudojimas leido apskai¢iuoti kiekvieno
veiksnio jvertj bei suranguoti veiksnius pagal jy jgyvendinimo prioritetus. Pagal
galutines apskaiciuotas veiksniy reik§mes nustatytas pasiektas jmoniy darnos
lygis.

Darbo mokslinis naujumas
Rengiant disertacijg buvo gauti Sie vadybos mokslui nauji rezultatai:

1. ISplétotas praktiskai placiai taikomas Elkington (1997) trijy ramsciy
modelis (angl. Tripple Bottom Line), apimantis tris darnios plétros
dimensijas (aplinkosaugine, ekonoming, socialing) papildant jj tech-
nologine ir veiklos valdymo dimensijomis.

2. Sukurtas universalus jmonés darnios plétros modelis, jungiantis ap-
linkosaugine, socialing, ekonoming, veiklos valdymo, technologine
dimensijas ir parodantis kokius veiksmus jmonés turi atlikti siekda-
mos darnios plétros.

3. Imonés darnios plétros modelis susietas su globaliais DP tikslais,
tuo parodant, kaip jgyvendindama modelyje numatytus veiksmus
kiekviena jmoné gali prisidéti prie globaliy problemy sprendimo.

4. Parengta sukurto modelio praktinio taikymo metodika yra empiris-
kai patikrinta ir gali baiti naudojama realiomis verslo saglygomis kaip
paramos priemoné jmonéms, siekianc¢ioms taikyti sukurta modelj.

Darbo rezultaty praktiné reikSmé

Imonés darnios plétros modelj, sudarytg i§ aplinkosauginés, socialinés, ekono-
minés, technologinés ir veiklos valdymo dimensijy, gali taikyti jmonés, kurios
noréty siekti darnios plétros arba naujai besikuriané¢ios ir norin¢ios savo veikla
vystyti darniai.

Modelio taikymas leidzia jmonéms priimti vadybinius sprendimus susiju-
sius su darnia jmonés plétra, kuri globalizacijos salygomis gali pagerinti jmonés
ekonominius rezultatus ir tapti konkurenciniu pranaSumu, bei integruoti darnios
plétros tikslus j jmonés veiklos tikslus ir taip prisidéti prie visuomenés geroves
kiirimo.

Parengta modelio taikymo trijy etapy metodika yra paramos priemoné jmo-
néms, apimanti nuoseklius veiksmus, kurie turi biiti atlikti siekiant pritaikyti
modelj praktiskai.
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Ginamieji teiginiai

1.

Technologinés pazangos salygomis trijy dimensijy modelio nepa-
kanka jmonés darniai plétrai pasiekti, todél tikslinga modelj papildy-
ti technologine ir veiklos valdymo dimensijomis.

Sukurtas modelis, jungiantis aplinkosaugine, socialing, ekonoming,
veiklos valdymo ir technologing dimensijas, apimantis svarbiausius
elementus ir veiksnius, yra universalus ir gali biiti taikomas gamy-
bos ir paslaugy jmonése, siekianciose darnios plétros ir globaliy
darnios plétros tiksly jgyvendinimo.

Sukurta metodika yra tinkama patikrinti modelio praktinj pritaiko-
mumg verslo jmonése, nustatyti darnios plétros lygj ir priimti pag-
ristus valdymo sprendimus veiklos darnai tobulinti.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema publikuoti 11 moksliniy straipsniy: du tarptautinése duomeny
bazése esanciuose recenzuojamuose mokslo Zurnaluose (Drejeris, Ozeliené
2013, 2019), penki — recenzuojamuose mokslo zurnaluose (Ozeliené, Drejeris
2015; Ogzeliene, Drejeris 2016; Ozeliené, Drejeris 2016b; Ozeliené, Drejeris
2017; Ozeliené 2018) du — recenzuojamoje tarptautinés konferencijos medziago-
je (Ozeliene 2017; Ozeliene 2018), du — kitose tarptautiniy ir respublikiniy kon-
ferencijy medziagose (Ozeliené 2014; Katinien¢, Ozeliené 2015).

Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai buvo paskelbti 10 moksliniy konfe-
rencijy Lietuvoje ir uzsienyje:

Tarptautinéje konferencijoje ,, The State and public goods/services: Re-
gulator or Provider? ” 2018 m. Albanijoje;

Tarptautingje konferencijoje ,,High Technologies, Business, Society’
20177 2017 m. Bulgarijoje;

Tarptautinéje konferencijoje ,,Sustainable Development: Theory and
Practice 2018” 2018 — 2019 m. Kaune.

Tarptautinéje konferencijoje ,, Contemporary Issues in Business, Man-
agement and Education 20157 2015 m. Vilniuje;

Tarptautingje konferencijoje ,,Fkonomikos vystymasis: procesai ir ten-
dencijos” 2015 m. Vilniuje;

Jaunyjy mokslininky konferencijoje ,,Mokslas — Lietuvos ateitis”.
Verslas XXI amziuje 2013—-2017 m. Vilniuje.
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Disertacijos struktiura

Darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, bendrosios iSvados, literatiiros Saltiniy sarasas,
autorés publikacijy sarasas ir priedai. Darbo apimtis — 130 puslapiai be literatii-
ros $altiniy ir priedy. Darbe pateikta 34 paveikslai ir 39 lentelés.

1 skyrius IDP problematika teoriniu aspektu

3 skyriaus iSvados

~_~

Bendrosios i8vados

0.1 pav. Disertacijos loginé schema

Fig. 0.1. Logical structure of the dissertation

DP koncepceijos IDP teoriniai IDP krypties IDP modeliy Naujo modelio
probleminiai aspektai poreikio lyginamoit kirimo
aspekta pagrindimas analizé prielaidos
1 skyriaus iSvados ir disertacijos uZdaviniy
2 skyrius IDP veiksniy modelio kiirimas
. I Dp
Modeliavimo AD sD ID poreikio e £ veiksni
metodologinial modelio modelio ];;)g]md:ln‘;gs, 11{0c_le110 11{0;1«2110 modeh'g
aspektai \irimas Kiirimas D modelio kiirimas kirimas
kiirimas
2 skyriaus i§vados
I
3 skyrius IDP veiksniy modelio aprobavimas }
— |
Modelio Rekomendactjos |
praktinio tatkymo deEhO.Pra]dmm }
metodika taikymui |
|
I
I
I
|



Teoriné jmoneés darnios pletros
problematika

Skyriuje analizuojama darnios plétros sagvokos semantinés interpretacijos, dar-
nios plétros koncepcijos probleminiai aspektai, jmonés darnios plétros teoriniai
aspektai bei teorijos, pagrindziancios jmonés darnig plétra. Taip pat skyriuje is-
samiai pagrjstas poreikis jmonéms rinktis darnios plétros kryptj, aptariama dar-
nios plétros nauda jmonéms, diskutuojama apie naujo modelio kiirimo prielai-
das.

Skyriaus tematika paskelbti penki autorés straipsniai (Ozeliené 2014, 2017,
2018, Ozeliené, Drejeris 2015, Katiniené, Ozeliené 2015).

1.1. Darnios plétros koncepcijos probleminiai aspektai

Dauguma ne angliskai kalbanciy Saliy susiduria su lingvistiniais sunkumais, ies-
kodamos anglisko termino sustainable development atitikmens nacionaline kalba
(Ciegis et al. 2010, Grunda 2012, Lapinskaité 2013, Gedvilaité 2019). Valstybi-
né lietuviy kalbos komisija 2003 (LR Vyriausybés... 2003) 2003 metais patvir-
tintino sgvoka darnus vystymasis kaip oficialy lietuviska sgvokos sustainable
development atitikmenj. Tac¢iau bendros nuomonés dél Sios sgvokos vartojimo
Lietuvos mokslininky darbuose néra iki dabar. Mokslinése diskusijose vartojami
jvairts termino lietuviski atitikmenys: harmoningas vystymasis, tausojantis vys-
tymasis, tvarus vystymasis, tvari plétra, tolydi plétra, stabili plétra, darni plétra,
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subalansuota plétra, tvariai darni plétra. Lietuviy kalbos Zodyne aiskinama, kad
,darnus® geriau tinka tada, kai siekiama pabrézti, kad vystymasis yra suderintas,
Ltvarus® — kai kalbama apie patvary, nenutriikstamg vyksma®“ (Lietuviy kalbos
zodynas, LKZe 2018). Originaliai $ig savoka aiskina Gedvilaite (2019) teigda-
ma, kad | Zodziy derinj sustainable development reikia zitréti kaip | termina,
kuris dvi savarankiSkas dalis tvarg ir darng sujungia j vieng apibendrinantj dydj,
reiSkiantj tvariai darnig plétra. I$ pateikty pavyzdziy matyti, kad angliskas termi-
nas sustainable ] lietuviy kalbg ver¢iamas kaip darnus arba tvarus. Taigi ZodzZiai
tvarus ir darnus laikytini sinonimais, nes angly kalboje atitikmuo yra tas pats
zodis sustainable. Angliskas Zodis development taip pat gali buti veréiamas kele-
riopai: kaip vystymasis, plétra, raida. Vystymasj galima jvardyti kaip pazanga,
modernizavimg, nuolatinj augimo procesg t. y. kokybinius pokycius, vykstant
socialinei ir ekonomikos pazangai, plétros terminas labiau siejamas su kiekybi-
niais pokyciais, o raida labiau atspindi laipsniSkus pokycius (BalCiinaitiené
2016). Dél koncepcijos kompleksiskumo ir holistiSkumo kokybiniy ir kiekybiniy
pokyciy sinergijg labiau atspindi atitikmuo plétra, kuris ir bus toliau vartojamas.
Todél Sioje disertacijoje yra vartojami terminai darni plétra ir darnumas kaip
anglisky terminy sustainable development ir sustainability atitikmenys.

Siuolaikiniame moksle darnios plétros (DP) koncepcija yra prioriterizuota,
kritikuota ir vis dar aktuali. Atlikta i§sami DP koncepcijos mokslinéje literatiiro-
je analizé disertacijos autorei leidzia iSskirti Siuos probleminius aspektus: DP
koncepcijos apibrézties interpretacijy jvairové, neapibréztas koncepcijos dimen-
sijy skaicius, diskusijas keliantis koncepcijos dimensijy reikSmingumas ir itin
problematiskas koncepcijos jgyvendinimas.

Priskai¢iuojama daugiau nei Simtas jvairiy DP apibréz¢iy interpretacijy, ku-
rios priklauso nuo politiniy ir ideologiniy kiekvieno tyréjo jsitikinimy. Luchsin-
ger (2009), Danciu (2013), Goswami (2014) pazymi, kad i§ gausybés pateikty
apibrézimy mokslininkai atskaitos taSku daznai pasirenka Gro Harlem Brundt-
land pranesime ,,Miisy bendra ateitis* (Our Common Future 1987) pateiktg apib-
réztj, kad darni plétra — tai yra vystymasis, kuris tenkina dabartinius visuomenés
poreikius, nemazinant ateinanciy karty galimybiy tenkinti savo poreikius.
Luchsinger (2009) nuomone S§i apibréztis apima gamtos iStekliy naudojima, ne-
Saliska jy paskirstyma, informuotuma apie ekonominés, socialinés ir aplinkosau-
ginés dimensijy tarpusavio rysj. Bartelmus (2003) darnios plétros apibréztyje
pasigenda neidentifikuoty poreikiy, kintanciy laike. Tuo tarpu Barbian (2013)
jame jzvelgia penkis veiksnius: antropocentrizma, iStekliy apsauga, lygybe ir
teisinguma, holistiskuma, ilgalaike trukme. Nagringjant DP apibréztis iSsamiau
matoma, kad DP gali biiti siejama ir su etiniais principais bei skirtinga atsako-
mybe (Pawlowski, 2006; Morse, 2008), nesibaigianciu ir ilgalaikiu procesu, ku-
riame turi dalyvauti Zmonés (Morse 2008; Baumgartner, Korhonen, 2010;
Panzaru, Dragomir 2012) bei demokratija, zmogaus teisémis, gero valdymo
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praktika (Dumitrache 2013). Visuotinai priimtinos apibrézties nebuvimas tyré-
jams — praktikams kelia tam tikry nepatogumy, o akademinei visuomenei — tai
paskata ieskojimams (Moneva et al. 2006). Apibréz¢iy jvairove salygoja kelios
priezastys. Pirma, tai, kad DP koncepcija yra holistinés prigimties ir néra baigti-
nio sgraso problemy, kurias reikéty iSspresti siekiant DP. Antra, DP savoka netu-
ri vienareikSmiskai apibrézto turinio, nes pati koncepcija yra daugialypé ir
kompleksiné. Kiekvienas tyréjas ja apibrézia vadovaudamasis savo supratimu,
turimomis Ziniomis ir jgyta patirtimi, todél pasak Ciegio et al. (2010) DP kon-
cepcija ateityje tobulés, taps sudétingesniu ir komplikuotai valdomu fenomenu.
Galima daryti prielaidg, kad ateityje DP koncepcija ne tik plésis, bet ir keisis jos
turinys, kuris vis labiau atspindés vykstancius pokycius socialinése sistemose.
Mokslines diskusijas kelia ne tik DP apibréz¢iy interpretacijos, bet ir kon-
cepcija sudaranciy komponenty skaicius. Dazniausiai jvardijamos tradicinés trys
dimensijos ekonominé, aplinkosauginé ir socialiné (Dyllick, Hockerts 2002;
2012; Lu 2014; Garbie 2014; Dyllick, Muff 2015; Huang 2017; Gedvilaité
2019). Taciau, jei DP laikysime politika, tai jos jgyvendinimas priklauso nuo
institucijy svarbos ir reikSmés, t.y. nuo institucinés dimensijos (Spangenberg
et al. 2002; Goswami 2014). Lozano (2015) siiilo laiko dimensija, kuri dinamis-
kai atspindi trumpalaikes, ilgalaikes perspektyvas, pavyzdziui, kaip Siandieniniai
ekonominiai, socialiniai ir aplinkos aspektai tarpusavyje susij¢ su ekonominiais,
aplinkos ir socialiniais aspektais ateityje. Leonard, Yurchyshyna (2010) Ziniy
visuomenés kontekste praturtina tradicing DP koncepcija, jvedant technologine
dimensija, Seghezzo (2009) — pastovumo (angl. Permanence) ir zmoniy (angl.
Persons) komponentus. Pasak Juknio (2012), btina jtraukti ir kultiiring dimen-
sija, nes kultiira yra veiksnys, kuris atlieka svarby vaidmen;j formuojant Zmogaus
elgesj. Taciau reikia pritarti Garbie (2014) nuomonei, kad nepaisant dimensijy
jvairovés, dominuojancios yra dvi— tai ekonominé ir aplinkosauginé, kurios
apima didziaja dalj moksliniy tyrimy. Tuo tarpu socialinei dimensijai nagrinéti
skiriamas nepakankamas démesys, instituciné dimensija analizuojama fragmen-
tiskai ir dazniausiai instituciniu, o ne jmoniy lygmeniu, o technologinés dimensi-
jos aktualumas pradétas analizuoti tik paskelbus Pramoné 4.0 paradigmg. Ka-
dangi DP yra nuolat siekiamas tikslas, kuris keiciasi kartu su ziniomis,
visuomenés vertybémis ir prioritetais, nustatytais atsizvelgiant j aplinkos kokybe
ir ateities technologijy galimybes (Ciegis, Zeleniaté 2008), tai tikétina, kad atei-
tyje DP koncepcija dar labiau plésis apimdama vis daugiau dimensijy (Cepinskis
et al. 2002). Atkreiptinas démesys, kad kalbant apie DP koncepcijos sudétines
dalis, jos vadinamos jvairiais zodziais: komponentais, aspektais (Juknys 2013),
terpémis (Lapinskaité 2013), dimensijomis (Dyllick, Hockerts 2002; Lu 2014;
Garbie 2014; Dyllick, Muff 2015; Huang 2017; Lozano 2015; Moldavska, Welo
2019). Tokia gausa sinonimy apsunkina turinio supratimg ir kartais sukelia tam
tikry abejoniy dél turinio esmés. Dauguma mokslininky yra linke vartoti Zodj
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dimensija, kuris reiskia problemos, situacijos aspekta, mastg, uzmojj, svarba,
todél toliau darbe DP komponentams apibrézti vartojama sgvoka dimensija.

Daugelis mokslininky sutaria, kad aplinkosauginé, ekonominé ir socialiné
DP dimensijos yra vienodai svarbios ir né viena i$ jy negali biiti prioritetiné (Ve-
leva, Ellenbecker 2001; Krajnc, Glavic 2005; Garbie 2014; Lu 2014; Dyllick,
Muff 2015; Singh 2016; Hasan et al. 2017; Gedvilaité 2019; Moldavska, Welo
2019). Taciau pagal Juknj (2013) dimensijos negali buti laikomos lygiavertémis
dél keletos priezasCiy. Visy pirma, ekonomika kuria visuomené, tuo tarpu aplin-
ka néra sukurta visuomenés. Antra, aplinka palaiko tiek visuomeng, tiek ekono-
mika, o biosferos gebéjimas absorbuoti terSalus, teikti iSteklius yra aiskiai riboti
erdvg¢je ir laike.

Mokslinése publikacijose sitiloma deSimtys DP vertinimo jrankiy, metriky,
indeksy, kuriy paskirtis yra jvertinti padaryta pazanga siekiant DP ir priimant
vadybinius sprendimus. Veleva, Ellenbecker (2001) pasitilé pagrindiniy ir papil-
domy rodikliy, skirty pazangai jvertinti siekiant DP mikro lygmeniu, metodika.
Singh ef al. (2012) pristaté 41 darnumo vertinimo metodikos apzvalgg. Krajnc,
Glavic (2005) pasiiilé matematinj modelj sudétiniam DP indeksui apskai¢iuoti,
kuris leidzia palyginti tam tikro sektoriaus jmoniy darnios plétros (IDP) rodik-
lius. Singh (2016) nustaté daugiau nei 200 rodikliy, skirty darnios gamybos re-
zultatams jvertinti. Hasan et al. (2017) pazymi, kad tinkami darnumo vertinimo
rodikliai yra Pasaulinés atskaitomybés iniciatyva (GRI), Dow Jones indeksas
(DJSI), Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (OECD) ir Jung-
tiniy Tauty Darnaus vystymosi komisijos (UNCSD) rodikliai. Dagilienés (2014)
nuomone, [DP pasiekimams matuoti yra tinkamos standartizuotos valdymo sis-
temos: ISO 14001 (aplinkosaugos vadybos sistema) ISO 9001 (kokybés vady-
ba), OHSAS (profesinés sveikatos ir saugos valdymo sistemos), EMAS
(ekologinio valdymo ir audito schema), SA (Socialinés atskaitomybés 8000),
ISO 26000 (Socialinés atsakomybés gairés). DP vertinimo jrankiy jvairové gali
btti vertinama dvejopai. Pirma, yra galimybé pasirinkti jrankj pagal veiklos sek-
toriy, jmonés dydj, norimg vertinti sritj. Kita vertus, yra didelé rizika, neturint
patirties pasirinkti netinkamg jrankj. Hasan et al. (2017) pabrézia, kad neteisin-
gai pasirinktas jrankis gali nulemti klaidingus vadybinius sprendimus.

1.2. Jmonés darnios plétros teoriniai aspektai

Imonés, kaip atskiras organizacijos tipas, yra sudétingos ekonominés — sociali-
nés sistemos, vienijancios narius, turin¢ius savo interesy ir skirtingy galiy. Kiek-
viena jmon¢ sistemy teorijos pozitriu veikia unikalioje vidinéje ir iSorinéje ap-
linkoje, naudodamos prieinamus isteklius, tenkindamos suinteresuoty grupiy
lukescius ir siekdamos pelno, kuriuo dalijasi su suinteresuotomis grupémis ir,
kurj naudoja jmonés veiklai tobulinti ir plésti (1.1 pav.).
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1.1 pav. Aplinkos ir jmonés veiklos sgveika (Barbien 2013)
Fig. 1.1. Interaction between the environment and company’s activities
(Barbien 2013)

Ilga laikg vienintelé verslo veikla buvo ,,daryti“ versla, nes pelnas yra pa-
grindiné tradicinio verslo motyvacija (Friedman 2007). Taciau globalizacijos ir
transformacijy sglygomis jmonés yra atsakingos ne tik uz teikiamus kokybiSkus
produktus. Tikimasi, kad jmonés atitikty suinteresuotyjy grupiy poreikius ir uz-
tikrinty, kad neigiamas poveikis aplinkai ir visuomenei biity sumazinamas iki
minimumo (Schmitt 2013; Bilge et al. 2014). JDP mokslo darbuose apibréziama
gana jvairiai. Elkington (1997) darnig jmong¢ apibrézia, kaip jmong teikiancia
ekonoming, socialing ir aplinkosaugos naudg ir prisidedancig prie darnios vi-
suomenés kiirimo. 1.1 lenteléje pateiktos jvairiy autoriy [DP apibréztys.

1.1 lenteléje pateiktuose apibrézimuose minimi Sie subjektai: suinteresuotos
grupés, strategija, visuomeng, aplinkosauga, ekonomika, gerové. Apibréztys ro-
do, kad jmonés veikla dabarties — ateities laiko perspektyvoje yra siejama su
suinteresuotyjy grupiy poreikiais bei socialiniy ir aplinkosauginiy aspekty integ-
ravimu j jmonés veikla. Svarbiausia, kaip teigia Lapinskaité (2013), pasiekti, kad
DP tapty verslo dalimi ir kasdiene, o ne papildoma veikla. DP principy turi biiti
laikomasi ne jmoniy grupés lygmeniu, o verslo vienety lygmeniu. Vadinasi, dar-
ni jmoné yra ta, kuri integruoja DP principus j savo veiklos strategija atsizvelg-
dama j suinteresuoty grupiy poreikius, neperzengiant biofiziniy aplinkos riby ir
savo veikla prisidedanti prie darnesnés visuomenés kiirimo. Siuo [DP apibrézi-
mu vadovaujamasi tolimesniuose disertacijos skyriuose.
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1.1 lentelé. Imonés darnios plétros apibréztys (sudaryta autorés)
Table 1.1. Definitions of company’s sustainable development (composed by the author)

Autorius Turinys

Dyllick, Imongés tiesioginiy ir netiesioginiy suinteresuotyjy Saliy poreikiy

Hockerts 2002 tenkinimas, nepakenkiant jos geb¢jimui tenkinti ateities suintere-
suoty Saliy poreikius.

Marrewijk 2003 | Socialiniy ir aplinkosauginiy klausimy jtraukimas j jmonés veikla,
saveikoje su suinteresuotomis Salimis.

Bansal 2005 Imoneé, kuri taiko aplinkos vientisumo, ekonominés gerovés ir
socialinés lygybés principus savo veiklos politikoje ir praktikoje.

Feng, Joung Imonés gebéjimas pazangiai vystyti savo ekonoming veikla, nepa-

2009 kenkiant natiiraliai aplinkai ir socialiniam teisingumui, uztikrinan-

¢iam visy bendruomenés gyventojy, esamy ar bisimy gyvenimo
kokybe.

Ciegis, Norkute
2012

Imoneés, siekiancios savo veikloje darnumo, negali ignoruoti nei
vienos i§ DP dimensijy — integracija turéty apimti visas veiklas
jmonéje ir uz jos riby, siekiant jgyvendinti nepertraukiama sociali-
nj darnuma.

Strohhecker, Imoné nedaranti globalaus ar lokalinio neigiamo poveikio aplin-
Grobler 2012 kai, visuomenei, bendruomenei ir ekonomikai yra darni.
Taylor 2013 Darni imoné — tai etiSka jmonés veikla, pasireiskianti praktikoje.
Barbien 2013 Darnumas jmonés lygmenyje apima darbuotojus ir klientus, racio-
naly gamtos iStekliy panaudojimg ir emisijy i aplinka mazinima,
bet kokios diskriminacijos nepalaikyma, tolerancija, pagarba, ly-
gias galimybes visiems darbuotojams, holistinj pozifirj, jmonés
siekius biiti konkurencinga ir orientuotis j ilgalaikius tikslus.
Stuchly, Verslo strategijos ir veiksmai, kurie prisideda tenkinant dabarti-
Jasiulewicz- nius jmonés ir suinteresuotyjy Saliy poreikius, palaikant ir stipri-
Kaczmarek 2014 | nant zmogaus ir aplinkos potencialg, kuris bus reikalingas ateityje.

Beekaroo et al.
2019

Imonés nuolatinio augimo siekimas, neperzengiant aplinkos gali-
mybiy riby.

Aiskiai i8skirti tradicinés ir darnios jmonés panaSumus ir skirtumus yra la-
bai sudétinga. Hess (2014) palygindamas tradicing ir darnig jmone (1.2 lentelé)
teigia, kad tradicinéje jmongéje visa veikla orientuota j kuo didesnés naudos akci-
ninkams gavimg. Tuo tarpu darnioje jmongje taikoma i klientg orientuota strate-
gija, t. y. atsizvelgiama j kliento poreikius visose valdymo grandyse.
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1.2 lentelé. Tradicinés ir darnios jmonés palyginimas (Hess 2014)
Table 1.2. Comparison between the traditional and sustainable company (Hess 2014)

Veiklos sritis

Tradiciné jmoné

Darni jmoné

mas, orientacija j rezulta-
ta, griezta kontrolé.

Strateginis Orientacija j naudg akci- | Orientacija i klienty poreikiy tenki-
tikslas ninkams nima

Rinkodara ir Produkty reklama Isiklausymas j klienty poreikius
pardavimai

Produkto Nuoseklus, linijinis Visapusiskas bendradarbiavimas
vystymas

Procesai Masiné gamyba Darni gamyba

Valdymas Vertikalus koordinavi- Horizontalus koordinavimas, bendra-

darbiavimas, atsakomybé, savikontro-
1¢, procesy tobulinimas

Finansai ir

Verté ,,i$ klienty™

Pridétiné verté klientams

numui jgyvendinti

apskaita
Zmogiskieji Atsakomybé¢ konkrec¢iam | Atsakomybé klientui ir jmonei, plati
iStekliai darbui, siaura darby spe- | darby specializacija, Kolektyviné
cializacija, atsakomybé
Asmeniné atsakomybé
Organizaciné Interesy grupiy politika, Bendra gerove, empatija visoms suin-
kultora grieztas valdymas. teresuotoms grupéms.
Ekosistema Papildomos iSlaidos dar- | Mazéjancios sanaudos dél racionalaus

iStekliy naudojimo, didéjancio pro-
duktyvumo.

Hess (2014) pozitriu darni jmoné yra visiska prieSingybé tradicinei. Tokia
pozicija kritikuotina, nes darni jmon¢ taip pat siekia naudos akcininkams ir kuria
verte ne tik klientams, bet visoms suinteresuotoms grupéms. Esminis skirtumas
tarp tradicinés ir darnios jmonés yra tas, kad siekiant Siy tiksly, atsizvelgiama j
aplinkosaugos ir socialinius aspektus.

IDP galima analizuoti i§ skirtingy perspektyvy: tradicinés ekonomings, ap-
linkos biiklés blogéjimo, integruotos, apimancios ekonominius, aplinkos ir so-
cialinius aspektus, skirtingy karty (Lozano 2008) ir holistinés (Moldavska, Welo
2019). 1.3 lenteléje pateikiamos teorijos, kuriomis remiantis mokslinése publi-
kacijose i$ skirtingy perspektyvy dazniausiai grindziama [DP.
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1.3 lentelé. Imonés darnios plétros teorijos (sudaryta autorés pagal Wells 2013)
Table 1.3. Theories of companies sustainable development (composed by the author

based on Wells 2013)

Teorija

Teorijos apibidinimas

Suinteresuotyjy grupiy
teorija (angl.
Stakeholder theory)

Imonés socialiné ir aplinkosauginé veikla stiprina visy suin-
teresuoty Saliy pasitikéjimag verslu, mazina institucijy spau-
dima.

Istekliais pagrijsta teori-
ja (angl. Resource
based theory)

Verslas turi orientuotis j atsinaujinanéiy istekliy naudojima.

Sandoriy iSlaidy teorija
(angl. Transaction
costs)

Institucijos turi nustatyti tokias rinkos dalyviy veikimo tai-
sykles, kurios mazinty poveikj aplinkai ir socialing atskirtj,
remty ir sukurty infrastruktira, padedancia jgyvendinti ap-
linkg tausojancius sprendimus.

Susijusiy asmeny (angl.
Agency Theory)

Socialinés ir aplinkosauginés veiklos aspektai turi biti ak-
centuojami bendru akcininky ir vadovy sutarimu.

Instituciné teorija
(angl. Institutional
theory)

Verslas turi atitikti institucijy reguliavimus socialingje ir
aplinkosaugos srityse.

Organizaciné ekologija
(angl. Organisational
ecology)

Organizacijos, kurios neinvestuoja j socialing ir aplinkosau-
ging veikla, turéty natiiraliai iSnykti.

Aukséiausiy vadovy
teorija (angl. Upper
Echelons)

Itakingos grupés turi biiti suinteresuotos plétoti atsakinga
versla.

Socialiniy tinkly teorija
(angl. Social network)

Diegiant atsakingo verslo principus, biitina efektyviau
jtraukti socialines grupes.

Signaly teorija (angl.
Signaling)

Atsakingas verslas turi daugiau galimybiy reklamuotis nau-
dodamasis trec¢iyjy Saliy paslaugomis, akcentuojant pléto-
jamo verslo ypatumus.

DP koncepcija yra holistinés prigimties, todél Zvelgiant i§ holistinés pers-
pektyvos Lozano et al. (2015) teorijas suskirsté j tris grupes pagal analizuojamag
subjekta, jmonés pobudj bei jsipareigojimus suinteresuotoms grupéms (1.4 lente-

18).
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1.4 lentelé. Teorijy ir DP dimensijy atitiktis (sudaryta autorés pagal Lozano ef al. 2015)
Table 1.4. Concordance between the theories and sustainable development dimensions
(composed by the author based on Lozano et al. 2015)

Teo“?‘* Teorija Biaidingi bruozai . bp ..
grupés dimensija
Imonés Dirbtiné subjekto Imonés atsakomybé valstybei, Socialiné
kaip vers- | teorija (angl. The démesys iSorinéms suinteresuo-
lo subjek- | Artificial Entity toms grupéms.
to teorijos | Theory)
(angl. Agreguota teorija Savininky ir akcininky interesy
Corporate .
{ (angl. The Aggrega- | atstovavimas.
Enuty te Theory)
theories)
Realaus subjekto Démesys skiriamas jmongs tei-
teorija (angl. The séms ir atsakomybei, iSorés suin-
Real Entity Theory) | teresuotosioms grupéms.
Imonés Susijusiy asmeny Koncentracija j sanaudy mazini- Ekonominé
prigimties | (angl. Agency mg ir rySius su jmonés verslo Socialiné
teorijos Theory) partneriais (iSorés suinteresuoto-
(angl. siomis grupémis).
22:5 roerate Evoliucijos teorija Orientacija | pelninguma ir gali- Ekonominé
theories) (angl. Evolutionary | mus kgnkurentus (iSorés suintere- | Socialing
Theory) suotasias grupes) Laiko
Istekliais pagrjsta Démesys unikaliy istekliy kari- Ekonominé
teorija (angl. mui, kurie turi jtakos vidaus suin- | Sgcialine
Resource based teresuotosioms grup€ms ir gamy- Laik
S . aiko
Theory) bos sagnaudy mazinimui.
Imonés Akcininky teorija Démesys skiriamas pelno didini- | Ekonominé
isipareigo- | (angl. Stocholders mui ir jsipareigojimy akcinin- Socialiné
jimy teori- | Theory) kams vykdymui.
jos (angl.
Corporate Socialinio kontrakto | IStekliais pagristas poziliris suin- Socialiné
Obligation teorija (angl. The teresuotoms grupems.
Theories) Social Contract
Theory)
Suinteresuotyjy Démesys | imonés santykiy su Ekonominé
grupiy teorija (angl. | socialiniais ir kitais partneriais Socialiné
The Stakeholders valdymg ir balanso palaikyma. Aplinkosau-
Theory) giné
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Pirmoji teorijy grupé analizuoja jmonés, kaip verslo subjekto, jsteigimo tei-
sinius aspektus. Antroji teorijy grupé paaiskina jmonés prigimtj, egzistavimo
priezastis bei rysius su suinteresuotomis grupémis. Tre¢ioji grupé apima jmonés
isipareigojimus akcininkams, darbuotojams ir kitoms socialinéms grupéms. Lo-
zano et al. (2015) jvardijo teorijas, pagrindziancias IDP ir, remdamasis holistiniu
poziiiriu, susiejo Sias teorijas su DP dimensijomis jmonés lygmeniu (1.4 lentelé).

Wilson (2003) lakoniskai teigia, kad IDP iSsamiausiai pagrindzia keturios
teorijos: darnios plétros, socialinés atsakomybés, suinteresuotyjy grupiy ir jmo-
nés atskaitomybés (1.2 pav.) Plétojant Sias teorijas sukuriama alternatyva tradi-
ciniam ekonomikos augimo ir pelno maksimizavimo modeliui.

Imoneés darnios plétros teorinis pagrindas

Darnios Socialinés Suinteresuoty Atskaitomybeés
plétros teorija atsakomybés teorija grupiy teorija teorija

<~

Teorijy indélis | imonés darnia plétra

/

Imonés tikslai Etiniai Verslo argumentai, Eftiniai argumentai,
atitinka argumentai, kodél kodél imonés || kodél imonés turéty
visuomeneés tikslus jmonés turéty turéty siekti || atsiskaityti  apie
siekti darnios darnios plétros rezultatus  siekiant

plétros tiksly tiksly darnios plétros
[ Imonés darni plétra ]

1.2 pav. Imonés darnig plétrg pagrindziancios teorijos
(sudaryta autorés pagal Wilson 2003)
Fig. 1.2. Theories supporting sustainable development of a company
(composed by the author based on Wilson 2003)

Wilson (2003) teigia, kad DP koncepcijos indélis imonéms yra dvejopas.
Pirma, $i koncepcija padeda nustatyti sritis, j kurias imonés turéty sutelkti déme-
si. Antra, ji suteikia bendrg socialinj jmoniy, vyriausybiy ir pilietinés visuome-
nés tikslg siekti aplinkos, socialinio ir ekonominio darnumo. [moniy socialiné
atsakomybé glaudZiai susijusi su jmonés DP. Siai nuomonei pritaria Mikusova
(2017) teigdama, kad jmonés socialiné atsakomybé yra viena i§ DP formy jmo-
nés lygmeniu. Simanskiené, Pauzuoliené (2011), Sanchez, Ferrero (2018) socia-
ling atsakomybe supranta kaip testinj verslo jsipareigojima elgtis etiskai ir prisi-
déti prie ekonominio vystymosi gerinant visuomenés gyvenimo kokybe.
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Suinteresuoty grupiy teorija padeda suprasti, kad jmoné gali pasiekti DP tiksly
tik stiprindama rySius su visomis suinteresuotomis grupémis ir tenkindama suin-
teresuotyjy grupiy lukesCius (Famiyeh 2017). Patenkinti suinteresuotieji sub-
jektai veiks taip, kad padéty imonéms pasiekti iSkeltus tikslus, o nepatenkinti
suinteresuotieji subjektai gali imtis veiksmy, trukdanciy jgyvendinti Siuos tiks-
lus. Fontaine et al. (2006) pazymi, kad kiekvienos suinteresuotos grupés jtaka
yra skirtinga, todé¢l jmonés gerové priklauso nuo geb¢jimo valdyti strateginius
suinteresuotuosius subjektus, t. y. atsizvelgti | suinteresuoty grupiy pageidavi-
mus, net jei pastarieji yra priestaringi.

Atskaitomybés teorija pateikia argumentus, kodél jmonés turéty informuoti
apie finansinius rezultatus bei ekonominius, socialinius ir aplinkosauginius pa-
siekimus. Dagiliené (2014) teigia, kad atskaitomybé yra vienas i§ atsakingo vers-
lo valdymo pozymiy. Ataskaitose pateikta informacija leidzia suinteresuoto-
sioms grupéms formuoti nuomones ir priimti pagristus sprendimus dél jmonés
indélio jgyvendinant DP tikslus. Seay (2015) mano, kad atsizvelgiant | poreikj
visapusiskai ir tinkamai atskleisti informacija, atskaitomybé tampa vis svarbesné
suinteresuotoms grupéms, nes tai yra informacijos apie pasiektus aplinkos ir so-
cialinius rezultatus Saltinis. Darnios veiklos vieSinimas padidina jmonés veiklos
skaidrumg ir visuomenés pasitikéjima, o savanoriska aplinkosauginé ir socialiné
veikla tampa svarbiu veiksniu, didinan¢iu jmonés verte.

IDP modeliavimg jvairiuose kontekstuose nagrinéjo Dyllick, Hockerts
(2002), Krajnc, Glavic (2005); Bocken et al. (2014); Schaltegger et al. (2016);
Lu (2014); Huang (2017); Moldavska, Welo (2019); Sundstrom et al. (2019).
Siy mokslininky darbuose JDP analizuojama kaip trijy dimensijy (aplinkosaugi-
nés, ekonominés, socialinés) konstruktas, kuris vadinamas trijy rams¢iy modeliu
(angl. Tripple Bottom Line, TRT) ir placiai taikomas praktiskai. Slaper, Hall
(2011) pabréze, kad praktiskai Sis instrumentas gana sunkiai realizuojamas dél
labai skirtingy ir sunkiai tarpusavyje derinamy sric¢iy bei skirtingais matavimo
vienetais matuojamy rodikliy. Taciau nepaisant sri¢iy nesuderinamumo ir
sudétingumo Sis instrumentas yra taikomas praktiSkai tokiy pasauliniy
kompanijy kaip DHL, Seventh Generation, EnviroPure Systems, Eco-Laundry
Gedvilait¢ 2019) akcentuoja DP koncepcijos kompleksiSkuma ir iSskiria
kokybing ir kiekybing darnos sritis. Kinderyté (2013) apjungé darnumo vertini-
mo ir darnumo valdymo sistemas ir jas pritaiké pramonés jmonés DP. Laurinke-
vic¢itite (2015) sukiiré DP sprendimy priémimo instrumentg jmonéms, kuris re-
miasi darnios vadybos sgnaudy vertinimo ir sudétinio DP indekso metodiky
integravimu. Gedvilaité (2019) sudétinj indeksg regiony darniai plétrai vertinti
papildé plétros tolygumo ir intensyvumo vertinimu.

Socialinés sistemos stabilumo pagrindas yra sistemos daliy ry$iai. Pacurami
(2012); Ciegis, Dilius (2012) apibiidina rysius tarp DP dimensijy kaip labai
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glaudzius: nuo gamtinio kapitalo (priskiriamas aplinkosaugos dimensijai)
priklauso gamybos lygis (ekonominé dimensija), o nuo gamybos lygio priklauso
nedarbo lygis (socialiné dimensija). Savo ruoztu, auganti gamyba turi jtakos
aplinkos tarSos didéjimui, o pastarasis turi jtakos visuomenés sveikatai. Veiklos
valdymas yra svarbi jmoniy sékmés ir darnaus ekonomikos augimo sudedamoji
dalis (Aras, Crowther 2008). Sundstrom et al. (2019) akcentuoja valdymo jtaka
darbo jégos pokycCiams, verslo konkurencingumui, iSlikimui ir vietos bend-
ruomenés plétrai. Mammela ef al. (2019) nuomone, technologijos daro jtaka
jmoniy pelningumui, ekonominiam augimui, iStekliy naudojimo veiksmingumui.

1.3. Poreikio jmonéms rinktis darnios plétros kryptj
pagrindimas

Imonés turi teis¢ pasirinkti DP kryptj arba nieko nekeisti ir vystyti tradicinj vers-
la. Jeigu jmonés veikla yra finansiskai s¢kminga dabartingje formoje ir dabarti-
néje aplinkoje, tai jos nebus linkusios keistis ir sieks islaikyti status quo (Lauk-
kanen, Patala 2014). Dyllick, Muff (2015) pazymi, kad verslo tikslo pakeitimas
bendram visuomenés labui gali biiti pernelyg radikalus pokytis jmonéms. Reikia
pazyméti, kad imonés, pasiryzusios keistis, susiduria su tam tikromis klifitimis.
Laukkanen, Patala (2014) atlike kokybinj Delphi tyrimga, identifikavo svarbiau-
sias klittis, kurios daro jtaka IDP. Autoriai klititis suskirsté i tris kategorijas:
reglamentuojancias, rinkos ir finansines bei elgsenos ir socialines. Bhanota et al.
(2015) taikydamas statistinés analizés metoda, taip pat nagrinéjo darny versla
ribojancias kliiitis gamybos sektoriuje. Apibendrinti $iy tyrimy rezultatai pateikti
1.3 paveiksle.

Laukkanen, Patala (2014) pagrindinémis klifitimis jvardija ilgalaikés griez-
tos teisinés reguliavimo sistemos nebuvima, finansing rizikg bei vertybinio po-
ziurio stokg. Pagal Bhanota et al. (2015) DP koncepcijos supratimo stoka ir per-
nelyg didelés papildomos sgnaudos jvardijamos kaip svarbiausi barjerai
imonéms siekti DP. Laurinkevicitités (2015) nuomone, reikSmingi barjerai DP
srityje yra jmoniy nesugebéjimas suvokti DP veiksmingumo didinimo priemo-
niy, kaip potencialiai didinan¢iy jmonés vertg ir skatinanciy ilgalaikius pelnus
svarbos, ilgalaikés vizijos ir strateginio poZzilirio nebuvimas. Tyrinéjant mazas ir
vidutines jmones (MV]) buvo nustatyta, kad pastarosios zZymiai re¢iau nei dide-
lés jmonés imasi savanoriS$ky prevenciniy aplinkos apsaugos gerinimo progra-
my, reciau adaptuoja aplinkos apsaugos politika, diegia formalias aplinkos va-
dybos sistemas, atlieka aplinkos apsaugos auditg, teikia vieSas darnos ataskaitas
ar diegia kitas DP veiksmingumo vertinimo ir gerinimo priemones. Taip yra to-
del, kad MVI neturi pakankamai Ziniy apie daromg poveikj aplinkai ir $ios sri-
ties valdyma bei ribotos atsakomybeés pries aplinka dél jsigaléjusio poziirio, jog
MVI] daromas poveikis néra reikSmingas.
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[ Klititys jmonés darniai ]

plétrai
/ \
Elgsenos ir socialinés Rinkos ir finansinés Reglamentuojanéios ]
! l !
/\»’crlybmio poZiiirio stoka \ ﬂ inansiné rizika \ ﬂgalaikio, grieZto teisinio \
Darnios plétros koncepcijos Trumpalaikiy tiksly reguliavimo stoka
supratimo stoka dominavimas MNenuosekliis ir nesuderinti
Klienty supratimo stoka Supratimo ir Zinomumo tarp reguliavimo mechanizmai
Rizikos jvertinimas rinkos dalyviy stoka Ekonominio skatinimo stoka
Lyderysté Rinkodaros , know-how™ Inovacijy skatinimo stoka
M_olyva_cuos stoka _ ) stoka Lankstumo tritkumas
Neéra suinteresuotyjy grupiy Pernelyg didelés sanaudos Suinteresuotyjy grupiy
spaudimo . Ribotos kreditavimo nejtraukimas j sprendimy
Esamy verslo modeliy galimybés priémimo procesa
pelningumas Normatyviniy taisykliy/
\ / K / standarty stoka
Qandurlizuotu metriky stoka /

1.3 pav. Kliditys jmonés darniai plétrai (sudaryta autorés pagal Laukkanen,
Patala 2014, Bhanota et al. 2015)
Fig. 1.3. Barriers to company sustainability (composed by the author according
Laukkanen, Patala 2014, Bhanota et al. 2015)

Lozano (2015) atliko empirinius tyrimus didelése Europos jmonése ir nusta-
té ]DP skatinancius veiksnius, kuriuos suskirsté j vidinius, iSorinius ir jungia-
muosius. Bhanota et al. (2015) atlikti tyrimai gamybos sektoriuje papildé §j sa-
ra$g Siais veiksniais: rinkos spaudimas, teisinis reguliavimas, ekonominé nauda,
gamybos sgnaudy mazinimas, investicijos j inovacijas ir technologijas. ISsamus
veiksniy sgrasas pateikiamas 1.4 paveiksle.

Lozano (2015) nuomone, labiausiai skatinantys veiksniai yra pelnas, pro-
duktyvumas ir augimas (vidiniai), pasitikéjimas, socialinis teisingumas (jungia-
mieji), suinteresuoty grupiy litkesciai, ribotos veiklos sritys, prieiga prie iStekliy
(iSoriniai). Didziausias i88ukis jmonéms valdymo aspektu, kaip valdyti ir suba-
lansuoti vidinius, jungiamuosius ir iSorinius veiksnius, kad padéty jmonéms tapti
darniomis.

Aktualus, mokslines diskusijas keliantis klausimas — kodél jmonés turéty
pasirinkti DP kryptj? Mokslingje literatiiroje dazniausiai jvardijamos globalinés
problemos, tokios kaip klimato kaita, biojvairovés nykimas, sparciai senkantys
gamtiniai i$tekliai ir kt. Sios problemos jmonéms atrodo nereikimingos kasdie-
ningje veikloje.
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1.4 pav. Imonés darnig plétra skatinantys veiksniai
(sudaryta autorés pagal Bhanota et al. 2015; Lozano 2015
Fig. 1.4. Enablers and drivers to company sustainability
(composed by author according to Bhanota ef al. 2015; Lozano 2015)

Todél labiau tikétina, kad jmonés savanoriSkai integruoty j savo veiklag DP
principus, jeigu pastarieji biity finansiskai naudingi jmonei ir kurty pridéting ver-
te suinteresuotoms grupéms. Mokslinése diskusijose DP nauda jvardijama kaip
labai jvairiapusé: nuo iStekliy vartojimo mazinimo iki jmonés jvaizdzio, reputa-
cijos gerinimo ir palankaus visuomenés pozitrio formavimo. Hynds (2013),
Seay (2015) nuomone DP padeda sumazinti energijos vartojimo ir atlieky kiekj
bei joms skiriamas i$laidas, pritraukia ir padeda ilaikyti geriausius darbuotojus,
prisideda prie gyvenimo kokybés gerinimo. Seay (2015), Cici, D’Isanto (2017),
Chaudhary (2017), Famiyeh (2017) jzvelgia, kad DP principy taikymas sukuria
imonei konkurencinj pranasuma, atveria novatorisky galimybiy ir padeda suma-
zinti veiklos sgnaudas. Visuomenés pozilirj | gaminj, preke formuoja ne tik ga-
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minio kokybe¢, bet ir bendras jmonés jvaizdis, reputacija (Cepinskis, Sakalaus-
kaité 2009). Cici, D’Isanto (2017) sutinka, kad darnaus verslo praktikos jgyven-
dinimas gali turéti teigiamg jtaka jmonés reputacijai ir sarasg papildo jtaka dar-
buotojy lojalumui ir uzimtumui, veiklos efektyvumui ir pardavimy apimtims.
Gudonienés, Volungytés (2007) atlikti tyrimai rodo, kad aplinkosaugos politika
tiesiogiai lemia jmoniy gaminamy prekiy pardavimus. Seay (2015) atkreipia
démesj, kad darniose jmonése didéja darbuotojy pasitenkinimas atlieckamu
darbu, o geresné jmonés reputacija padeda pritraukti ir i§laikyti talentus, aukstos
kvalifikacijos darbuotojus.

Darni plétra skatina dialogg tarp suinteresuotyjy grupiy, ly¢iy lygybés, dar-
bo vietos gerovés klausimais. Atsizvelgdama j visuomenés lukescius, jmoné su-
sikuria geresnj jvaizdj rinkose, kaip pacios jmonés iSskirtinj pranasuma (Orlitzky
et al. 2011). Vadinasi, darnioje jmonéje skaidriai vykdomi aplinkosaugos reika-
lavimai, atsiZvelgiama j ekonominius ir socialinius darbuotojy poreikius, laiko-
masi atostogy, poilsio ir darbo rezimo, mokamas konkurencingas darbo uzmo-
kestis, paisoma darbo ir etikos kodeksy reikalavimy, nediskriminuojama pagal
amziy, lytj, religinius jsitikinimus ir kt. Darni jmoné patrauklesné investuoto-
jams, o pritraukiant daugiau 1ésy, atsiranda galimybé darniai verslo plétrai, t. y.
investuoti | aplinka tausojanéias pazangias technologijas, naujo gami-
nio/paslaugos kirima. Sie veiksmai lemia auganéias pardavimo pajamas, o di-
desnis pelnas sudaro galimybe didinti darbo uzmokestj ir labiau motyvuoti dar-
buotojus. Darbuotojai, dirbdami darnioje jmonéje, gali jaustis saugiis ir
kurybiskai atlikti jiems patikétas uzduotis, sukurdami didesn¢ pridéting verte
imonei. Apibendrinta jvairiapus¢ darnios plétros nauda jmonei pateikiama
1.5 lenteléje.

DP nauda aiSkiau suvokiama, kai ji iSreiSkiama kiekybiSkai. Juscius, Joni-
kas (2014) sitilo, matematines formules, kurias taikant galima apskaic¢iuoti nauda
imonei bei suinteresuotoms Salims, pasirinkus DP kryptj (1.6 lentel¢).

1.5 lentelé. Darnios plétros nauda jmonéms (sudaryta autorés pagal Seay 2015, Cici,
D’Isanto 2017)

Table 1.5. Sustainable development’s benefits to companies (composed by the author
based on Seay 2015, Cici, D’Isanto 2017)

Nauda Naudos iSraiSka

Konkurencinis pranasumas Gali paskatinti jmonés augimg ir didesnes pajamas.
Darni jmoné sukuria darbuotojy, klienty, tiekéjy ir
investuotojy pasitikéjimg ir lojaluma, o pastarieji
sukuria verte jmonei didindami pajamas ir mazin-
dami iSlaidas. Stipresnis prekés zenklas turi didesng
verte rinkoje.
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1.5 lentelés pabaiga

Nauda

Naudos isSraiSka

Sanaudy mazéjimas

Efektyvesnis iStekliy naudojimas reiskia maziau at-
lieky, maziau defekty, maziau medziagy, tiekimo
grandinés optimizavima, didesn] veiklos rezultatyvu-
ma, mazesnius mokescius.

Lojalais ir motyvuoti
darbuotojai

Mazesné darbuotojy kaita leidzia jimonéms i§vengti
iSlaidy, susijusiy su naujy darbuotojy paieska ir mo-
kymu. Jmonés, kurios riipinasi saugia darbo aplinka,
darbuotojy sveikata, vykdo sgziningg darbo praktika,
turi didesnj gebéjima pritraukti, i§laikyti ir motyvuoti
darbuotojus. Patyre ir lojaliis darbuotojai, iSmanantys
imonés verslo procesus ir produktus, kuria inovacijas.

Sklandesnis jéjimas i
naujas rinkas

Stipréjantis jmonés jvaizdis, mazéjancios sanaudos,
did¢jantis darbo naSumas, kuriamos inovacijos atveria
galimybes patekti | naujas rinkas.

Rizikos mazéjimas

Investuotojai ieSko jmoniy, vykdanciy atsakingg vers-
lo praktika, turin¢iy perspektyvig ateit] ir gebanciy
valdyti ilgalaike rizikg. Visapusiskai ir tinkamai atsk-
leisti informacija, atskaitomybé apie darnuma tampa
vis svarbesné investuotojams, nes tai yra informacijos
apie aplinkos ir socialinius rezultatus Saltinis. Mazes-
né rizika, didesné graza akcininkams.

Produkto/proceso inovacijy
skatinimas

Inovacijos kuria verte akcininkams, mazina sgnaudas,
tobulina gamybos/paslaugy procesus ir padeda rasti

naujas rinkas. Inovacijos skatina kurti naujus produk-
tus/paslaugas naujiems klienty poreikiams patenkinti.

Verslas yra visuomenés dalis, o jmonés yra socioekonominés sistemos, to-
dél jmoniy veiksmai gali turéti didelj poveikj visuomenei, kuri pagrjstai reika-
lauja, kad jmonés veikty eti§kai ir pagal vertybes (Fontaine et al. 2006). Holisti-
niu pozitriu ir Moldavskos, Welo (2019) teigimu, jmoné yra pasaulio sub-
sistema, kuri turi prisidéti prie darnesnio pasaulio kiirimo. 2015 metais Jungtiniy
Tauty auksciausio lygio susitikime buvo patvirtinta Darnaus vystymosi darbot-
varke iki 2030 mety, kurioje nurodoma, kad §i darbotvarké yra zmonéms, plane-
tai ir klestéjimui skirtas veiksmy planas (Transforming Our World 2015). Dar-
botvarkéje iskelta 17 tiksly (1.5 pav.). Jie yra kompleksinio pobtidzio ir tikétina
paskatins jmones imtis veiksmy Zmonijai ir planetai svarbiose srityse.
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1.6 lentelé. Darnios plétros naudos jmonei kiekybiné iSraiSka (sudaryta autorés pagal

Juscius, Jonikas 2014)

Table 1.6. Quantifiability of sustainable development’s benefits to the company
(composed by the author based on Jus¢ius, Jonikas 2014)

DP naudos iSraiska

Formulé skai¢iavimams

Pardavimo didéjimas:
Greitesnis pardavimas (At)
Aukstesné kaina (AP)
Didesné rinkos skvarba
(AQskv)

Pakartotiniai pardavimai
(Aqi)

Patekimas j naujas rinkas ir
segmentus (Aqyink)

Vim=P (Aqsiv + Aquoj + Aqrink) X a0+ AP X Q + AC

P — jprasta vidutiné prekiy kaina;

Aqskv — papildomi pardavimai dél didesnés rinkos ar
segmento skvarbos;

Aqiej — papildomi pardavimai lojaliems klientams;
Adrink — pardavimai naujose rinkose ir segmentuose;
AP — kainos padidéjimas dél DP principy taikymo;
o — pelningumas (%);

AC —kasty ekonomija.

Rinkodaros i$laidos

ACM= Y (Ad; x Cn)

A; — konversijos i-tajame pardavimy tunelio etape poky-
tis, % (maksimali konversija — 100 %, todél skaiciuo-
jamas absoliutus konversijos %, o ne santykinis padidé-
jimas, lyginant su pries tai buvusia reikSme;

Cw - vidutiniai rinkodaros kastai, kuriuos jmoné turéty
patirti (arba kuriuos buvo suplanavusi) kai i-tajame
pardavimy tunelio etape konversija padidéty 1 %.

Darbuotojams geresnés dar-
bo salygos, sveikatos i§sau-
gojimas, savirai$ka, kvalifi-
kacijos kélimas, didesnis
atlyginimas, papildomos
apmokamos atostogos

Viarb = AWattyg + AWatost + AWinalip + 1V aars

Viars - darbuotojy sukurta verté;

AW 41yg — darbuotojy darbo uzmokescio pokytis, atsira-
des dél darnios plétros;

AW 405 — 18laidy darbuotojy papildomoms apmoka-
moms atostogoms, pokytis;

AWwair — 18laidy darbuotojy kvalifikacijai pokytis;
nvaars — darbuotojy gauta verté.

Apyvartiniy 1ésy finansavi-
mo islaidos

ACF =AtP x Q X/)) + ACFbmk

At — pardavimo ciklo sutrumpéjimas;

3 — apyvartiniy 1é8y finansavimo paliikany norma, %;
ACrpror — gamybinio broko, véluojancio/prieslaikinio
pristatymo kasty ekonomija.
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derama darba. Kurti atsparia infrastruktara, skatinti visa apimanéia
industrializacija ir skatinti nawjoves. Uztikrinti darnaus vartojimo ir
— | gamybos modelius.

Skatinti darny ir itrauky ekonomikos augima, produkty‘mq‘ida.rbmimq ir :

Ekonominé
dimensyja

Panaikinti visy formy skurdg. Panaikinti bada, uztikrinti apsirGpinima
maistu ir geresne mityba, skatinti darny Zemes tki.

Uztikrinti sveika gyvensena ir skatinti visy amZiaus grupiy gerove.
Uztikrinti visa apimant] ir lygiavertj §vietima ir skatinti visa gyvenima
trunkant] meokymas;. Pasiekti lyéiu lygybe, motery ir mergaiéiy
igaléjima. Mazinti nelygybe tarp $aliy ir padiose Salyse. Pasiekti, kad
— miestai ir gyvenvietés tapty jtraukis, saugls, atsparts ir darntis.
Skatinti taikias ir jtraukias visuomenes darniai pletrai, suteikti visiems
galimybes reikalauti teisingumo ir kurti veiksmingas, atsakingas ir
itraukias institucijas visais lygiais. Stiprinti jgyvendinimo priemones ir
atgaivinti pasauline darnaus vystymosi partneryste.

Socialiné dimensija

Uztikrinti visiems vandens prieinamuma, darny valdyma ir sanitarija.
Uztikrinti visiems galimybe naudotis prieinama, patikima, darnia ir
| modernia energija. Imtis skubiy kovos su klimato kaita ir jos poveikiu

Darnios plétros tikslai iki 2030 m.

veiksmy. I$saugoti ir tausiai naudoti vandenynus, jaras ir jiry iSteklius
darniai pletrai. Saugoti, atkurti ir skatinti darny sausumos ekosisteny
naudojima, darniai valdyti miskus, kovoti su dykumeéjimu, sustabdyti
Zzemés buklés blogejima.

Aplinkosaugine dimensija

1.5 pav. Darnios plétros tiksly iki 2030 m. atitiktis darnios
plétros dimensijoms (sudaryta autorés)
Fig. 1.5. Compliance Sustainable Development Goals by 2030 with
DP dimensions (compiled by the author)

1.5 paveiksle pateikta DP tiksly atitiktis DP dimensijoms. Kaip pazymi
Dyllic, Muff (2015), nors daugelis jmoniy ataskaitose deklaruoja veiklos dar-
numa, taciau realus jmoniy indélis j aplinkos, socialiniy ir ekonominiy problemy
sprendimg regioniniu ar pasauliniu mastu vis dar yra labai nezenklus. O biitent
toks indélis ir turéty buti siektinas jmoniy tikslas Salia finansiniy jmonés tiksly.
Vadinasi, darnios imonés negali likti abejingos visuomenés problemoms ir joms
bitina aktyviau prisidéti prie DP tiksly siekimo.

1.4. Jmonés darnios plétros modeliy lyginamoji analize

Egzistuojanciy modeliy analizei atlikti tikslinga modelius sugrupuoti pagal tam
tikrus pozymius. Dyllic, Muff (2015) siiilo modelius grupuoti pagal jeigos (angl.
Input) — proceso (angl. Process)— iSeigos (angl. Output) principa. Todorov,
Marinova (2010) pateikia apibendrintg modeliy tipologija, apimancig kiekybinius
(matematinius, statistikos, duomeny baziy, ekonometrinius ir kompiuterinius
modelius), vizualivosius (Venno diagrama, grafinj vaizdavima), konceptualius
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(pagrijsti tam tikromis koncepcijomis ir teorijomis), standartizuotus (apimantys
rodiklius, vertinimg) ir fizinius (supaprastinta fiziné objekto/sistemos versija,
leidzianti vizualizuoti tiriamajj objekta) modelius. Grunda (2011) modelius sus-
kirst¢ i valdymo procesu, strateginiu valdymu, efektyvumo ir kokybés vadyba
pagristus modelius. Tikslinga modelius sugrupuoti pagal dominuojancius turinio
komponentus, pateikti trumpag jy charakteristikg, bei autorés jzvelgtus problemis-
kus aspektus. Toks modeliy grupavimas atspindi jy jvairove ir leidzia jzvelgti
spraga moksliniuose tyrimuose, kurig sickiama uZzpildyti Sia disertacija. 1.7 lente-

1&je pateikti modeliai, jungiantys tradicines tris DP dimensijas.
1.8 lenteléje pateikti modeliai, pagristi Demingo ciklu ir kokybés vadyba.

1.7 lentelé. Modeliai pagristi darnios plétros dimensijomis (sudaryta autorés)
Table 1.7. Models based on sustainable development dimensions (composed by the

author)

Modelio pavadi-
nimas, autorius

Modelio charakteristika

Problemiski aspektai

Trijy ramsciy
modelis (angl.
Tripple Bottom
Line, TBL),
Elkington 1997

I sprendimy priémimo procesg jmoné-
je integruojami trys komponentai:
zmonés, planeta ir pelnas (angl. 3P:
People, Planet, Profit).

Sritys labai skirtingos ir
sunkiai derinamos tarpu-
savyje, todél sudétinga
parinkti rodiklius matuo-
jamus tokiais paciais
vienetais.

Darnios organi-
zacijos modelis
Navickas, Na-
vickiené 2009

Modelis apima tris DP dimensijas ir
nagrinéja jy rysius su organizacijos
vidine ir iSorine aplinkomis. Spren-
dimy priémimo paramos sistemai pri-
taikyti naudojami dirbtinio intelekto
metodai (dirbtinis neuroninis tinklas),
kurie leidzia gana tiksliai prognozuoti
organizacijos darnios plétros dimen-
sijy rodikliy reikSmes.

Taikyma riboja jo
sudétingumas. Dirbtinis
intelektas ir neuroniniai
tinklai yra labai specifi-
niai metodai, kuriuos
taikyti geba tik Sios sri-
ties kvalifikuoti specia-
listai, ekspertai.

Imonés darnios
plétros modelis,
Ciemleja 2010

Modelis remiasi funkciniu jmonés
valdymu, pabréziant jy teikiamus pri-
valumus. Pagal funkcijas matuojamas
veiklos efektyvumas. Modelis apima
tris DP dimensijas, keturis valdymo
lygius, penkias jmonés funkcines sri-
tis ir verslo valdymo jrankius darniai
plétrai jgyvendinti.

Neapibréztas darnios
plétros dimensijy turi-
nys, neparodomas di-
mensijy rySys su funkci-
némis sritimis.
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1.8 lentelé. Modeliai, grindziami Demingo ciklu ir kokybés vadyba (sudaryta autorés)
Table 1.8. Models based on Denming cycle and quality management (composed by the

author)
Modelio
pavadinimas, Modelio charakteristika Problemiski aspektai
autorius
SIGMA Paremtas pagrindiniais kapitalo prin- | Modelio sudétinés dalys:
modelis, cipais ir atskaitomybe, kurie sudaro vizija ir lyderysté, planavi-
Knight 2006 darnios jmonés veiklos pagrindg ir mas, pristatymas, monito-
planuok—daryk—tikrink—veik ciklu. ringas ir rezultaty apzvalga
Modelis leidzia derinti valdymo pro- ir atskaitomybé (SIGMA
cesus, sistemas ir standartus tarpu- gairés 2015), néra susij¢ su
savyje. DP dimensijomis.
KOMPASO Jungia penkis elementus: organizaci- | Rezultatai gali bati naudo-
modelis, jos profilj, vizija, veiklos analizg, val- | jami vidaus lyginamajai
Kuhndt, dyma ir atskaitomybe bei rodo kryptj i | analizei atlikti, vertés kiri-

Liedtke 1999

imoniy arba viso sektoriaus darna,
sujungiant jmonei aktualius klausimus
jmonés viduje.

mo, produkty ir procesy
naujoviy stebésenai, taciau
néra s3sajy su DP dimensi-
jomis.

Darnios orga-
nizacijos mo-
delis, Bagdo-
niené,
Paulaviciené
2009

Pagrijstas visuotinés kokybés vadybos
principais. Diegiamos integruotos
vadybos sistemos, apimancios
kokybés vadybos, aplinkos apsaugos
vadybos, socialinés atsakomybés,
darbuotojy saugos ir sveikatos darbe
klausimus bei kitos vadybos sistemos,
ivardijamos kaip priemonés, pade-
dancios siekti darnos.

Dél nepakankamai aiSkiai
apibréztos darnios organi-
zacijos sgvokos, démesio
DP koncepcijai, modelis
labiau tinkamas tik kaip
integruojantis jvairias vady-
bos sistemas kaip priemones
DP pasiekti.

Perspektyvus kelias siekti DP — prisijungimas prie Jungtiniy Tauty Pasauli-
nio susitarimo tinklo (angl. Global Compact Networks), jungiancio 9913 jmones
i§ 161 Salies (Global Compact Network 2019). Pasaulinio susitarimo modelio
(angl. Global Compact Performance Model) taikymas padeda jmonéms jgyven-
dinti Pasaulinio susitarimo principus. Modelis sukurtas konsultuojantis su dar-
naus verslo ir verslo valdymo ekspertais, pilietinés visuomenés mastytojais ir
akademikais, tod¢l jis pagristas pazangiausiomis vadybos mokslo teorijomis bei
valdymo praktika. Modelis aiskiai orientuotas j zmogaus teises ir aplinkos ap-
saugos standartus, o ekonominé darna neakcentuojama. Vadovavimasis Siais
principais dar nereiskia, kad verslas tapo darnus, nes principai nenusako darnos
kriterijy. Modelj gali taikyti jvairaus dydzio jmonés: nuo mazy ir vidutiniy iki
dideliy tarptautiniy korporacijy, nepriklausomai kokiam sektoriui jos priklauso.
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Porter, Kramer (2011) siiilo i§ esmés nauja modelj, kuris remiasi egzistuo-
jancia korporacijy ir visuomenés tarpusavio priklausomybe, reiSkiancia, kad
verslo sprendimai ir socialiné politika turi vadovautis bendros vertés kiirimo
principais. Shmit (2013) pazymi, kad bendra verté yra glaudziai susijusi su DP
klausimais, o dabartiniai poziiiriai neprisideda prie bendros vertés kiirimo. Pasak
Michelini (2012), kurti bendra verte reiSkia abipusj ry$j tarp verslo jmoniy ir
vie$ojo intereso. J[monés lygmeniu bendra verté didina darbuotojy produktyvuma
vertés kiirimo grandinéje, o visuomenés lygmeniu socialiniy poreikiy identifika-
vimas verslui padeda geriau pritaikyti produktus klienty poreikiams. Integruo-
jant visuomenés poreikius j vertés kiirimo veiklas, bendra verté gerina darbo ir
gyvenimo kokybe (1.9 lentelé).

1.9 lentelé. Bendros vertés kiirimo modeliai (sudaryta autorés)

Table 1.9. Shared value creation models (composed by the author)

Modelio
pavadinimas,
autorius

Modelio charakteristika

Problemiski aspektai

Bendros vertés
kurimo mode-
lis Porter,
Kramer 2011)

Neissprestos socialinés ir aplinkosauginés
problemos gali virsti pelnu ir naujomis
galimybémis verslui.

Modelio jgyvendini-
mas reikalauja gilaus
DP koncepcijos supra-
timo, bei jmonés tiksly
susiejimo su viesuoju
interesu ar net globali-
némis problemomis.

Vertés kiirimo
modelis pagal

Imonés kuria verte tenkindamos suinter-
esuoty grupiy poreikius. Sio modelio pri-

Neapibréztas DP di-
mensijy turinys, ne-

veiklos model-
is (angl. Sus-
tainable Activ-
ity model),
McPhee 2014

Bilge et al. valumas yra pagristas sukuriamos vertés aiskls esminiai kom-
2014 matavimu, tuo tarpu daugelis DP modeliy | ponentai.

yra pagristi neigiamos jtakos matavimu.
Darnios Imonés veikla yra vertinama kiekvieno Modelis apima visas

modelio elemento viduje ir stebima, kaip
Sie elementai tarpusavio harmonijoje kuria
papildoma vertg. Modelj sudaro palaikan-
¢ios veiklos (angl. Sustaining Activities) ir
1 produkta orientuotos veiklos (angl. Pro-
duct Focused Activities). Pripazjstama, kad
ilgalaike jmonés verte kuria ne tik pro-
duktai, bet Zmonés, sistemos ir id¢jos.

pagrindines jmonés
veiklas ir leidzia verslo
praktikams nustatyti
sritis, kuriose yra ga-
limybiy sukurti
pridéting verte ir
valdyti rizika, taciau
néra sasajy su DP di-
mensijomis.
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Strateginiu valdymu pagrjsti modeliai (Natiiralaus zingsnio, Vaivoryksteés,
Molekulés) jy charakteristikos ir problemiski klausimai nagrinéjami 1.10 lente-

1¢je.

1.10 lentelé. Strateginiu valdymu pagrjsti modeliai (sudaryta autorés)
Table 1.10. Models based on strategic management (composed by the author)

Modelio pavadi-
nimas, autorius

Modelio charakteristika

Problemiski aspektai

Nattiralaus
zingsnio modelis
(angl. Natural
Step), Nattrass,
Altomare 1999

Aplinkoje vykstantys pokyciai
vaizduojami kaip piltuvélis, kurio
apatiné dalis atspindi augancia
globalig istekliy paklausa, o
virSutiné dalis — mazéjancia glo-
balig istekliy pasitla. Siauréjantis
piltuvélis, atspindi ribojimus
imonéms kuriant strategijas ir
priimant sprendimus.

Apima jmonés ir jos aplinkos
rySius. Stipriai orientuotas |
poveikio aplinkai nustatyma.
DP grindzia istekliy paklau-
sos ir pasitilos subalansavi-
mu.

Vaivorykstés Vaivorykstés spalvos atspindi Modelis labiau orientuotas j
(angl. Rain- septynias jmonés veiklos sritis: pelninguma negu j DP, bet jo
bowScore) ekonoming, bendradarbiavimg ir | taikymas padeda paaiskinti
modelis, Jonker, | rySius, organizacing kulttira, so- imonés sékmés priezastis ir
Witte 2006 cialine ir aplinkosaugine kokybe, | numatyti veiksmus strate-
zmogiskajj kapitala, intelektinj ginéms sritims tobulinti.
kapitalg, komunikacija.
Molekulés Integruoja DP principus j jmonés | Neparodo kg ir kaip jmoné
modelis, Folkerts, | strategija ir kasdienés veiklos turi daryti, kokiy konkreciy
Weijers 2004 operacijas bei padeda jmonei veiksmy imtis sickdama DP.

atnaujinti savo strategija ir pert-
varkyti savo veikla.

Darnai vertinti Tyteca, Callens (1999) sitilo pasitelkti trijy darnumo dimen-
sijy rodiklius bei taikyti gamybos nasumo (angl. Productive Efficiency) metoda
ir skaiciuoti keleta gamybos naSumo rodikliy (angl. Productive Efficiency Indi-
cators). Modelis gali buti taitkomas jmonéms reitinguoti. Krajnc, Glavic (2005)
pirmieji pateiké sudétinio darnios plétros indekso (angl. Composite Sustainable
Development Index) skaiCiavimo modelj, kuris skirtingus rodiklius suveda j vie-
ng skaiciy — sudétinj darnumo indeksg. SkaiCiuojant sudétinj jmonés darnios
plétros indeksa galima sekti informacija apie imonés rezultatus laiko atzvilgiu.
Sis modelis pla¢iai taikomas moksliniuose tyrimuose. Jj toliau plétojo Singh
etal. (2012); Laurinkeviciuté (2015); Kinderyté (2013); Garbie (2014); Lu
(2014); Huang (2017); Gedvilaité (2019). Neraiski logika (angl. Fuzzy Logic)
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yra gerai pritaikoma neaiskioms koncepcijoms kur tradiciné matematika yra ne-
efektyvi, taciau modelio taikymas reikalauja ekspertiniy Ziniy (1.11 lentelé).

1.11 lentelé. Darnios plétros vertinimo modeliai (sudaryta autorés)
Table 1.11. Models of sustainable development assessment (composed by the author)

Modelio pavadi-
nimas, autorius

Modelio charakteristika

Problemiski aspektai

Efektyvumu
pagrjstas modelis
Tyteca, Callens
1999.

Vertinant darng, taikomas
gamybos nasumo (angl. Produc-
tive Efficiency) metodas ir ap-
skai¢iuojami keli gamybos
nasumo rodikliai (angl. Produc-
tive Efficiency Indicators).

Gali buti taikomas jmonéms
reitinguoti, nes tai rodyty, kuri
jmoné veikia geriau uz kitas.
Nustatant darnos vertinimo
rodiklius pasigendama tikslu-
mo. Lieka neaiSku ar modelis
naudojamas DP vertinti mik-
ro- ar makrolygiu.

Sudétiniy Dar-
nios plétros in-
deksy skaiciavi-
mo modeliai
(Krajnc, Glavic
2005

Darnos vertinimas isreiskiamas
vienu skai¢iumi, indeksu. Skai-
¢iuojant sudétinj JDP indeksa
pagal §j modelj, galima sekti
informacijg apie jmonés rezulta-
tus laiko atzvilgiu.

Jei nesiekiama lyginti keliy
jmoniy tarpusavyje, o nagriné-
jama jmoné laikoma unikalia,
standartizuoto indekso suda-
rymas ir taikymas turéty buti
laikomas ne privalumu, o trii-
kumu.

Darnios plétros
vertinimas pagal
Neraiskios
logikos metoda
(angl. Fuzzy
Logic)

I§ jvairiy rodikliy neraiskia lo-
gika iSvedamas bendras vertini-
mas iSreikstas konkreciu
skai¢iumi. Modelio rezultatas
yra sistemos darnos laipsnis,
iSreiks§tas procentais: visiskai
darni sistema yra vertinama 100
procenty, visiskai nedarni siste-
ma — 0 proc. Modelis yra lanks-
tus, jj galima pritaikyti pagal
poreiki: jtraukti naujus rodiklius
arba juos iSbraukti, jei jie neturi
poveikio galutiniam vertinimui
arba neturi tikslaus kiekybinio
jvertinimo.

Modelio trikumas — modelio
sudétingumas. Norint visiskai
suprasti modelj, vartotojas turi
gerai iSmanyti neraiskios logi-
kos ir skai¢iavimy sritj, t.y.
turéti specifiniy aukstos kvali-
fikacijos jgudziy.
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1.5. Naujo modelio kiarimo prielaidos

Autorés atlikta modeliy analizé, patvirtina, kad esamy modeliy gausa nepateikia
atsakymo j esminj klausima, kas turi buti darnu ir kokius veiksmus reikia atlikti,
kad jmonés plétra buty darni. DP samprata néra nekintama, ji tobuléja tobulé-
jant visuomenei, procesams, produktams, keiCiantis mastymui. Kuriant naujg
modelj tikslinga atsizvelgti j tam tikras prielaidas, kuriy atsiradimg lémé sparciai
kintanc¢ios aplinkos sglygos. Valstybiy ir tarptautiniy organizacijy strateginiuose
dokumentuose pazymima, kad pazangiy technologijy taikymas skatina darny
ekonomikos augima ir padeda pereiti prie darnesniy gamybos ir vartojimo biidy,
gerina visy Saliy pilie¢iy gyvenimo kokybe ir yra bitinas siekiant spresti
pasaulines problemas tokias, kaip klimato kaita, naujy energijos Saltiniy
kurimas, apripinimas maistu, sveikas sen¢jimas (OECD Guidelines for Multi-
national Enterprises 2011, OECD Korea Declaration 2015, Sustainable Deve-
lopment Goals — Agenda 2030). Jungtinés Karalystés energetikos tyrimy centro
ekspertai patvirtina, kad bitent pazangiy technologijy taikymas globalizacijos
salygomis daro darny versla visiSkai jmanomu (JK energetikos tyrimy centras
2014). Mokslininky atlikti tyrimai jrodo, kad pazangiy technologijy taikymas i$
esmés keicia jmonés veiklos procesus: gamybg (Loures ef al. 2017), pardavimg
ir rinkodarg (Hagel et al. 2015), iStekliy valdymg (Crosno, Peng Cui 2014,
Stock, Seliger 2016), valdymo sprendimy priémima (Marinagia et al. 2014), taip
pat ir vartotojy pozitirj bei vartotojy elgseng (Schilling 2017). Be technologinés
pazangos nebus jmanoma iSspresti aplinkos problemy, o ekonominis augimas
lems didesne zalg aplinkai, kartu ir mazesnj gamybos augima ilguoju laikotarpiu
(Saufia et al. 2016). Dabartinése mokslinése diskusijose stokojama iSsamesnio
pazangiy technologijy taikymo nagrinéjimo sasajy su DP. Foley et al. (2017);
Fox (2018) teigia, o Drejeris, OZeliené (2019) pagrindzia, kad technologinio as-
pekto nagrinéjimas yra prasmingas ir biitinas JDP modelyje. Placiau technologi-
nés dimensijos tikslingumas ]DP modelyje nagrinéjamas 2.4 poskyryje.

Engert et al. (2016) prognozuoja, kad augant visuomenés susirtipinimui dél
globaliniy aplinkos problemy, stiprés institucijy vaidmuo, valstybiy teisés aktai
taps daug grieztesni ir vis labiau veiks kuriamus naujus reglamentus bei formuo-
jama politikg. Benito-Hernandez et al. (2016) nuomone, nepakanka laikytis pri-
pazinty reglamenty arba laukti atsirandanc¢iy naujy teisés akty, jmonéms bitina
esamoje situacijoje imtis aktyviy veiksmy. Tam reikia stiprios jmoniy vadovy
lyderystés, samoningumo ir tvirty vertybiniy nuostaty bei jmonés valdymo po-
ky¢iy. Reikia pazymeéti, kad modeliuvose instituciné dimensija dazniausiai nagri-
néjama fragmentiskai kaip socialinés dimensijos dalis. Vadinasi, atsiranda po-
reikis j kuriama modelj jtraukti institucing arba jmonés lygmeniu— veiklos
valdymo dimensijg (Tan et al. 2015, Slapikaité 2017), kuri apimty pokycius



1. TEORINE JMONES DARNIOS PLETROS PROBLEMATIKA 31

imonés vidingje aplinkoje. Veiklos valdymo dimensija iSsamiai nagrinéjama
2.6 poskyryje.

DP darbotvarkéje iki 2030 m. (Transforming Our World 2015) iskelta
17 tiksly (1.5 pav.), kuriy sarasas pradedamas jsipareigojimu panaikinti visy
formy skurda, bada, uztikrinti sveika gyvensena, lygiavertj kokybiska Svietima
trunkant] visg gyvenimg, pasiekti lyCiy lygybe, mazinti nelygybe tarp Saliy ir
Saliy viduje ir t. t. ISkeltus tikslus galima pasiekti tik bendromis visy visuomenés
nariy pastangomis, o jmoniy indélis §iuo metu yra nelabai svarus (Dyllick, Muff
2015; Moldavska, Welo 2019). Darnios plétros tiksly jgyvendinimo ataskaitos
(The Sustainable Development Goals 2016) duomenimis 836 miln. pasaulio
gyventojy gyvena ekstremaliame skurde (1,25 dolerio per dieng). Ekonomiskai
stipriose Salyse santykiniame skurde gyvena apie 16 proc. gyventojy. Akivaizdu,
kad socialinés problemos, socialiné atskirtis pasaulyje didéja net ir augant
ekonomikai. Schmitt (2013) teigia, kad globalizacijos saglygomis imonés dauge-
liu atvejy yra galingesnés uz valstybes, todél jmoniy veiksmai gali turéti didelj
poveikj visuomenés gerovei. Jmonés gali keisti savo normines nuostatas ir imtis
konkreciy veiksmy, gali aktyviai paveikti suinteresuotyjy grupiy elgesj bei jsit-
raukimg ir buiti darnios plétros katalizatoriumi arba klititimi, todél jmoniy indélis
DP tikslams pasiekti yra biitinas ir laikomas labai svarbiu (Rauter et al. 2015).

Darni jmoné néra savaiminis reiskinys, tam reikalingi moksliskai pagristi
modeliai, kuriuos taikant jmonés galéty sistemiskai integruoti DP elementus.
Remiantis iSnagrinétomis prielaidomis, galima teigti, kad sparciai kintan¢iomis
aplinkos salygomis trijy dimensijy (TRT) modelio nebepakanka darnai pasiekti.
Todél reikalingas i§ esmés naujas modelis, pagristas holistiniu pozitriu, kuris
remtysi darnios plétros, suinteresuoty grupiy, socialinés atsakomybés ir atskai-
tingumo teorijomis (pagrjsta 1.2 poskyryje), jungiantis aplinkosaugine, sociali-
n¢, ekonoming, technologing ir veiklos valdymo dimensijas ir kuriame biity
iSsamiai aprasyti veiksmai, kaip jmonéms siekti DP. Sisteminé mokslinés litera-
tiiros analizé parodé, kad esamuose modeliuose tyréjai dimensijy turinj interpre-
tuoja labai jvairiai, priklausomai nuo tyréjy kompetencijos, patirties, interesy bei
tiriamojo objekto charakteristiky (jmonés dydis, veiklos sektorius). Pagal Sones
et al. (2009) turinio analizé sistemiskai ir objektyviai jgalina iSskirti darnios
plétros aspektu reikSmingus veiksnius. Todél tikslinga susisteminti informacija
apie dimensijy turinj ir kiekvienai dimensijai iSskirti esminius veiksnius, kurie
buty atramos taskai jmonéms, siekian¢ioms DP. DP klausimai aktual@is naujai
besikurian¢ioms jmonéms, norin¢ioms veiklg vystyti darniai, ir jmonéms,
siekian¢ioms koreguoti veikla DP kryptimi. DP perspektyva vis labiau tampa
svarbi jmoniy vadovams, investuotojams ir vartotojams (KPMG Survey of
Corporate Responsibility Reporting 2017, McKinsey & Company 2017, Social
Investment Forum 2016). DP principy integravimas j jmonés veiklos procesus
imonéms atverty kelius i naujas rinkas, padidinty konkurencinguma ir atnesty
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finansing graza. Naujo modelio taikymas atverty galimybes jmonéms aktyviau
prisidéti prie DP tiksly, iskelty Darbotvarkéje iki 2030 mety (Transforming Our
World 2015), jgyvendinimo taip prisidedant prie visuomenés gerovés kiirimo.

1.7. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos uzdaviniy
formulavimas

1.

Atlikus sisteming mokslinés literatiiros analiz¢, buvo i$skirti keletas prob-
leminiy Sios koncepcijos klausimy: darnios plétros koncepcijos apibrézciy
interpretacijy jvairove, neapibréztas koncepcijos dimensijy skaicius, disku-
sijas keliantis koncepcijos dimensijy reikSmingumas, sudétingas darnios
plétros matavimas ir praktinis jgyvendinimas.

Imonés yra sudétingos ekonominés — socialinés sistemos, veikiancios tam
tikroje aplinkoje, naudojancios prieinamus isteklius, tenkinancios suintere-
suoty grupiy lukescius ir siekiancios pelno, kuriuo dalijasi su suinteresuo-
tomis grupémis ir kurj naudoja jmonés veiklai tobulinti. Jmonés veikla bus
darni jei ji siekdama pelno atsizvelgs j biofizines aplinkos ribas bei sociali-
nius visuomenés poreikius ir aktyviai dalyvaus jgyvendinant globalius dar-
nios plétros tikslus.

Apibendrinus i$nagrinétus mokslinius tyrimus, galima teigti, kad DP kon-
cepcijos kompleksiskumas, pernelyg didelés papildomos sanaudos, finansi-
né rizika, vertybinio poZziiirio stoka bei ilgalaikés grieztos teisinés regulia-
vimo sistemos nebuvimas yra svarbiausi barjerai jmonéms siekti DP. DP
skatinantys veiksniai yra pelnas, produktyvumas, augimas, pasitikéjimas,
socialinis teisingumas, suinteresuoty grupiy likesciai, ribota prieiga prie i$-
tekliy. Mokslinése diskusijose jmonéms DP nauda jvardijama kaip labai j-
vairiapusé, nuo iStekliy vartojimo mazinimo iki jmonés jvaizdzio, reputaci-
jos gerinimo ir palankaus visuomenés pozitrio formavimo, geresniy verslo
salygy sudarymo, didesnio kontroliuojanciy institucijy ir vartotojy pasitiké-
jimo.

Atlikus esamy DP modeliy analize, nustatyta, kad dazniausiai DP nagriné-
jama kaip trijy (aplinkosauginés, socialinés ir ekonominés) dimensijy
konstruktas, labai retai ] modelius jtraukiama instituciné dimensija ir tik
fragmentiSkai minima technologiné dimensija.

Kritiskai jvertinus esamus DP modelius, bei atsizvelgiant } modelio kiirimo
prielaidas, nustatyta, kad néra modelio, kuriame $alia tradiciniy DP dimen-
sijy, biity jtraukta technologing ir veiklos valdymo dimensija. Reikia mode-
lio, kurio taikymas pateikty atsakyma j klausimus: kas turi buti darnu ir ko-
kius veiksmus reikalinga atlikti naujoms jmonéms, norin¢ioms savo veikla
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plétoti darniai, ar jmonéms, koreguojancioms savo veikla DP kryptimi.
Alikta mokslinés literatliros analizé leidzia formuluoti Sivos uZzdavinius:
sukurti kiekvienai darnios plétros dimensijai modelj; modelius sujungti j
jmonés darnios plétros veiksniy modelj; parengti modelio praktinio taiky-
mo metodika ir empiriniu tyrimu patikrinti modelio praktinj pritaikomuma
jmonése.






Imoneés darnios plétros veiksniy
modelio kurimas

Siame skyriuje trumpai pagrindziamas modeliavimo metodo pasirinkimas. Ana-
lizuojamas ir detalizuojamas kiekvienos dimensijos turinys, i$skiriami jmonés
veiklai darnios plétros poziiiriu biidingi elementai ir veiksniai pagrindziamas jy
tikslingumas IDP modelyje. Taip pat skyriuje pateikiami sukurti aplinkosaugos,
socialinés, technologinés, veiklos valdymo ir ekonominés dimensijy modeliai.
Skyriaus pabaigoje pateikiamas jmonés darnios plétros veiksniy modelis, jun-
giantis penkias darnios plétros dimensijas.

Skyriaus tematika paskelbti penki autorés straipsniai (Drejeris, Ozeliené
2013, Ozeliené, Drejeris 2016, 2016b, 2017, Ozeliené 2018).

2.1. Modeliavimo metodologiniai aspektai

Modelis yra konceptualus reiskinio atspindys. Dazniausiai modelis gali atspindéti
vieng ar kelis reisSkinio aspektus, o du to paties reiskinio modeliai gali biiti visiskai
skirtingi. Siuos skirtumus lemia skirtingi reikalavimai modeliui, modeliuotojo
kompetencija bei patirtis (KaniSauskas 2013). Autorius teigia, kad modeliai néra
kildinami nei i$ teorijy, nei i§ duomeny, nes teorijos neteikia algoritmy, leidzianciy
sukonstruoti modelius. Pasak autoriaus, modeliy kiirimas yra menas, o ne
mechaniné procediira. Socialiniy procesy modeliai tiksliai atspindi realyjj pasaulj ir
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gali tapti jrankiu supaprastinant ir bandant suvokti socialinés tikrovés mecha-
nizmus. Guogio (2002) nuomone, modelis abstrak¢iai parodo socialinio reiskinio
rySius tarp sistemos elementy. Taikant modelius galima numatyti pokycius ir
bandyti imtis priemoniy Siems reiskiniams eliminuoti. Silvert (2001) mano, kad
modelio taikymas gali suteikti galimybe valdyti tam tikrus procesus, jei jame
iSsamiai apraSomi veiksmai, kaip viskas privalo, turi, ar gali biiti daroma. Kuo
daugiau proceso aspekty yra aprasyti ir gali bliti pamatuoti, tuo tikslesnj vaizda
galima susidaryti apie patj procesa, jo veikimo principus, tuo tiksliau galima
prognozuoti §io proceso raidg. Modeliai turi biiti paremti tiriamojo objekto ir jo
struktiiriniy savybiy analize bei rySiy tarp $iy savybiy ir numatomo modeliuojamo
objekto nustatymu. Modelis turi atspindéti tik tas modeliuojamo objekto savybes,
kurios tenkina subjekto siekiamus tikslus. Modelis gali biiti naudojamas tikslui
formuluoti ir gali nustatyti veiksmy biidus Siam tikslui pasiekti (Kastickaité 2014).
Parengtas modelis yra tikrinamas skirtingais kintamaisiais ir numatomas jo
poveikis galutiniam rezultatui (Guogis 2002).

Mokslinéje literatiiroje sutinkama jvairiy teorijy apie jvairiy riiSiy modeliavima.
Modeliavimas yra pagrijstas filosofijos, sistemy ir Ziniy vizualizavimo teorijomis.
Martinelli (2013) teigia, kad modeliavimas apima esamy ar sitilomy verslo procesy
kiirimg, dokumentuojant visg veiklos seka, apibréziant, koks turéty biiti procesas ir
atsakant ] klausimus kas, kada, kur ir kaip turi buti atlickama. DaZniausiai
modeliuojant charakterizuojama tam tikra sistema, daromos tam tikros prielaidos,
kaip ji veikia ir visa tai iSreiSkiama matematinémis lygtimis ar kitaip vizuali-
zuojama. Jochem (2011); Schaltegger etal. (2011); Bocken et al. (2013);
Moldavska, Welo (2019) teigia, kad modeliavimo metodas ypac¢ tinkamas analizuoti
DP koncepcija. Jochem (2011) nuomone, modeliavimas yra vienas geriausiy
metody, nes modelis gali apimti visus DP aspektus ir atspindéti ilgalaike veiklos
perspektyva. Modeliavimas leidzia integruoti visas DP dimensijas, kurios
dazniausiai nagriné¢jamos atskirai ir glaudziai susieti jas su verslo procesais jmonéje.
Pasak Schaltegger et al. (2011), DP modeliavimo tikslas yra pasiiilyti sprendimus,
kurie leisty jmonéms kurti ekonoming verte, kartu uztikrinant aplinkosauging ir
socialing vertes. Bocken efal. (2013); Moldavska, Welo (2019) kuriant DP
modelius sitilo remtis holistiniu pozitiriu, nes tai atitikty pacios koncepcijos prigimt].
Knothe, Jochem (2007) nurodo dvi priezastis, dél kuriy modeliai gali biiti sunkiai
pritaikomi praktiskai. Pirma, daznai modeliai neatitinka vartotojo reikalavimuy, t.y.
néra pakankamai iSsamils. Antra, daznai naudotojai neturi jgiidziy tinkamai
,perskaityti modelius ir juos pritaikyti realiomis salygomis. D¢l Siy priezas¢iy
modelio naudotojai turi suprasti tikrajj modelio kiirimo tikslg ir jo prielaidy
pagristuma. Pagal Todorov, Marinova (2010) modelis bus naudingas, jei jis perteiks
supaprastintg realaus reiSkinio vaizda, bus konceptualus, nesudétingas, lengvai
suprantamas ir patikrinamas. KaniSauskas (2013) rekomenduoja kuriant modelj
remtis $iais modeliavimo etapais (2.1 pav.).
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Objekto
savybiy
pasirinkimas

Modelio Modelio savybiy [§vady, I3vady, Modelio
konstravimas,/] tY1Imas. : prognoziy prognoziy tobulinimas
eksperimentavimas formulavimas tikrinimas

2.1 pav. Modelio kiirimo etapai (KaniSauskas 2013)
Fig. 2.1. Stages of model development (KaniSauskas 2013)

Apibendrinant galima teigti, kad modelis yra samoningai sukurta struktiira,
tam tikros idéjos realizavimas, atspindintis modeliuojamo objekto savybes,
kurios atitinka subjekto poreikius ir interesus. Modelio kiirimg sudaro objekto
savybiy, kurias turi iSreiksti jo modelis, pasirinkimas, modelio kiirimas (konstra-
vimas, parinkimas, formulavimas), modelio savybiy tyrimas, iSvady, prognoziy
pateikimas bei jy praktinis tikrinimas. Remiantis gautomis iSvadomis pateikiami
sitilymai modeliui tobulinti. Kiekvienas modelis turi savy privalumy ir trikumy,
taiau esminis modelio kokybés aspektas yra jo patikimumas. Kuo daugiau
veiksniy jtraukiama j modelj, tuo iSsamiau atspindimos analizuojamo komp-
leksinio reiskinio savybés ir tuo modelis yra adekvatesnis.

2.2. Aplinkosaugos dimensijos modelio kiirimas

Mokslingje literatiiroje iSkeliama daug priezasciy, pagrindzianciy aplinkosauginés
veiklos btitinuma, taciau veiksniai, kurie turi jtakos aplinkosaugai jmoniy lygme-
niu néra detaliai charakterizuojami. Kuriamo modelio tikslas yra identifikuoti
svarbius aplinkosaugai komponentus, kuriy jtraukimas j jmonés veiklg padéty
siekti DP. Pagal Genc (2013) aplinkosauga jmonés veikloje — tai jmonés efektyvus
ir atsakingas iStekliy naudojimas, produkty tinkamy perdirbti, sunaudojanciy ma-
ziau istekliy, skatinanciy taupesnj energijos ir kity iStekliy naudojimag kiirimas bei
siekis i§saugoti biologine jvairove ir ekosistemas. Paul et al. (2014) nuomone, ap-
linkosauga jmonés veikloje gali biiti orientuota j produktus arba j procesus. Orien-
tacija j produktg uztikrina kokybe, saugo nuo aplinkai nedraugisky produkty jtakos
imonés jvaizdZziui. Orientacija | procesus — apima atlieky kiekio mazinima, aplin-
kosauginiy technologijy diegima tarSos prevencijai. Abu poziiiriai nurodo tam tik-
ras veiklos kryptis ir padeda jmonéms laikytis aplinkosaugos reikalavimy.
Imonéms siekiant plétros, auga gamyba, kartu didéja zaliavy ir energijos po-
reikis. Dornfeld et al. (2013) teigia, kad zaliavos ir energija yra biitini visuose
gamybos procesuose, o atlickos ir terSalai yra veiklos rezultatas. Zaliavy naudo-
jimo mazinimas sumazina neigiamg poveikj aplinkai. Glavi¢, Lukman (2007)
i§skiria materialiy resursy naudojimo mazinimo bei energetiniy resursy mazini-
mo teigiama poveikj aplinkai. Siy resursy kilmé ir maZinimo galimybés i§ esmés
skiriasi, todél aplinkosaugos veiksmy modelyje turéty biiti numatyti komponen-
tai, kurie apimty abiejy resursy naudojimo mazinimo kryptis. Daugelis moksli-
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niy tyrimy atskleidzia tarSos neigiama poveikj aplinkai (Kshatri, Chouksey
2014; Dangelico, Pujari 2010, StaniSkis et al. 2017). Dangelico, Pujari (2010)
tyré ekologisky produkty neigiamg poveikj aplinkai viso gaminio gyvavimo cik-
lo metu ir tyrimo rezultatus isreiské konkreCiy oro, vandens, dirvozemio tar§os
rodikliy kaita. TarSos mazinimo procesai yra susij¢ su atlieky kiekio mazinimu.
Atlieky kiekis gali biiti mazinamas, taikant ziedinés ekonomikos principus, t. y.
perdirbant gaminius ar naudojant juos pakartotinai (Xiaolin, Yongmei 2014,
Staniskis et al. 2017). Tokiu biidu dalis atlieky ar panaudoty gaminiy grazinami
perdirbti, o tai leidzia zenkliai sumazinti atlieky kiekj. Dornfeld er al. (2013)
nuomone, atliekos gali bati ir Zaliavos kitoms pramonés ar natliralioms siste-
moms, ir taip pat turéti teigiamg poveikj aplinkai ir ekonomikai. Tai ypac svarbu
gamintojams, kurie gamybos procese sunaudoja didelius energijos kiekius (Paul
et al. 2014). Tinkamas atlieky srauty valdymas yra vienas i§ darnios veiklos
sékmés garanty, nes kaip teigia Elsaid, Aghezzaf (2015), sumazinus atlieky kie-
kius gali biiti pasiekti geresni jmonés veiklos rezultatai. Apibendrinus moksli-
ninky jzvalgas, 2.1 lenteléje pateikiami DP aplinkosaugos dimensijos turinio
elementai jmonés lygmeniu.

2.1 lentelé. Darnios plétros aplinkosaugos dimensijos elementai ir jy turinys (sudaryta
autorés)

Table 2.1. Sustainable development environmental dimension’s elements and their
contents (composed by the author)

Elementas Elemento turinys Autoriai

Zalia- Efektyvus zaliavy/ me- Vevelka, Ellenbecker 2001; Garetti,

vy/medzia | dZiagy naudojimas Taisch 2012; Russell, Shiang 2013; Kin-

gynaudo- | Ekologisky zaliavy/ pakai- | deryté 2013; Dornfeld ez al. 2013; Gence

jimas taly naudojimas 2013; Garbie 2014; Gecevska et al. 2016.

Energeti- Taupymo rezimo taikymas | Vevelka, Ellenbecker 2001; Russell,

niy resursy | Intensyviy gamybos pro- Shiang 2013; Dornfeld et al. 2013; Kin-

naudoji- cesy taikymas deryte 2013; 2013; Garbie 2014;

mas Gamybos ciklo trumpinimas Tietenberg, Lewis 2018.

TarSos CO; emisijos mazinimas Hart 1995; Garetti, Taisch 2012; Barbien

mazinimas | Aplinkai draugiskos pa- 2013; Kshatri, Chouksey 2014; Singh
kuotés naudojimas 2016; Staniskis et al. 2017.

Atlieky Atlieky kaip zaliavy nau- Kinderyté 2013; Genc 2013; Barbien 2013;

kiekio ma- | dojimas Dornfeld et al. 2013; Kshatri, Chouksey

Zinimas Atlieky antrinis panaudo- | 2014; Xiaolin, Yongmei 2014; Elsaid, Ag-
jimas hezzaf 2015; Staniskis et al. 2017; Huanga,

Badurdeena 2017.
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Aplinkosaugos dimensijos modelyje turéty biiti numatyti komponentai, ku-
rie apimty zaliavy ir energetiniy resursy, atlieky kiekio bei tarSos mazinima. |
modelj reikty taip pat jtraukti ir galimybiy paieskos komponenta, kuris nurodyty
rezultaty vertinimo tvarka bei komponenta, skirtg strateginiam sprendimui pri-
imti pagal vertinimo rezultatus. Aplinkosaugos dimensijos modelis pateikiamas
2.2 paveiksle.

Modelyje pateikty priemoniy diegimo prioritety nustatymas yra daugiakrite-
ris uzdavinys, kadangi pagal vienus kriterijus tinkamesné gali biiti viena prie-
mong¢, pagal kitus tinkamesné kita. Priemoné pasirenkama atsizvelgiant j jos
efektyvumg aplinkosauginiu poziiiriu bei | jmonés finansines ir technines gali-
mybes. Komponenty eiliSkumui nustatyti tikslinga vadovautis kasty naudos ana-
lize: pirmenyb¢ suteikti tiems komponentams, kurie numato maziausiai sgnaudy
reikalaujanéia veikla bei, kurios vykdymas biity efektyviausias. Siuo poziiiriu
pirmieji turéty buti resursy mazinimo veiksmai. Mazesnés islaidos resursams
isigyti padidinty jmonés pelninguma, kuris galéty buti nukreiptas veiklos darnos
link. Tikétina, kad jmoné, jgyvendinusi visas modelyje numatytas priemones,
aplinkosauginiu pozitriu bus darni. Aplinkosauginiy priemoniy numatymas
imonés strategijoje bei jy vykdymas atneSa jmonei ekonominés naudos (Kshatri,
Chouksey 2014).

Efektyvesniy Zzaliavy panaudojimas yra vienas i§ modelio elementy.
Gamtiniai iStekliai yra riboti, o jy kiekiai dél intensyvios gamybos sparciai
senka, nuolat auga istekliy kaina, todél efektyvus medziagy panaudojimas, yra
itin aktualus jmonéms. Efektyvy medziagy naudojima kaip svarby aplinkosaugai
imongje nagringjo Veleva, Ellenbecker (2001), Garetti, Taisch (2012), Kinderyte
(2013), Garbie (2014), Singh (2016) ir kt. Efektyvesniy zaliavy naudojimas gali
biti suprantamas kaip:

— visiskai naujy zaliavy, kuriy naudojimas pagreitinty gamybos/paslaugos
teikimo procesa sukiirimas, o tai reiskia didesne verte mazesnémis
medziagy sgnaudomis;

— medziagos, kuriy naudojimas sumazinty reikalingg energijos kiekj
(pavyzdziui, chemijos pramonéje naudojami katalizatoriai);

— medziagos, kurios pagerina produkto kokybe arba suteikia gaminiui
geresnes savybes (pavyzdziui, mazesnj Silumos laiduma, geresnj
atsparuma mechaniniam poveikiui, Salciui);

— medziagos, kuriy naudojimas leidzia pratesti produkto gyvavimo cikla
(pavyzdziui, kompiuterio operatyvinés atminties praplétimas leidzia
padidinti kompiuterio sparta nenaudojant didesnio energijos kiekio ir
prailginti jo gyvavimo trukme).

Hart (1995) nuomone, jau projektuojant gaminj reikia numatyti kokios

medziagos bus naudojamos. Tai leisty sumazinti sunaudojamy neatsinaujinanciy
medziagy kiekj ir teikti pirmenybe¢ atsinaujinancioms, nenaudoti pavojingy
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medziagy, skatinti naudoti mazai kenksmingas aplinkai, daugkartinio naudojimo
arba perdirbamas medziagas. Kris¢itinas et al. (2007), Staniskis et al. (2017)
pataria zaliavas naudoti derinant su plétros mastu ir atsinaujinanciy alternatyviy
iStekliy prieinamumu, suvartojant kiek galima maziau medziagy, kuo maziau
pakenkti ekologiniy sistemy funkcionavimui, nekurti ir nenaudoti nepageidau-
jamy patvariy ir biologiskai besikaupianc¢iy medziagy, nenaudoti atsinaujinanciy
iStekliy daugiau nei jy atsiranda ir iSsaugoti medziagy kokybe per visg gaminio
buvio cikla. Hellstrom (2007) iesko galimybiy medziagas naudoti efektyviau ir
numato tikslingos paieskos kryptis: medziagy sudedamyjy daliy mazinimg ga-
minamame produkte, medziagy kiekio mazinimo produkte, produkto naudojimo
laiko ilginimo. Autorius siiilo ieSkoti galimybiy praplésti produkto naudojimo
funkcijas, t. y. produkta naudoti ne pagal tiesioging paskirtj, o suteikti jam papil-
domas funkcijas. Efektyvesniy medziagy panaudojimas produkto gamyboje taip
pat leisty sumazinti Zzmoniy sveikatos blogéjimo rizikos laipsnj.

Ekologisky pakaitaly panaudojimas yra veiksmingas btidas sumazinti
naudojamy medziagy kiekius. Pagal Fifka, Berg (2013) pakaitaly taikymas ga-
myboje — tai pirmas zingsnis link draugisky aplinkai iStekliy naudojimo.
Ekologisky medziagy privalumas — mazesnis neigiamas poveikis aplinkai t.y
gamybos metu ir utilizuojant gaminj susidaro maziau atlieky, i$skiriama maziau
terSaly. Dangelico, Pujari (2010) nustaté, kad pradéjus gaminti ekologiskus
produktus neigiamas poveikis aplinkai smarkiai sumazéjo viso gaminio
gyvavimo ciklo metu. Kita vertus, ekologiSkame produkte yra maziau pavojingy
medziagy, kurios terSia aplinka tiek naudojimo metu, tiek ji utilizavus. Kuo
maziau Siy medziagy yra naudojama, tuo gamybos procesas laikomas darnesniu
(Veleva, Ellenbecker 2001; Singh 2016). Staniskis et al. (2017) rekomenduoja
pavojingas medziagas pakeisti mazai toksiSkomis, atsinaujinan¢iomis medziago-
mis arba naudoti tokias papildomas medziagas (tepalai, valikliai, auSinimo
skys¢iai ir kt.), kuriy poveikis procesui yra ilgesnis ir tokiu biidu jy suvartojama
maziau. Pazangtls zaliosios chemijos metodai siiilo tirpiklius, gautus i$ natiiraliy
arba atsinaujinanciy Saltiniy, biologiskai pagrjsty molekuliniy tirpikliy, joniniy
skys¢iy, sudaryty tik i§ biomedziagy ir natiiralios gamtos iStekliy (Pena-Pereira
etal.2015).

Intensyviy gamybos procesy taikymas leidzia sutrumpinti gamybos ciklg
nesumazinus produkto kokybés rodikliy. Magnusson, Johansson (2008) tvirtina,
kad masiné gamyba tampa maziau reikSminga dél produkto pritaikymo poreikio
vartotojy asmeninéms reikméms, todél reikalingas gamybos procesy intensyvi-
nimas, kuris yra susijes su inovacijy kiirimu ir jy diegimu. Imonéms jsisavinti
Ziniomis gristas intensyvias technologijas reikia laiko (Everinghan et al. 2006).
Geresniy rezultaty konkurencinéje kovoje pasiekia tos jmonés, kurios greiciau
taiko produkto gamybos procesy intensyvinimo galimybes. Skocaj et al. (2013)
teigia, kad kartais jprastus produkty gamybos procesus galima suintensyvinti
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dirbtinai sudarytose palankesnése salygose. Palankesniy salygy paieskas ir in-
tensyviy gamybos procesy galimybes Zemés iikyje analizavo Brown et al.
(2017), statybos sektoriuje — Shelton et. al. (2016), farmacijos pramonéje — Na-
rajana et al. (2012).

Zaliavy mazinimo galimybiy paieskos rezultaty vertinimo tikslas — auk$¢iau
iSnagrinéty veiksmy iSrikiavimas pagal svarbg ir taikymo galimybes. Vertinti
reikty pagal Siuos kriterijus: jmonés finansines galimybes, technines galimybes
bei pagal prognozuojamus pasiekti ekonominius jmonés rodiklius, jdiegus viena
ar kitg minétg zaliavy naudojimo mazinimo biida. Tinkamas biity ekspertinis
vertinimas, taikant paprastgjj adityvy svoriy metodg (SAW). Vertinimo rezulta-
tai turéty atspindéti zaliavy naudojimo mazinimo biidy ateities perspektyvas,
todél Siuos veiksmus jmonés, sieckiancios DP, turéty numatyti savo veiklos stra-
tegijoje.

Efektyvus energetiniy iStekliy naudojimas svarbus sprendziant ekonomikos
ir aplinkosaugos problemas (Braungardt et al. 2016). Staniskis et al. (2004)
teigia, kad energijos poveikj aplinkai galima sumazinti efektyviau ja vartojant
arba placiau vartojant atsinaujinanc¢iy Saltiniy energijg. Alternatyvi, atsinaujinan-
ti energetika Siuo metu yra ne tik madingas terminas, bet aktuali ir perspektyvi
energijos gavybos sritis, todél jmoniy, siekianciy darnios veiklos, vadovai turi
jvertinti visas galimybes pasirenkant alternatyvy energijos Saltinj. Energetiniams
iStekliams mazinti jmonés gali numatyti Sias kryptis: jrangos galingumy mazi-
nima, taupymo rezimo taikyma ir gamybos ciklo trumpinima.

Irangos galingumy mazinimas. Energijos suvartojimg jmonéje leidzia
sumazinti mazai energetiniy iStekliy naudojancios jrangos diegimas.
Siuolaikiniai moksliniai atradimai nukreipti j maZesnio galingumo, bet didesnio
naSumo jrenginiy kiirimg. Kuriamos tokios technologijos, kurios leisty mazinti
jrangos elektrinj galinguma ir sudaryty salygas sunaudoti maziau elektros
energijos nebloginant gaminio kokybés ir nesumazinant gamybos nasumo. Pagal
Drejerj (2011), jrangos elektros energijos sunaudojimas skaiCiuojamas pagal
formulg:

P=YW-T, (2.1)

n=l1

¢ia P — elektros energijos sunaudojimas, W — jrengimy elektrinis galingumas, 7 —
irenginio darbo laikas, n — jrengimy skaicius.

Informacija ir duomenys apie elektros energijos suvartojimg leidzia jmoniy
vadovams lengviau apsispresti dél jrangos pasirinkimo. Nauja jranga sunaudoja
maziau energetiniy iStekliy, o pagaminta i§ ekologisky medziagy yra kompaktis-
kesné, ilgaamziSkesné ir patikimesné. Tacdiau naujai jrangai jsigyti reikalingos
investicijos, kuriy grazos laikas apskaic¢iuojamas taip:
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N, ==, (2.2)

¢ia N, — grazos periodo rodiklis, K — investicijy kekis, R — kasmetinés grynosios
pajamos. Drejerio (2008), teigimu, jei grynos pajamos gaunamos netolygiai, tai
grazos laikotarpis nustatomas nuosekliu jplauky sumavimu ir laiko skaiciavimu
tol, kol gryny pajamy suma nepasidarys lygi investicijy sumai. Sj skai¢iavima,
siekiant jvertinti esamg situacijg ir verslo salygas, dazniausiai naudoja mazos ir
vidutinés jmonés.

Taupymo rezimo taikymas. Vienas i§ veiksniy, turintis jtakos energijos var-
tojimui, yra taupymo rezimo taikymas. Pavyzdziui, Siuvo metu daugelyje gamy-
biniy jmoniy naudojamas normavimo rodiklis ® — parodantis santykines energi-
jos sanaudas reikalingas vienam gaminiui pagaminti. Sis rodiklis rodo energijos
iStekliy naudojimo efektyvumg ir gali buti skaiiuojamas visoms energijos ri-
Sims (elektrai, Siluminei energijai ir kt.). Efektyvus energetiniy resursy naudoji-
mas turi jtakos produkto savikainai, o savikainos maz¢jimas didina jmonés pel-
ng. Drejeris (2011) sitilo energijos sanaudy rodiklj (w) apskaiciuoti pagal
formulg:

o=—"=, (2.3)
n
¢ia W, yra tam tikro laikotarpio elektros energijos suvartojimas; n — gaminiy kie-
kis per ta patj laikotarpj.
Yuan et al. (2012) siiilo energijos suvartojima apskaiciuoti pagal gamybos
procese naudojamy prietaisy skaiciy:

N
0= Px5,xt;, (2.4)
j=1

¢ia Q yra visas energijos suvartojimas, P;— energijos poreikis, j — prietaisui,
d; — prietaiso efektyvumas, # — prietaiso veikimo laikas, N — bendras gamyboje

naudojamy prietaisy skaicius.

Siekiant taupiai naudoti energetinius iSteklius biitina Zinoti kiek jy suvarto-
jama kiekviename gamybos proceso ar paslaugos teikimo etape. Rodiklio mazé-
jimo tendencijos rodo tinkamesnj energijos naudojima darnos poziiiriu.

Gamybos ciklo trumpinimas. Gamybos ciklo trumpinimas yra susijes su
mazesniu energetiniy iStekliy sunaudojimu gamyboje, todél ir su greitesne 1Sy
apyvarta. Pasak Liddell (2008), siekiant trumpinti gamybos cikla, reikia bandyti
iSvengti nuostoliy, kurie neprisideda prie vertés kiirimo, t.y. transportavimo,
atsargy, perteklinio judéjimo, laukimo, papildomy procesy, produkcijos pertek-
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liaus, defekty. Sios nuostoliy grupés mazina darbo nasuma, didina produkcijos
savikaing, trukdo laiku pristatyti gaminius uzsakovui bei ilgina gamybos ciklg.
Siekiant iSvengti Siy nuostoliy jmonéms tikslinga:
— gamybos procesy apimtis susieti su realia paklausa, kartu mazinant ne-
reikalingas atsargas tiekimo grandingje;

— pereiti prie naujo gamybos modelio, sumazinti partijas, produkcija
gaminti, atsizvelgiant i kliento poreikius, derinti paklausg ir gamybinius
pajégumus;

— mazinti operacijy darbo imlumg diegiant pazangias technologijas,
atnaujinant jranga, didinant darbo nasumg racionaliai suderintomis
operacijomis;

— pagreitinti pagalbinius procesus, kurie neprisideda prie vertés kiirimo ir
taip sumazinti sgnaudas Siems procesams;

— automatizuoti kontrolés operacijas, kurios nekuria vertés.

Gamybos ciklo trumpinimas galimas ir vadybiniais sprendimais: trumpinant
gamybines pertraukas, racionaliai organizuojant darbo vietas bei darby paskirs-
tyma, tinkamai planuojant gamybos procesus, optimizuojant darbo ir poilsio re-
Zima, t. y. taikant lanks¢ius gamybos principus.

Galimybiy paieskos, orientuotos j energetiniy iStekliy naudojimo mazinimg
rezultaty vertinimas. Kadangi energetiniai iStekliai sudaro didZigja gami-
niy/paslaugy savikainos dalj, tai $iy iStekliy mazinimo galimybiy paieska yra
nuolatinis jmonés vadovy riipestis. Pirmiausiai jmonéms tikslinga ieskoti vidiniy
galimybiy energetiniy resursy naudojimui mazinti, nes Sios priemonés reikalauja
maziausiai investicijy ir jmonéms yra finansiskai naudingos. Vertinant energeti-
niy iStekliy naudojimo mazinimo galimybes svarbiausias yra ekonominis prie-
monés taikymo efektas, bet reikia atsizvelgti ir j technines jmonés galimybes.
Europos Sajunga teikia finansines paramos programas, pagal kurias verslo sub-
jektai skatinami naudoti atsinaujinancios energijos isteklius.

TarSos mazinimas. Sprendimas mazinti tar$g arba vykdyti netarSig gamyba
yra vienas svarbiausiy uzdaviniy siekiant jmonés darnios veiklos. Hart (1995),
Genc (2013) teigimu, tarSa jmonéje gali biiti sumazinama dviem budais: naudo-
jant kontrole ir prevencijg. Kontrolé jgyvendinama uzkertant kelig terSaly iSme-
timui j ora, vanden], dirvozemj, taikant §varesnes technologijas, naudojant ma-
Ziau pavojingas medziagas. Ten kur nejmanoma to padaryti, vykdoma
prevencija siekiant sumazinti tar$g iki minimumo. Staniskio et al. (2017) nuo-
mone, geriausi rezultatai pasiekiami tar§g mazinant jos susidarymo vietoje:

— kai mazinamas pavojingy medziagy, terSaly ar terSiancCiy medziagy,
esanciy kiekviename tarSos sraute ar kitaip patenkanciy j aplinka, kiekis
pries perdirbimg, valymga ar antrinj panaudojima;

— mazinama rizika, kylanti zmoniy sveikatai ir aplinkai dél susidarancios
tar§os.
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Krisc¢itinas et al. (2007) sitilo mazinti tar§ag modifikuojant patj technologinj
procesg, jo organizavima, technologinius rezimus ir zaliavas bei patj gaminj, t. y.
] tarSa Zitiréti neatsiejamai nuo proceso, kuriame ji susidaro, nes tokiu btidu tarsa
biity mazinama jos atsiradimo vietoje, t. y. pa¢iame gamybos procese, 0 gaminio
neigiama jtaka aplinkai biity sumaZzinama viso biivio ciklo metu. Per atitinkama
laikotarpj susidarantys tarSos kiekiai (2.3 pav.) sudaro pagrindg ekonominiam
tarSos mazinimo galimybiy pagristumui jvertinti.

Ar tai tarSos Kur susidaro taria? Ar tarSa pavojinga?
Saltinio srautas? Kiek? Kodél 3i tarsa

Ar tai srautas 8 pavojinga?
skirtingy tarfos
Saltiniy?

Ar srautas susidaro del
netinkamos likinés
veiklos?

Ar srautas susidaro dél
netinkamo sandéliavimo?

Ar terSalai sumaidyti su
perdirbamomis atliekomis?
Ar sumaidyti su
pakartotinai naudotinomis

Taros srautai

Ar sraute yra metaly?
Ar sraute yra
organiniy medziagy?

Ar tai nuotekos?
Ar tai emisija?

2.3 pav. TarSos srautai jmonéje (sudaryta autorés pagal Staniskis et al. 2004)
Fig. 2.3. Pollution flow in the company
(composed by the author based on Staniskis et al. 2004)

Darnios plétros tiksly jgyvendinimo ataskaitoje 2016 m. (The Sustainable
Development Goals 2016) teigiama, kad nuo 1880 m. iki 2012 m. vidutiné tem-
peratiira padidéjo 0,85 laipsnio. Labiausiai kelia susirtipinima $iy junginiy emisi-
jos: CO2, NOy, SOy, lakieji organiniai junginiai, kietosios dalelés, kuriy iSmetimo
kiekiai j atmosferg valstybés arba regiono yra reguliuojami. Moksliskai jrodyta,
kad CO; emisijos sukelia Siltnamio efekta, todél biitent §iam rodikliui vykdomas
nuolatinis monitoringas ne tik jmonés lygmeniu, bet ir valstybés ar regiono.
Esamy gamybiniy procesy tobulinimas ar atnaujinimas jmongje, siekiant mazinti
aplinkos tar$a — tai galimybé sustiprinti konkurencing pozicija. Moderni veikla
skatina gaminant naudoti maziau iStekliy ir daugiau orientuotis j Zaliavas gautas
perdirbus gamybos atliekas. Tarptautiniai norminiai dokumentai numato poreikj
kurti ir taikyti nacionalinius ar tarptautinius kenksmingy medziagy iSmetimo
gamybiniuose procesuose normatyvus bei kitas priemones zmoniy sveikatos ap-
saugos ir aplinkosaugos tikslams pasiekti. Aplinkos tarSa daznai atsiranda ga-
mybiniy procesy metu dél netinkamo pakuociy tvarkymo.

Pakuociy naudojimas. Tinkamai naudojama pakuoté padeda sumazinti po-
veik] aplinkai bei leidzia efektyvesnj turimy iStekliy naudojimg (Thoren,
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Vinberg 2000, Staniskis et al. 2017). Daugkartinio naudojimo pakuoté taupo
zaliavas, maziau terSia gamtg atliekomis, nors jos tvarkymas reikalauja daugiau
sgnaudy. Daugkartinés pakuotés naudojimo tikslinguma reikia nustatyti atlikus
buvio ciklo jvertinimo (BCI) sistemos veiksmus (Jonkuté, Staniskis 2013; Ro-
berts et al. 2009). Belanger, Crossler (2011) sitilo naudoti universalias daugkar-
tinio naudojimo pakuotes, tinkamas keliy rusiy produktams pakuoti. Kiti autoriai
sitlo naudoti iSmaniajg (keiciancig spalva laikui bégant, savaime suyrancig ir
kt.) pakuote. Imoniy atsakingi asmenys turi nuolat sekti naujoves ir ieskoti gali-
mybiy, susijusiy su pakuociy kiirimu ir taikyti savo jmonés veikloje naujus tech-
nologinius sprendimus, leidzian¢ius mazinti aplinkos tar$a. Pasirenkant tiekéjus,
tikslinga atsizvelgti | ekologinius reikalavimus ir pasirinkti tuos tiekéjus, kurie
zaliavas pristato draugiskoje aplinkai pakuotéje.

TarSos mazinimo galimybiy paieskos rezultaty vertinimas. Tar§os mazinimo
galimybés paprastai susijusios su gamybos/paslaugy teikimo proceso tobulini-
mu. TarSos mazinimas daznai reikalauja papildomy investicijy. TarSos mazinimo
btudo pasirinkima apsprendzia poveikio aplinkai lygis. Geresnis yra tas budas,
kurio taikymas daro maZesnj neigiamg poveikj aplinkai arba neigiamas poveikis
yra trumpesnis. Pradedancios veikla jmonés turi galimybe pasirinkti Svarios ga-
mybos technologijas, o jau veikianioms jmonéms tikslinga rasti 1éSy maziau
tarSioms technologijoms jdiegti. Galimybiy vertinimo rezultatas yra pasirinkty
metody rangavimas, jvertinant neigiamg poveikio aplinkai laipsnj ir jmoniy fi-
nansines galimybes.

Atlieky kiekio mazinimas. Atliekos yra kietos medZiagos, gamybos procese
nepanaudoty medziagy likuciai, kurie patenka i aplinka (Barbien 2013). Gamy-
bos atlieky mazinimas yra vienas i§ kiekvienos gamybinés ar paslaugas teikian-
¢ios jmonés veiklos s€ékmeés veiksniy. Sumazinus gamybiniy atlieky kiekj i$ da-
lies mazéja gaminio/paslaugos savikaina, o savikainos mazinimas yra vienas i$
pelno didinimo S$altiniy. Atliekos visuomenéje tapo problema, kai jy kiekis
aplinkoje pradéjo virSyti gamtos gebéjimg transformuoti atliekas j naudingus
iSteklius. Dornfeld et al. (2013) nuomone, darna gali biiti aptariama tik uzdaros
sistemos kontekste. Zeméje esamy medziagy kiekis yra ribotas. Kuo daugiau
vairiy rasiy atlieky iSmetama ribotoje sistemoje, tuo maziau lieka aukstos
kokybés medziagy tinkamy naudoti ateityje. Atliekos, nepatenkancios |
natiiralius medziagy apykaitos ciklus ir nesuyrancios, kelia grésme ekologinei
sistemai. Siuolaikiniu pozitriu atliekos yra ir medziagy istekliai, kuriy Zmogus
nesugeba arba nenori panaudoti. Mokslininkai iSskiria Siuos atlieky tvarkymo
biidus: atlieky rasiavimo ir perdirbimo, gaminiy antrinio panaudojimo, atlieky
deginimo, kaupimo sgvartynuose. Atlieky kiekio mazinimas vienu ar kitu badu
ne tik sumazina valdymo kastus, bet ir padidina gamybos efektyvumg, jmoné
tampa konkurencingesné ir pelningesné. Dalis atlieky, panaudoty gaminiy gali
biiti gragzinami perdirbti.
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Atlieky kaip zaliavy panaudojimas. Mazindamos poveikj aplinkai, jmonés
pakartotinai perdirba panaudotus gaminius (Paul et al. 2014). Staniskis et al.
(2017) atlieky perdirbimg arba antrinj panaudojima jmonéje charakterizuoja kaip
atlieky panaudojimg tame paciame procese, kuriame jos susidaré arba kitiems
naudingiems tikslams pacioje jmongje. Xiaolin, Yongmei (2014) sitlo
organizuoti gamyba taip, kad atliekos grjzty kaip zaliavos ar energijos Saltinis ir
pakeisty neatsinaujinancius gamtinius iSteklius. Autoriy sitilymas paremtas 3R
modeliu (angl. Reduce, Recycle, Reuse), kurio esmé — kuo maziau sunaudoti
medziagy, kuo daugiau jy perdirbti ir pakartotinai panaudoti. Tai padeda numa-
tyti ir uzkirsti kelig aplinkosauginéms problemoms ir tradicinj modelj ,,zaliava —
produktas — panaudojimas — atliekos“ pakeisti i darnesnj — ,,iStekliai — produk-
tas — vartojimas — iStekliai“. Huanga, Badurdeena (2017) 3R modelj papildo
Siais elementais: regeneruoti, perprojektuoti, pakartotinai pagaminti (angl.
Recover, Redesign, Remanufacture). Pastarasis 6R modelis atveria dar platesnes
galimybes atliekoms perdirbti. Kompiuterizuoty atsargy valdymo metody taiky-
mas, tiksliai laiku sistemos jdiegimas, gamybiniy procesy robotizacija, automa-
tizacija ir kiti metodai leidzia atlieky kiekius sumazinti iki minimumo. Pateikta-
me modelyje (2.1 pav.) atlieky mazinimo komponenta sudaro 2 veiksniai:
atlieky antrinis sunaudojimas kaip gamyba be atlieky ir atlieky panaudojimas
kito produkto gamybos procesams gerinti. Jie yra skirtingi savo prigimtimi ir
turiniu, taCiau panasis rezultatu. Gamyba be atlieky yra ateities sprendimy rezul-
tatas. Pagal Poile, Safayeni (2016) tinkamas metodas kurti tokioms gamybos
schemoms yra skai¢iuojamasis modeliavimas, kuris yra patikima procesy, kons-
trukcijy ir sistemy kompiuteriné analizé.

Atlieky mazinimo galimybiy vertinimas. Atlieky kiekj mazinti jmonése galima
mazinti sugrieztinus gamybos/paslaugy teikimo kontrole ar jdiegus tam tikras kont-
rolés valdymo sistemas. Tinkamas kontrolés metody taikymas siekiant optimizuoti
atlieky kiekius yra maziausiai sgnaudy reikalaujantis biidas. Produkto gamybos
procesy optimizavimas zaliavy sunaudojimo poziiiriu, technologiniy procediry
tobulinimas — tai metodai, reikalajantys daugiau sanaudy. Atlieky mazinimo gali-
mybiy paieska yra nuolatinis atsakingy darbuotojy darbas, nes sumaz¢jus gamybi-
néms atliekoms, sumazéja ir sanaudos, o tai turi jtakos jmonés pelnui. Jmonéms
atlieky mazinimo galimybes dazniausiai tikslinga vertinti produkto savikainos ir
veiklos pajamy pozitiriu. Tam reikia apskai¢iuoti prognozuojama produkto savikai-
na, pritaikius kurj nors atliecky mazinimo metoda, numatyti Siy pakeitimy poveikj
pajamoms ir teigiamg jtaka aplinkai artimiausiems deSimtmeciams.

Vertinimo rezultatams apdoroti tikslinga pasirinkti tinkamiausias kiekvienos
aplinkosaugos krypties priemones, kurios buvo iSaiSkintos kaip galimai tinka-
miausios esamoje situacijoje. Jgyvendinus tinkamiausig priemong, pagal tuos
pacius kriterijus, taikant eiliSkumo principg reikia pasirinkti ir kitas priemones.
Kadangi visy minéty priemoniy taikymas yra jmoniy, siekianciy DP, siektinas
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tikslas, todél prioritetams nustatyti tikslinga taikyti (2.5) formule, pagal kuriag
skaiciuojant galima jvertinti taikytiny veiksmy eiliSkumg. Drejeris et al. (2013)
Sig formulg sitilo taikyti nustatant santykinj tikslo pasiekimo lygj (R):

R==L (2.5)

¢ia i — tikslo indeksas; W; — tikslo pasiekimo (atlikus aplinkosauginius veiks-
mus) jvertis; m; — tikslo reikSmingumas, kur 2 — reikSmingiausias, 1 — dalinis
tikslai. Tikslo pasiekimui nustatyti naudojami Sie jverCiai: 2 — teigiama jtaka
jmonés tikslams, 1 — galima teigiama jtaka jmonés tikslams, O — neturi jtakos
imonéms tikslams, (—1) — galima neigiama jtaka jmonés tikslams, (-2) —
neigiama jtaka jmonés tikslams. Pagal apskaiCiuota R rodiklj galima iSrikiuoti
taikytinas priemones pagal galimybes pasiekti jmonés aplinkosauginius tikslus.

Strateginio sprendimo priéemimas. Aplinkosauga jmonéje gali buti jgyven-
dinta jtraukiant j jmonés strategija (Hogevold, Svensson 2012) ir vadybos siste-
mas, diegiant ir laikantis tarptautiniy standarty, atliekant biivio ciklo vertinima
(Ulhoi, Madsen 2013; Silcher et al. 2013; Xiaolin, Yongmei 2014), j sprendimy
priémimo procesg jtraukiant suinteresuotas grupes (Genc 2013). Vieno ar kito
btudo pasirinkimas yra susijes su jmonés savininky ar steigéjy kompetencija,
verslumo jgudziais, atspindi jmonés vertybes ir pokycCius organizacijos kultiiroje
(Genc 2013). Atsizvelgiant | sukauptg veiklos patirtj, jmoniy démesys aplinkai
gali biiti keliy lygiy: esamy reglamenty laikymasis, savanoriskas grieztesniy ap-
linkosauginiy reikalavimy laikymasis negu mumatyta reglamentuose, noras biiti
lyderiu aplinkosaugos srityje, naujoviy bandymai ir naujy jstatymy pataisy, reg-
lamentuojanciy jmoniy aplinkosaugos veiklg sitilymas. [monéms, siekiancioms
DP, nepakanka laikytis pripazinty reglamenty arba laukti atsirandanciy naujy
teisés akty, bet biitina esamoje situacijoje imtis lyderystés ir nuolat jvertinti visus
gaminamus produktus aplinkosauginiu aspektu (Benito-Hernandez et al. 2016).
Aplinkosaugos priemoniy diegimo galimybiy paieska ir realizavimas yra strate-
giniai sprendimai, kuriy nuolatinis siekimas pagerina jmoniy padétj rinkoje bei
veiklos rezultatus. ISnagringjus siilomy diegti aplinkosaugos priemoniy taikymo
imonéje technines bei finansines galimybes, jmoniy vadovai turi suformuluoti
veiklos plétros alternatyvas, kurios gali apimti skirtingg aplinkosauginiy prie-
moniy skai€iy, mastg, diegimo laikg ir pan. Kai kurios priemonés gali buti per
sudétingos mazoms ar tik veiklg pradedancioms jmonéms, todél Sioms jmonéms
tikslinga pasirinkti priemones, kurias jau taiko Sakos lyderiai.
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Apibendrinant diskusija galima teigti, kad tiek pasaulinés tendencijos, tiek
vartotojy poreikiai skatina jmones vykdyti darnig aplinkosauging veiklg. Taciau
nei mokslinéje, nei specialiojoje literatiiroje néra pateiktos informacijos apie
reikalingus atlikti aplinkosaugos veiksmus jmonéms, siekian¢ioms DP. Todél
aptarta DP raiska jmoniy aplinkosaugos veiksmuose, galimybés ir poreikis §j
komponentg integruoti j jmonés strategija yra itin aktualiis ir reikalingi, nes
kiekvienas zingsnis link veiklos darnos gerina jmoniy ilgalaikius ekonominius
rezultatus (Paul et al. 2014).

2.3. Socialinés dimensijos modelio kirimas

Socialiné DP dimensija moksliniuose tyrimuose nagrinéjama gana lakoniskai,
minint jg kaip gretuting Salia ekonomingés ir aplinkosauginés dimensijy. Verslo
vengimas jsitraukti j socialiniy problemy sprendima ilgg laikg buvo
pateisinamas. Zymus JAV ekonomistas Friedman (2007) teigé, kad vienintele
atsakomybé verslui yra pelno siekimas, o socialinéms problemoms spresti
verslas neturi nei iStekliy, nei kompetencijos. Situacija pasikeité Porter, Kramer
(2011) paskelbus bendros vertés kiirimo idéja, jrodancia, kad socialiniy
problemy sprendimas gali biiti abiems Salims naudingas, t. y. kai kuriems
visuomenés sluoksniams pageréty gyvenimo kokybé, o jmonei— finansiniai
rezultatai. Si koncepcija paneige ilga laika dominavusig nuomone, kad socialiné
sritis negali biiti pelninga veikla jmonéms. Plétojant tyrimus toliau, Kramer,
Pfitzer (2016) pateiké kolektyvinio poveikio (angl. Collective Impact) koncepci-
ja. Autoriai teigia, kad socialinés problemos kyla dél nesuderinty visy sektoriy
»zaldéjy veiksmy, todél jas galima iSspresti tik bendromis verslo, vyriausybi-
niy, labdaros organizacijy ir visuomenés pastangomis. Tai yra dar vienas svarus
jrodymas, kad jei verslas vienaip ar kitaip prisideda prie socialiniy problemy
dokumenty turinio analizé parodé, kad socialiné DP dimensija Siuose dokumen-
tuose siejama bitent su socialiniy problemy sprendimu: skurdo mazinimu, Zmo-
gaus teisémis, etiSka darbdavystés praktika, visuomenés sveikata, Svietimu ir kt.
(2.2 lentelé).

Socialinio darnumo tikslas — pagrindiniy zmogaus poreikiy patenkinimas
bei zmogaus teisiy uztikrinimas. Garza (2013) nuomone socialinés dimensijos
turinys jmonés lygmeniu turéty apimti darbuotojy pasitenkinimg darbu,
kvalifikuotos darbo jégos iSlaikyma, bendradarbiavimg su suinteresuotomis
grupémis ir vietos bendruomene, kurioje jmoné vykdo savo veiklg. Garbie
(2014) atlikgs 130 moksliniy publikacijy analize socialinei dimensijai priskiria
darbo valdyma (angl. Work Management), Zzmogaus teises (angl. Human Rigths),
jsipareigojimus visuomenei (angl. Societal Commitment), klienty klausimus
(angl. Customers Issues), saziningg verslo praktikg (angl. Business Practices).



50 2. IMONES DARNIOS PLETROS VEIKSNIU MODELIO KURIMAS

2.2 lentelé. Socialinés dimensijos turinio raiska tarptautiniuose dokumentuose (sudaryta
autorés)

Table 2.2. Social dimension representation in international documents (composed by the
author)

Dokumento pavadinimas Socialinés dimensijos turinys

JT Global Compact (2000) | Zmogaus teisés, etiskos darbdavystés praktika, visuome-
né, kova su korupcija.

JT darnios plétros komisi- | Skurdo valdymas, sveikata, Svietimas, demografija.
ja (UNCSD 2007)

OECD Socialinei rodikliai | Ekonominis savarankiSkumas, teisingumas, sveikata,

(OECD 2009) socialiné sanglauda.

OECD gairés jmonéms Zmogaus teisés, uzimtumas, kova su kysininkavimu,
(2011) klienty problemos, visuomené.

GRI 4 gairés (2015) Etiskos darbdavystés praktika, zmogaus teisés, veikla

visuomenei, produkto atsakomybé.

GRI standartas (2018) Darbo santykiai, darbo sauga ir sveikata, kvalifikacijos
tobulinimas, jvairové ir lygios galimybés, nediskrimina-
cija, asociacijy laisvé, zmogaus teises, klienty sauga ir
sveikata, rinkodara ir Zenklinimas, klienty privatumo
uztikrinimas, tiekéjy atsakingas pasirinkimas, parama
vietinéms bendruomenéms.

Szekely, Brocke (2017), i$nagringje 9500 jmoniy socialinés atsakomybés
ataskaity 1999-2015 mety laikotarpiu, nustaté, kad socialiné veikla apima pridé-
tinés vertés kiirimg vietos bendruomenei siekiant jas iSlaikyti stabilias, taip pat
imoniy filantropijos, socialinés partnerystés ir socialinés paramos, darbuotojy
mokymo programas, lankstaus darbo laiko ir darbo vietos modelius, sveikatos ir
prevencijos programas, suinteresuotyjy grupiy dalyvavima bei klienty pasitenki-
nimg. Jus¢ius, Griauslyté (2014), iSnagrinéj¢ 86 Lietuvos jmoniy ataskaitas, pa-
teiktas JT Pasaulinio susitarimo tinklui, nustaté, kad imonés socialinei dimensi-
jai priskiria darbo santykius ir darbo salygas, darbuotojy mokyma, rémima,
labdarg, zmogaus teises, visuomenés Svietimg, savanoryste. Remiantis anksciau
aptartais tyrimy rezultatais, socialiniai elementai modelyje turéty apimti veiks-
mus, susijusius su darbuotojais, klientais ir visuomene.

Dyllick, Hockerts (2002); Gunlu et al. (2009); Murphy (2012); Garbie
(2014); Park et al. (2016); Drucker (2017); Szekely, Brocke (2017) darbuotojus
ir darbo praktika iSskiria kaip vieng i§ socialinés dimensijos dedamyjy. Drucker
(2007) teigia, kad didziausias XX amziaus verslo kompanijy turtas buvo
gamybos priemonés, o XXI amziuje — protinio darbo darbuotojai ir jy darbo
naSumas. Jmonés darbuotojai tampa jmonés intelektiniu turtu ir ekonominés
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pazangos varikliu. Potelienés, Tamasauskienés (2015) nuomone, visuomeneés
gyvenimo kokybe lemia investicijos j darbuotojus ir jy Zinias. Investicijos j i$si-
lavinimg ir kvalifikacijos kélimg lemia jgiidzius ir gebéjimus, kuriuos tinkamai
panaudojus didéja darbuotojo pajamos ir jmonés produktyvumas. Kita vertus,
aukstesnis visuomenés nariy iSsilavinimas mazina visuomengés susiskaldyma,
nusikalstamuma, ilgéja gyvenimo trukmé. Callado, Fensterseifer (2011); Taylor
(2013); Butnariua, Avasilcai (2015); Shaaban, Scheffran (2017) teigia, kad
darbui palanki aplinka — tai pirmiausiai saugi ir sveika aplinka, ergonomiskos
darbo vietos, lankstus darbo grafikas, palankus darbui mikroklimatas, Zzmogaus
teisiy gerbimas ir kt. Socialinis aspektas atspindi jmonés pozilirj | paslaugy
teikéjus ir klientus, taip pat poveikj visai visuomenei. Garbie (2014); Yeo,
Tjandra, Song (2015); Huanga, Badurdeena (2017) bendradarbiavimag su
klientais jvardija kaip buting dedamgja. Park er al. (2016) nagrinéjo ry$j tarp
darnios jmoniy veiklos ir klienty pasitenkinimo. Rezultatai rodo, kad socialiniai
ir etiniai aspektai padeda pagerinti paslaugy kokybe ir suteikia konkurencinj
pranasuma, o tai lemia didesnj klienty pasitenkinimg ir lojalumg. Pazangios
jmonés, kurdamos darbo vietas ir mokédamos mokes¢ius, vis dazniau jsitraukia j
visuomenés veiklas sprendziant socialinius i$Stkius. Veleva et al. (2012)
tvirtina, kad tam jmonés turi iStekliy ir yra pajégios prisiimti atsakomybe, o
vidiné ir iSoriné komunikacija padeda veiksmingai valdyti ir jtraukti darbuotojus
1 socialinés srities veiklas. Michelini (2012); Garza (2013); Singh et al. (2013);
Garbie (2014); Yeo, Tjandra, Song (2015) teigia, kad vis dazniau jmoniy
vadovai pripazjsta tokio dalyvavimo naudg jmonés ir prekés Zenklo reputacijai ir
gebéjimui pritraukti talentingus darbuotojus bei juos islaikyti. Rodriguez—Rivera
(2017) socialing atsakomybe mato kaip jmonés jsipareigojima prisidéti prie DP,
bendradarbiaujant su darbuotojais, jy Seimomis, vietos bendruomene ir placigja
visuomene, siekiant pagerinti jy gyvenimo kokybe. Bendradarbiavimas su visuo-
mene jmonéms gali biiti naudingas dé¢l keliy priezas¢iy. Pirma, savanorysté,
dalyvavimas labdaringoje veikloje, nevyriausybiniy organizacijy veikloje,
pagalba vietos bendruomenéms ugdo socialinj pasitikéjima, bendruomeniskuma,
mazina visuomenés susvetiméjimg. Antra, jmonés jsitraukimas j $ias veiklas
teigiamai veikia produktyvuma, konkurencinguma ir darnia jmonés plétra. Imo-
néms jsitraukti j socialiniy problemy sprendimg rekomenduoja ir Yunus et al.
(2015), Kramer, Pfitzer (2016). Siy mokslininky teigimu, jei verslas galéty ska-
tinti socialing pazanga kiekviename pasaulio regione, skurdas ir socialiné atskir-
tis sumazéty, o jmoniy pelnas padidéty. Tokiu biidu jmoné ne tik pagerinty savo
finansinius rodiklius, bet ir realiais darbais prisidéty prie socialiniy problemy
sprendimo.

Apibendrinant mokslininky jzvalgas, galima iSskirti derinj darbuotojas —
klientas — visuomené kaip dominuojancius socialinés dimensijos elementus. De-
talizuotas kiekvieno elemento turinys pateikiamas 2.3 lenteléje.
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2.3 lentelé. Darnios plétros socialinés dimensijos elementai ir jy turinys (sudaryta

autorés)

Table 2.3. Elements and its contents of sustainable development social dimension
(composed by the author)

Elementas Elemento turinys Autoriai
Atsakingos Darbuotojy geroveés Kocmanova, Simberova 2012; Taylor 2013;
darbo prakti- | kiirimas, kiirybiskos Garbie 2014; Yeo, Tjandra, Song 2015;
kos jgyven- darbo aplinkos Oertwing, Wintrich, Jochem 2015;
dinimas puoseléjimas Butnariua, Avasilcai 2015; Hasan et al.
Darbo saugos ir 2017; Vevelka, Ellenbecker 2001;
sveikatos uztikrinimas | Kinderyté 2013; Singh et al. 2013; Seay
Darbuotojy profesiniy 2015; Hugnga, Badurdeena 2017; Callado,
kompetencijy Fensterseifer 2011; Husgafvel ef al. 2017;
ugdymas Shaaban, Scheffran 2017; Chaudhary 2017,
Edgeman et al. 2016; GRI Standard 2018.
Zmogaus Lygiy galimybiy Murphy 2012; Garbie 2014; Mejri, Bhatli
teisiy laiky- uztikrinimas 2014; Almeida et. al 2015; Blau, Kahn 2016;
masis Diskriminacijos Calabrese et. al 2016; Goryunova et al. 2017
netoleravimas Longman 2018; Oliveira et al. 2018; GRI
Standrad 2018; Sundstrom et al. 2019.
Bendradar- Klienty pasitenkinimo | Garbie 2014; Hess 2014; Yeo, Tjandra,
biavimas su didinimas Song 2015; Seay 2015; Kalendera, Vayvaya
klientais Atsakinga rinkodara ir | 2016; Huanga, Badurdeena 2017;
produkty Zenklinimas | Chaudhary 2017; Madariagaa, Rivera 2017;
GRI Standrad 2018.
Bendradar- Isitraukimas ] vietos Veleva 2012; Michelini 2012; Murphy
biavimas su bendruomenés veiklas | 2012; Garza 2013; Singh et al. 2013; Garbie
visuomene Labdaros ir filant- 2014; Yeo, Tjandra, Song 2015; Butnariua,
ropijos plétojimas Avasilcai 2015; Husgafvel et al. 2017;
Socialines atsako- Huanga, Badurdeena 2017; GRI Standard
e i 2018.
mybés stiprinimas

Atsizvelgus i iSdéstytus reikalavimus jmonés socialinés dimensijos mode-
liui, ] modelj tikslinga jtraukti Siuos komponentus: atsakingg darbo praktikos
igyvendinima, zmogaus teisiy laikymasj, bendradarbiavimg su klientais ir vi-
suomene, Siy veikly taikymo galimybiy jvertinimas, rezultaty apdorojimas ir
strateginio veiklos plétros sprendimo priémimas (2.4 pav.).
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Atsakingos darbo praktikos jgyvendinimas. Atsakingos darbo praktikos
jgyvendinimas apima darbuotojy gerovés, saugos ir sveikatos uztikrinima bei
rupest] dél darbuotojy poreikiy tenkinimo, kiirybiskos darbo aplinkos puo-
seléjima, darbuotojy profesiniy kompetencijy tobulinimg. Gunlu et al. (2009);
Edgeman et al. (2016); Chaudhary (2017) pazymi, kad kuriant darbuotojy
gerove, iSlaikant aukSta jmonés darbo produktyvuma, efektyvy klienty aptar-
navima yra svarbus darbuotojy pasitenkinimas darbu. Nepatenkintas darbuotojas
yra neproduktyvus darbuotojas. Berings et al. (2004) nuomone, darbuotojai yra
labiau motyvuoti ir patenkinti, kai jy ir organizacijos vertybés sutampa.
Nustatyta stipri koreliacija tarp pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimy organi-
zacijai, darbuotojy kaitos ir lojalumo. Kuo labiau darbuotojai yra nepatenkinti
darbu, tuo jie maziau jsipareigoj¢ organizacijai ir tuo jie dazniau ieSko galimybiy
keisti darba. Kita vertus, Diskienés, Gostauto (2010) tyrimy rezultatai rodo, kad
didesnis pasitenkinimas darbu yra susijes su individualiomis darbuotojo ver-
tybémis (asmeniniais pasiekimais, socialiniu pripazinimu, savigarba, iSmintin-
gumu, ambicingumu) bei bendradarbiavimu ir organizacine kultiira. Nepaten-
kinti darbuotojai dazniau ryztasi palikti jmong, taip sukeldami personalo kaitos
problemas. Personalo kaita moksliniuose tyrimuose vertinama dvejopai. Teigia-
mai, nes nauji darbuotojai jsitrauke j organizacijos veiklg atneSa naujy idéjy ir
patirties. Neigiamai, nes jmonei atsiranda papildomos i$laidos ir laiko sgnaudos
naujus darbuotojus parengiant darbui (Garza 2013; Seay 2015). Joniko (2015)
nuomone, darnioje imongje darbuotojy kaita gali biiti valdoma ir gali biiti iSma-
tuojama darbuotojy kaitos ekonominé verté, atsizvelgiant | naujy darbuotojy
paieskos iSlaidas, naujy darbuotojy mokymo iSlaidas, jskaitant ir esamy
darbuotojy laiko sagnaudas vedant mokymus ir prizitirint naujoky darba bei kitas
iSlaidas, susijusias su darbuotojy motyvacija jmonéje ir darbo efektyvumu
(2.6 formulé).

ACw=k (Cy1 + Cpa) + Cps, (2.6)

¢ia k— per laikotarpj sumazéjusi darbuotojy kaita (darbuotojy skaicius); Cy1 —
vidutinés vieno darbuotojo paieskos ir atradimo islaidos; Cyp» — vidutinés vieno
darbuotojo mokymo i§laidos; Cys — darbuotojy motyvacijos ir darbo efektyvumo
iSlaidos (jskaitant, darbo brokg, darbo greitj, darbo laiko kontrolg ir t. t.).
Darbuotojy gerovés, kiirybiskos aplinkos puosel¢jimas. Seay (2015) nuo-
mone, jmongs, siekiancios DP, turi didesnj gebéjimg pritraukti, islaikyti ir
motyvuoti darbuotojus. Tokiose jmonése darbuotojai yra lojalesni, darbo
naSumas yra didesnis. Chaudhary (2017) teigia, kad darbuotojai didziuojasi,
dirbami jmonéje, kuri laiku moka atlyginimus ir laikosi visy teisiniy
reikalavimy. Taciau Alarcon, Edwards (2011) empiriniai tyrimai rodo, kad be
tradicinés naudos pasitilymo (atlyginimo), darbuotojai ieSko papildomy
komponenty, tokiy kaip jkvépimas, kirybiska darbo aplinka. Jie tikisi, kad
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darbdavys juos motyvuos, jiems ripi emociné aplinka ir savijauta darbe. Todél
vis daugiau Zmoniy pageidauja dirbti socialiai atsakingose jmonése, nes pasak
Halbesleben (2010), socialiai atsakingose jmonése stipriau iSreikstos
organizacinés vertybés, kuriomis grindziama jmonés veikla. Sukuriamas stiprus
rySys tarp darbuotojo organizacinio tapatumo jausmo, jmonés jvaizdzio ir
darbuotojy motyvacijos. Siose jmonése sudaroma galimybé daryti jtaka visuo-
menei, kurti vert¢ pasauliui. Tai ypa¢ svarbu Z kartos darbuotojams.
Kirybiskumas yra Siuolaikinés organizacijos vienas i§ sékmes veiksniy, nes dar-
buotojy kiirybiskumo jgiidziy ugdymas jgalina atskleisti dar nepanaudotas dar-
buotojy galimybes. Kiirybiniai produktai nevisada turi materialig iSraiska, bet
visada yra vertingi (Allahar 2018). Pramon¢ 4.0 paradigma reikalauja stiprinti
kurybiskumo kompetencija, kuri ateityje bus viena i$ prioritetiniy darbo rinkoje.
Darbo saugos ir sveikatos uztikrinimas. Jmonés, siekian¢ios DP, sudaro
darbuotojams saugig darbo aplinka, rupinasi darbuotojy sveikata (pavyzdziui,
skatina sportuoti, sveikai gyventi) ir yra tvirtai jsitraukusios j sgzininga darbo
praktika. Uztikrinti saugig ir sveika darbo aplinka jmonéje padeda standartizuo-
tos vadybos sistemos tokios kaip OHSAS 18001 (bus pakeistas | ISO/DIS
45001), socialinés atsakomybés standartas SA 8000, ISO 26000 gairés
(Durdevi¢ et al. 2013; Simanskiené, PauZuoliene 2012; Kinderyté 2013;
Sundstrom 2019). Nors §ie vadybos jrankiai gana daznai kritikuojami dél sudé-
tingumo ir papildomy istekliy poreikio jiems jdiegti, taCiau iy jrankiy buvimas
parodo suinteresuotoms grupéms, kad jmoné riipinasi darbuotojy darbo aplinka.
Pasaulyje vykstantys demografiniai (mazéjantis gimstamumas iSsivysciusiose
Salyse, sen¢janti visuomene) ir technologiniai (nuolat augantis informacijos
srautas, naujos technologijos) pokyciai salygoja ieskoti naujy darbo organizavi-
mo formy, labiau subalansuoti darbo ir poilsio laikg. Tarptautiné konvencija
(Tarptautiné darbo organizacijos konvencija Nr. 47) reglamentuoja darbo ir poil-
sio laika, taciau skirtingose valstybése darbo laikas yra skirtingas. EUROSTAT
duomenimis ilgiausia darbo savaité yra Jungtingje Karalystéje — 42 val., trum-
piausia Danijoje — 37 (EUROSTAT 2018). LR Darbo kodekse (2017) yra jtvir-
tinta 40 val. darbo savaité. Zengiant j Ziniomis grjsta ekonomika, ilgos darbo
valandos ir jtemptas darbo grafikas iS§vargina darbuotojus, mazina jy produkty-
vuma, didina jvairiy ligy, streso rizika. Ir atvirks¢iai, esant trumpesniam darbo
laikui darbuotojai labiau susitelkia ir dirba efektyviau, jauciasi labiau motyvuoti,
pasiekia geresniy darbo rezultaty. Vakary Europos $alys svarsto galimybe trum-
pinti darbo laika iki 6 val. per diena (Svedija, Danija) nemazinant darbo uzmo-
kesc€io ir taip sukuriant daugiau darbo viety ir mazinant nedarbg. Tokiu biudu
labiau subalansuojama darbo ir gyvenimo pusiausvyra, darbuotojai gali daugiau
laiko skirti saviugdai, buvimui su Seima ar aktyviam poilsiui. Lankstus darbo
grafikas gali buti pasiekiamas ir dirbant nevisg darbo laikg. Technologijy plétra
suteikia galimybe darbuotojams dirbti nuotoliniu biidu. Toks darbo pobudis
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patrauklus dirbantiems analitinj, kiirybinj ar su informacinémis technologijomis
susijusj darba. Dirbant nuotoliniu biidu darbuotojai gali dirbti produktyviausiu
paros laiku ir pasiekti geresniy darbo rezultaty. Darbo aplinkos pakeitimas
leidzia iSlaikyti darbuotojo kiirybiskumg, jo neerzina pertekliné informacija,
démesio neblasko kolegos. Kad darbo aplinka skatinty kiirybiskuma biuruose
kuriamos atviros, Sviesios erdvés, poilsio zonos, kuriose gausu zaliyjy augaly,
akvariumy, stalo zaidimy, mini bibliotekéliy. Kai kuriy bendroviy, pavyzdziui,
»~Amazon®, ,,Mars* biurai gars¢ja kaip draugiski gyviinams. Galimas ir alterna-
tyvus variantas, kai gausiai klienty lankomuose biuruose darbuotojai pageidauja
tylos kambariy ar ramaus susikaupimo erdviy. Visos $ios priemonés gerina dar-
buotojy savijautg darbe, didina motyvacijg ir pasitenkinimg darbu, o tai savo
ruoztu gerina jmonés veiklos rezultatus.

Darbuotojy profesiniy kompetencijy ugdymas. Jmoné pirmiausia yra
zmongés, jy zinios, geb¢jimai ir tarpusavio santykiai, teigia vadybos mokslo guru
Drucker (2007). Darbuotojy zinios naudojamos jmonés tikslams pasiekti ir yra
ilgalaikio konkurencinio pranaSumo, jmonés pelningumo Saltinis (Katiniené
2018). Ketvirtosios pramonés revoliucijos kontekste investicijos | darbuotojus
bitinos pazangiy technologijy plétrai, bei $iy technologijy veiksmingam naudo-
jimui. Nuolatinis darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas uztikrina ziniy atnauji-
nimg reikiamu laiku ir yra naudingas jmonei. 2017 metais atliktas tyrimas 250
pasaulio kompanijy parodé, kad investavimas j zmogiSkuosius isteklius yra
finansisSkai naudingas jmonéms ir darbuotojams. Kompanijose, investuojanciose
1 darbuotojus, vidutinis pelnas didéja 4,2 karto, pelnas tenkantis vienam darbuo-
tojui — 4, pajamos vienam darbuotojui — 2,8, vidutinés pajamos — 2,1 karto (Har-
vard Business Review 2017). Taciau Jungtinése Amerikos Valstijose atliktas
tyrimas rodo, kad asmeny, gavusiy darbdaviy finansuojamus mokymus, skaicius
sumazéjo nuo 21 proc. 2001 m. iki 15 proc. 2009 m. (naujausi prieinami duome-
nys). Imonés nori, kad jy darbuotojai mokytysi ir tobuléty, taciau praktiskai kva-
lifikacijai tobulinti finansiniai iStekliai skiriami ribotai. Tai reiskia, kad darbuo-
tojai savo kvalifikacijg vis dazniau turi kelti individualiomis pastangomis ir
lésomis. Esant ribotiems finansiniams iStekliams, alternatyva yra atvirieji inter-
netiniai kursai (MOOC) prieinami ,,Coursera‘“ arba ,,EdX‘ interneto platformose
(Hamori 2018). Etiska darbdavysté, riipestis darbuotojo kvalifikacija, galimybiy
atsiskleisti bei kiirybiskumui pasireiksti suteikimas DP pozitiriu yra skatinantys
ir siektini dalykai Siuolaikingje jmonéje.

Lygiy galimybiy uztikrinimas. Siuolaikinis pozitiris j ly¢iy problemas tampa
ne tik atskiro Zmogaus, bet visos Salies gerovés, kultliros ir civilizuotumo
rodikliu. Lyciy lygybés politika siekiama lygios jtakos pasidalijimo ekono-
mikoje, visuomeniniame gyvenime ir sprendimy priémimo procesuose. ES
Salyse lyCiy lygybei skiriamas didelis démesys ir tai yra viena efektyviausiai
veikian€iy priemoniy gyventojy gyvenimo kokybei kelti. Rakauskienés,
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Servetkienés (2011) atliktas tyrimas parodé, kad lyciy lygybé padeda efektyviau
paskirstyti valstybés iSlaidas, pasiekti geresniy makroekonomikos rezultaty,
leidzia patenkinti specifiniy visuomenés grupiy poreikius. Ir atvirksciai, lyCiy
lygybés ir jvairovés ignoravimas gali sukelti sunkumy pritraukiant darbo jéga
(Sundstrom et al. 2019). Lyciy lygybés politika jpareigoja jgyvendinti
tarptautiniai dokumentai, ta¢iau jmonéms vis dar kyla klausimy, kaip tai atlikti
praktiskai. Sundstrom et al. (2019) pastebi, kad vis dar triksta lygybés ir
ivairoves standarty, nes Tarptautinés darbo organizacijos rekomendacijos néra
pakankamos. Siaurés Europos $aliy patirtis rodo, kad lygiy galimybiy politika
imonéje turéty apimti lyCiy balansg vadovaujanciose pozicijose, darbo
uzmokescio skirtumus tarp vyry ir motery, jvairoves ir nestereotipinio mastymo
skatinima (Swedbank pazangos ataskaita 2017). Goryunova et al. (2017), atlikusi
motery lyderiy padéties apzvalga politikoje ir verslo sektoriuose visame pasauly-
je, nustaté, kad tik 22,7% parlamento nariy ir 9% jmoniy generaliniy direktoriy
pareigas uzima moterys. Blau, Kahn (2016) tyrimai parod¢, kad diskriminacija
dél lyties gali lemti iki 38 proc. motery ir vyry atlyginimy atotriiki. EUROSTAT
(2018) duomenimis motery atlyginimas ES uZ ta patj darba yra 16 proc. mazes-
nis negu vyry. Taip yra todél, kad moterys dirba maziau prestiZinése darbo vie-
tose, dalyvauja maziau apmokamose ekonominése veiklose (Svietimo, sveikatos,
svetingumo sektoriuose), todél jy darbo uzmokestis uz ta patj darbg yra statistis-
kai mazesnis. Longman (2018) pazymi, kad motery lyderysté stipréja dél augan-
¢io nepasitenkinimo ne tik ekonominémis salygomis, bet ir dél jvairiy institucijy
pareiginy pozilirio bei elgesio. Calabrese et. al (2016) pozitriu, lytis dél
skirtingy vyry ir motery vertybiy ir psichologiniy charakteristiky, gali turéti
reikSmingos jtakos jmonés veiklos rezultatams. Tyrimais nustatyta, kad moterys
didesne¢ pirmenybe ir svarbg teikia socialinei atsakomybei, etiSkam elgesiui
organizacijoje ir yra labiau atsakingos negu vyrai (Oliveira et al. 2018), o vyrai
labiau domisi finansiniais, ekonominiais, technologiniais aspektais (Almeida
etal. 2015; Mejri, Bhatli 2014). Lyciy skirtumus biitina jvertinti formuojant
komandas, darbo grupes. LR Darbo kodekso 26 straipsnis, numato prievole
darbdaviui, kurio darbuotojy vidutinis skaicius yra daugiau negu 50, priimti ir
paskelbti darbovietéje lygiy galimybiy politikos jgyvendinimo ir vykdymo prie-
zitiros principy jgyvendinimo priemones (LR Darbo kodeksas 2017). Swedbank
yra gerosios patirties pavyzdys, kaip pasiekti lyCiy lygybe verslo jmonéje.
Auksciausio lygio vadovy lygmeniu Swedbank Lietuvoje pasieké 40/60 proc.
ly¢iy balansa, sumazino darbo uzmokescio skirtumg tarp vyry ir motery iki
maziau nei 1 proc., visi vadovai dalyvauja lygybés ir jvairovés mokymuose
(Swedbank pazangos ataskaita 2017). Taip skatinamas nestereotipinis mastymas,
leidziantis atskleisti verslo potencialg ir sukurti lygybe bei jvairove paremta
darbo aplinka.
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Diskriminacijos netoleravimas. XX a. pabaigoje sparciai plétojantis globali-
zacijai, 1§ iSsivysciusiy Saliy iSkeliant gamybg j besivystancias $alis, buvo susi-
durta su faktais, kai Vakary rinkose parduodamos prekés buvo pagamintos saly-
gose, kuriose nebuvo uztikrinamos elementarios Zmogaus teisés. Tokie
ziniasklaidos paviesinti atvejai labai kenké jmoniy reputacijai ir priverté jas ies-
koti priemoniy, galiniy uzkirsti kelig tokiai praktikai (Murphy 2012).
Diskriminacija pasireiSkia zmogaus teisiy suvarzymu ar privilegijy teikimu dél
jo lyties, rasés, tautybés, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikéjimo, jsitikinimy
ar pazitiry. Diskriminacija gali biiti patiriama ir darbo santykiy srityje (tautybé,
amzius yra klititys karjerai). Darbdaviai darbuotojus turéty vertinti pagal objek-
tyvius kriterijus (kompetencija, jglidziai, patirtis), o ne pagal asmens tapatybes
ar kitus bruozus. Vadybos priemoné SA 8000 standartas (SA standartas 2011)
imonéms padeda spresti diskriminacijos problemas. Juo remiantis galima uztik-
rinti tarptautiniu mastu pripazjstama socialiniy darbo salygy lygi organizacijoje
ir visoje jos tiekimo grandinéje. Standarte nustatytos sisteminés vadybos prie-
monés, kurios jgalina valdyti ir gerinti jmonés veiklg. Standartas skirtas taikyti
visoms organizacijoms ieSkanc¢ioms vadybiniy sprendimy diskriminacijos klau-
simais.

Klienty pasitenkinimo didinimas. Modernioje visuomenéje vartojama labiau
ne dél poreikiy patenkinimo, o dél socialinés galios, socialinés jtakos, gyvenimo
budo ,,demonstravimo® per isigyjamas prekes ar paslaugas (McDonald et al.
2012). Taciau vartotojy samoningumas didéja ir palaipsniui kinta vartojimo ip-
rociai. Kintant vartojimo jpro¢iams, sgmoningas vartotojas gali paveikti tam tik-
rus gamybos biidus, o kartu ir produkty pardavimus. Todél jmonés veiklai svar-
bus klienty poreikiy, elgsenos tendencijy suvokimas ir pasitenkinimo
gaminiais/paslaugomis lygis. Skaitmeniné rinkodara kei¢ia vartotojo Zinias, po-
ziurj ir elgesj bei komunikacijos pobudj, todél Siuolaikinis vartotojas keiciasi ir
i§ pasyvaus gavéjo tampa aktyviu dalyviu (Hagel ef al. 2015). Aktyviam klientui
budingas holistinis poziliris | vartojimg ir atsakomybé uz supancia aplinka. To-
dél turédamas pakankamai informacijos, aktyvus klientas gali burtis j socialinius
tinklus ir savo aktyviais veiksmais (kritiski atsiliepimai socialiniuose tinkluose,
kvietimas boikotuoti produkta) priversti gamintojus net keisti gamybos buda j
labiau draugiskesnj aplinkai, taip jgydamas socialinés galios paveikti jmones ir
skatinti darny vartojimg. Kita vertus, kaip empiriniu tyrimu nustaté Seay (2015),
jaunesnés kartos vartotojai reaguoja i jvairius DP aspektus ir sutinka daugiau
mokeéti uz darnius produktus. Kavadias et al. (2016) analizavo 40 inovatyviy
kompanijy i$ skirtingy industrijy ir nustaté, kad darnios jmonés sitilo gaminius ir
paslaugas labiau tenkinancius individualius vartotojy poreikius, pirmenybe tei-
kiant produkto funkcionalumui, iStekliy taupymui ir vartojimo jprociy keitimui.
Naujas aspektas analizuojant kliento elgsena yra tas, kad nyksta riba tarp varto-
tojo ir gamintojo, nes kaip teigia Bolos et al (2016) komunikacija per elektroni-
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nes ziniasklaidos priemones padeda uzmegzti glaudesnius rySius su klientais,
todél jmonés gali bendrauti su savo klientais asmeniskai t. y. paslaugos teikimo
procesas individualizuojamas. Kartu kinta ir klienty pritraukimo biidai (Kava-
dias et al. 2016). Socialiniai tinklai gali nukreipti konkrec€ius vartotojus, siysda-
mi individualizuotus skelbimus, kurie pasiekia tikraja tiksline rinka, kur verslas
nori daryti jtakg. 2019 metais pasaulyje buvo apie 2,32 milijardo socialiniy tink-
ly naudotojy. Prognozuojama, kad iki 2021 mety Sis skaicius iSaugs iki 3 mili-
jardy (Social Media Statistics and Facts 2019). Imonéms atsiranda galimybé
analizuoti duomenis realiu laiku, Zinoti, kur yra jy klientas, kaip jis naudoja ga-
minj ar paslaugg. Panaudojant iSmanigsias technologijas ir analizuojant klienty
elgsena, kaip ir kada perka, | kokias nuolaidas reaguoja/nereaguoja, galima pa-
didinti vartojimg ir pardavimus. Ismail (2016) padar¢ iSvada, jog tokie veiksmai
kaip komunikacija su klientu susirasinéjimo buidu, lengvai pasiekiama, tiksli in-
formacija, galimybé pateikti atsiliepimus, kity vartotojy palikty atsiliepimy pa-
siekiamumas socialiniuose tinkluose teigiamai veikia kliento lojaluma, o sociali-
niai tinklai yra labai patogus biidas kurti santykius su klientais. Kita vertus,
aktyvi komunikacija su klientais leidZia ne tik efektyviau tenkinti vartotojy po-
reikius, bet atsisakant reklamos spausdinimo ir reklaminiy leidiniy platinimo
paslaugy, efektyviau naudojamas darbuotojy darbo laikas, iSvengiama atlieky
susidarymo. Jmonés veikla orientuota j klientus, teikiant pirmenybe klienty pasi-
tenkinimui, teisingai informacijai apie produktus, gerbiant vartotojy teises, suku-
ria teigiamg jmonés reputacija (Hess 2014), o ry$iai su klientais uztikrina ilga-
laikius santykius, nes islaikyti jau esamus klientus visada kainuoja maziau negu
pritraukti naujus (Kalendera, Vayvaya 2016, Madariagaa, Rivera 2017). Taciau
Drucker (2007) nuomone, sékmingame versle jmonéms biitina Zinoti apie klien-
ty poreikius daugiau negu jie geba suformuluoti. Todél klienty pasitenkinimag
lemia tai, kaip greitai ir veiksmingai klientui pateikiamos alternatyvos ir
kurybiski sprendimai. Klienty pasitenkinimas koreliuoja su klienty lojalumu
(Schirmer et al. 2016), klientui teikiama verte, kuri kuriama per kokybe, patirtj,
rizika, bendravimg bei galimy alternatyvy jvertinimg (Chen 2014). Tai naujos
galimybés darnioms jmonéms.

Atsakinga rinkodara ir produkto Zenklinimas. Rinkodaros vaidmuo svarbus
siekiant darnaus vartojimo ir darnios jmonés plétros. Kumar et al. (2012) teigia,
kad darnios rinkodaros tikslas turéty biiti orientuotas | segmentavima, tiksline
rinkg ir vartotojy pozicionavimg pagal darnos kriterijus, tobulinant darnios rin-
kodaros kompleksg, siekiant geresniy produkty, geresniy kainy, geresnio pas-
kirstymo bei geresnio rémimo. Darni rinkodara nuo tradicinés skiriasi tuo, kad
siekia eliminuoti tradicinés rinkodaros skatinimo gaminti ir vartoti procesus,
stengiantis sukurti socialiai atsakingos jmonés jvaizd] integruojant darnios rin-
kodaros komponentus: ekologinj, socialinj ir ekonominj (Griesiené, Sarvutyté-
Gailitiniené 2014). Vadinasi, jmonés, taikydamos darnios rinkodaros principus
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savo veikloje, pereina nuo asmeniniy siekiy prie socialinés naudos ir aplinkos
iSsaugojimo. Kita vertus, darnios rinkodaros sprendimai jmonéje apima ne tik
klienty informavima, bet ir gamybos procesy tobulinimg, produkty modifikavi-
ma, pakuociy kiirima ir rémimo komplekso taikyma. Todél atsakinga rinkodaros
padalinio veikla padeda uZztikrinti jmonés reputacija, sukurti DP principams nep-
rieStaraujant] jmonés jvaizdj ir prekés Zenkla. Darni rinkodara bendradarbiavima
su klientu pagrindzia atvirumo, aiskios atsakomybés, skaidrumo, prieinamumo
principais. Reikia pazyméti, kad Siandieniné rinkodara, nustatanti tiksling rinka
ir nuolat stebinti rinkos tendencijas, apimanti reklamg ir pardavimus, keliasi j
skaitmening erdve. Skaitmeniné rinkodara pirmiausiai i$plecia jmonéms veiklos
horizonta, leidzia placiai reklamuoti jmoniy produktus globalioje rinkoje bei
greitai pasiekti potencialius vartotojus visame pasaulyje. Kinta ir rinkodarai
naudojami jrankiai: skaitmeniné rinkodara naudoja tokius jrankius kaip paieskos
sistemos optimizavimas (angl. search engine optimisation, SEO), mokéjimas uz
paspaudima (angl. pay per click, PPC), dienorastis (angl. Blog), zinutés siunti-
mas (angl. SMS, MMS), mobilioji aplikacija (angl. Smartphone App) ir kt. (Tan
et al. 2013), ,,slapukai* (angl. Cookies), kurie skirti interneto naudotojy ir lanky-
tojy elgesiui stebéti kaip tiksliné reklamos/rinkodaros priemoné (Idemudia, Jo-
nes 2015). Tokiu biidu jmonéms atsiranda galimybé analizuoti klienty duomenis
realiu laiku ir Zinoti, kaip klientas naudoja jy produktg. Pirkimas internetu, de-
besy kompiuterija reikalauja naujy klienty duomeny tvarkymo budy. 2018 m.
jsigaliojes bendrasis duomeny apsaugos reglamentas jpareigoja paslaugos teiké-
jus naudoti klienty duomenis atsakingai, gavus pastaryjy sutikimus, o klientams
padeda labiau kontroliuoti, kaip renkami ir naudojami jy asmens duomenys rin-
kodaros tikslais.

Socialinés atsakomybés stiprinimas. Jmoniy socialiné atsakomybé nustato
santykius tarp verslo ir visuomengs ir reiSkia savanoriska jsipareigojima prisidéti
prie visuomenés geroveés (Lesley Barke 2017). Sarvaiya, Wu (2014) pabrézia,
kad jmoniy socialiné atsakomybé néra altruistiniai jmonés veiksmai, kad ji néra
reklaminé priemoné, kuria biity sickiama pagerinti jmonés jvaizdj. Tai valdymo
buidas, kuris reiskia bendradarbiavima su visuomene, jos ripes¢iy jtraukimg j
imonés strategija ir jsipareigojimy veikti skaidriai priémima. Socialiné atsako-
mybé visuomenei praktiSkai pasireiSkia jvairiomis socialinémis iniciatyvomis.
Michelini (2012); Schmitt (2013); Yunus et. a/ (2015) nuomone, jsitraukimas i
visuomenei naudingas veiklas gali buti jvairiy formy: démesys $vietimui, para-
ma Svietimo institucijoms, edukaciniai renginiai, bendri moksliniy tyrimy pro-
jektai, praktinés veiklos su studentais, stazuotés. Viena i§ $ios paramos priezas-
¢iy yra skatinti susidoméjima verslu, naujomis technologijomis, kurios galiausiai
lemia potencialig darbo jéga. Kita forma yra kulttiriniy, sporto renginiy rémimas,
skatinantis bendruomenés narius aktyviai leisti laisvalaikj, stiprinti sveikatg. To-
kiu biidu jmonés prisideda prie visuomenés edukacijos ir materialiyjy vertybiy
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keitimo nematerialiomis, o tai DP pozitiriu yra pozityvus reiskinys. Taciau, kaip
pastebi Murphy (2012), jmonéms truksta ilgalaikés socialinés darnos strategijy.
Imonéms nelengva pripazinti, kad griZztamasis rySys visuomenei yra bitina
imonés funkcija, kaip ir pardavimas, tieckimo grandinés ar personalo valdymas.
Dauguma jmoniy turi ribotg supratima apie pridéting verte, kurig jy socialinés
iniciatyvos sukuria bendruomenei arba jy paciy verslui (Veleva et al. 2012).

Labdaros ir filantropijos plétojimas. Filantropiné atsakomybé yra vienas i$
socialinés atsakomybés komponenty. Korsakiené, Marcinkevicius (2013) teigia,
kad filantropiné veikla yra savanoriSka jmoniy veikla, priklausanti nuo vadovy
sprendimy ir apimanti sritis, kurios padéty ilgalaikéje perspektyvoje keisti kon-
kurencing jmonés pozicijg teigiama linkme, t. y. didinty jmonés pripazinimg ir
stiprinty jvaizdj tarp vartotojy. Lazzari (2018) pastebi, kad filantropija ir labdara
néra tapacios sgvokos. Filantropija labiau orientuojasi j ilgalaike perspektyva ir
daznai suprantama kaip priemoné jmonés reputacijai gerinti, nors tai apima kur
kas platesnj konteksta. Filantropija yra pareiga prisidéti prie visuomenés gyve-
nimo kokybés gerinimo (Mohd et al. 2015). Tuo tarpu labdara orientuota j trum-
palaikius, vienkartinius ar momentinius veiksmus. Reikia pripazinti, kad jmonés
savanoriskai pasirenka, prie kokiy veikly jos noréty prisidéti finansiskai,
iStekliais arba skirti tam laiko. Kai kurios jmonés net turi atskirus padalinius fi-
lantropinéms programoms valdyti ir §ios programos nebitinai apima vietiniy
bendruomeniy poreikius. Korsakiene, Marcinkevicius (2013) tyré filantropinés
atsakomybés rysj su imonés veiklos rezultatais ir nenustaté statistiskai reikSmin-
go skirtumo. Lazzari (2018) patvirtina, kad jmonés filantropine veikla neturi
siekti finansinés naudos, nes §i veikla negali biiti grindziama savanaudiSkumo
principais.

Isitraukimas j vietos bendruomenés veiklas. XXI amziuje jvairios socialinés
veiklos skatina sisteminius socialinius pokyc¢ius (Grimm et al. 2013). Autoriaus
nuomone socialinés veiklos gali biiti naudojamos kaip kiirybingumo, mokymosi
ir geb&jimy ugdymas, Ziniy mainai ir geb&jimy stiprinimas, kad organizacijos
biity atsparios sparciai besikeicianciai iSorinei aplinkai. Darbuotojai, ypa¢ i§ Y,
Z kartos, iesko darbo, kuris yra reikSmingas ir kuria verte visuomenei. Talentingi
darbuotojai iesko darbdaviy, kurie aiSkiai mato savo indélj | darnig pasaulio
ekonomikg ir ieSko veiklos tobulinimo galimybiy jmonés viduje. Pozityvus po-
ziuris | darnig verslo plétrg leidZia pritraukti ir i§laikyti talentus (Doane, MacGil-
livray 2001). Michelini (2012) pabrézia, kad socialiniy iniciatyvy pasekmé gali
biti socialiniy inovacijy proverzis, kurios atverty s¢kmingus kelius darnaus vers-
lo plétrai mazas pajamas gaunanciose rinkose ir tuo pat metu padéty spresti to-
kias socialines problemas kaip skurdo mazinimas.
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2.4. Technologinés dimensijos poreikio pagrindimas

Technologinés dimensijos néra klasikinéje DP sampratoje, todél siekiant pagristi
technologijos reikSme biitina aptarti loginius argumentus, patvirtinancius techno-
logijos, kaip dar vienos DP dimensijos poreikj JDP modelyje. Atlikus sisteming
moksliniy darby analiz¢ buvo iSskirti §ie loginiai argumentai, jrodantys techno-
loginés dimensijos kompleksiskuma:
— technologijos ir jmonés veiklos rezultaty santykis (Ma Degong et al.
2018; Cheng, W. Li 2018);

— technologijos ir verslo modelio santykis (Bohnsack, Kolk 2014; Kava-
dias et al. 2017);

— technologijos ir kity DP dimensijy santykis (Eschenfelder et al. 2016,
Sammalisto et al. 2015);

— Pramoné 4.0 ir darnios veiklos santykis (Schwab 2018; Loures et al.
2017).

Frmanzah (2015); Hagiu et al. (2017); lansiti, Lakhani (2017) atlikti tyrimai
patvirtina, kad pazangiy technologijy taikymas versle zenkliai pagerina jmonés
veiklos rodiklius: sumazina veiklos ilaidas, nuo 6 iki 81 %, padidina produkci-
jos iSeigg, mazina sgnaudas, didina darbo nasuma, jmong¢ daro lankstesng, skati-
na atskaitomybe, mazina poveikj aplinkai ir prailgina jmonés gyvavimo cikla.
Ma Degong et al. (2018); Cheng, Li (2018); M. Schilling (2017) teigia, kad tos
jmonés, kurios investuoja j pazangias technologijas ir jy taikymg padidina savo
rinkos dalj, stiprina konkurencingumg ir sparciau siekia DP. Ma Degong et al.
(2018) tyringjo tarptautiniu mastu pripazinty paZangiy technologijy taikymo
ypatybes mazose ir vidutinése jmonése kylancios ekonomikos Salyse (angl.
Emerging Economies) ir nustaté, kad veiklos darng galima pasiekti taikant pa-
zangias technologijas. Cheng, Li (2018) iSsamiai analizavo pavyzdzius, kaip
Kinijos jmonése pradéjus taikyti zaligsias technologijas gamyboje, pageréjo Sias
technologijas taikanciy jmoniy ekonominiai santykiniai rodikliai lyginant jy
reikSmes su kity tradicinés veiklos jmoniy rodikliais. Apibendrinti mokslininky
i8skirti veiksniai, susije su paZzangiy technologijy taikymo teigiamu poveikiu
IDP, pateikti 2.4 lenteléje.

Galima teigti, kad pazangiy technologijy taikymas racionalizuoja jmonés
veiklos procesus, didina veiklos efektyvuma, pelna, mazina iSlaidas, atlieky
kiekj, teikia klientams kokybiSkesnes paslaugas, pasiekia daugiau potencialiy
klienty bei plétoja verslo santykius su jais, jtraukia klientus j verslo valdyma bei
gerina bendradarbiavimg su visomis jmonés suinteresuotomis grupémis. Techno-
logijos reikSmé gamybos ir paslaugy jimonéms pavaizduota 2.5 paveiksle.
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2.4 lentelé. Pazangiy technologijy diegimo teigiama jtaka jmonei (sudaryta autorés)
Table 2.4. Benefits of advanced technologies usage in the company (composed by the

author)

Pazangiy technologijy diegimo
tikslingumo veiksniai

Saltiniai

Padidina rinkos dalj

Oliveira, Martins 2011; Hagel et al. 2015;
Marinagia et al. 2014; Schilling 2017.

Skatina kurti naujus produktus,
plecia jy asortimenta

Hagel et al. 2015; Stock, Seliger 2016; Jaksi¢ et al.
2014.

Didina konkurencinj pranaSumg

Ma Degong et al. 2018; Cheng, Li 2018; Hagel

et al. 2015; Marinagia et al. 2014; Schilling 2017;
Crosno, Peng Cui 2014; Mulder et al. 2011; Jaksic¢
et al. 2014; Oliveira, Martins 2011.

Efektyviai naudoja jmonés
iSteklius

Hagel et al. 2015; Stock, Seliger 2016; Marinagia
et al. 2014; Crosno, Peng Cui 2014; Mulder ef al.
2011; Jaksi¢ et al. 2014.

Didina darbo nasuma

Hagel et al. 2015; Marinagia et al. 2014; Crosno,
Peng Cui 2014; Mulder et al. 2011; Jaksic et al.
2014; Oliveira, Martins 2011.

Keicia vartotojy pozitiri

Hagel et al. 2015; Stock, Seliger 2016; Schilling
2017; Jaksi€ et al. 2014.

Geriau tenkina vartotojy
poreikius

Jaksic€ et al. 2014; Hagel et al. 2015; Stock, Seliger
2016; Schilling 2017.

Gamybos jmoné

Organizaciné valdymo struktiira
Inovatyvios gamybos priemonés
Gamybos apimtys

Gamybos pobudis

Gamybos proceso efektyvumas
Gaminiy kokybe

Personalo darbo pobiidis
Vartotojy pasitenkinimas

Paslaugy jmone

Klienty poreikiy tenkinimas
Personalo darbo pobiidis
Vartotojy pasitenkinimas
Paslaugos teikimo efektyvumas
Vartotoju ir paslaugos teikéjy
sgveikos pobudis

Organizaciné valdymo struktiira
Paslaugy kokybe

Paslaugos procediiry
jgyvendinamumas ir paprastumas.

Technologija

2.5 pav. Technologijos reikSmé gamybos ir paslaugy jmonéms
(sudaryta autorés pagal Drejeris 2008, Ginevicius 2010)
Fig. 2.5. The significance of technology for manufacturing and service companies
(composed by the author based on Drejeris 2008, Ginevicius 2010)
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Technologijos ir verslo modelio santykis. Verslo modelis atspindi jmonés
verslo logika (Witjes, Lozano 2016). Imoniy vadovai, siekiantys DP, gali rinktis
darnig technologija arba klasikine veiklos vykdymo technologijg koreguoti dar-
nos link. Vienoda verslo modelj taikancios jmonés vienu metu gali naudoti kele-
ta skirtingy technologijy. Gaminant skirtingy rasSiy produktus paprastai naudo-
jamos skirtingos gamybos technologijos. Darniam verslo modeliui gali biiti
taikomos tik darnios technologijos, todél jeigu bent vienas gamybos procesas
bus nedarnus (pavyzdziui, nedraugiskas aplinkai), tai lems ir nedarny verslo mo-
delj (Bohnsack, Kolk 2014; Bocken et al. 2014). Bohnsack, Kolk (2014)
nuomone, jmonés daznai taiko skirtingus verslo modelius, sieckdamos darnig
technologija paversti naujomis ekonominés vertés kiirimo priemonémis. Denton
(2014) teigia, kad jmonés daro esming eting veiklos klaidg nepakankamai jver-
tindamos technologijos jtaka darnai. Pasak Kavadias et al. (2017) nauja techno-
logjja paprastai yra susijusi su verslo modelio pokyc¢iais. Autoriy nuomone, atei-
ties verslo modelis atspindés tarpusavio rysj tarp technologijos galimybiy ir

rinkos poreikiy (2.6 pav.).

4 N N

Rinkos poreikiai Technologijos
Auganti produkty paklausa Naujosios medZiagos Didieji
Vartotojy preferencijy jvairove duoﬁlcnys, Robotika, -
I3tekliy, darbo, transporto Dirbtinis intelektas.
sgnaudy augimas Daikty intemnetas,

I)idcs!lis reguliavimo Debesy technologija
spaudimas Skaitmenines platformos

3D spausdinimas
\ / \ spausdinimas P )

N

2.6 pav. Rinkos poreikiy ir technologijy tendencijy tarpusavio sgveika
(sudaryta autorés pagal Kavadias et al. 2017)
Fig. 2.6. Interaction between market needs and technological trends
(composed by the author based on Kavadias et al. 2017)

ISnagrinéti moksliniai argumentai patvirtina, kad technologija turi jtakos
verslo pobiidziui, drauge daro jtaka ir verslo modeliui, o gamybos ar paslaugy
teikimo technologija yra svarbus jmonés veiklos darnos aspektas.

Technologijos ir darnios plétros dimensijy santykis. Kates et al. (2012)
izvelgia sisteminj rysj tarp aplinkosaugos, socialiniy bei jmonés veiklos techno-
loginiy sprendimy. TarSos mazinimas, alternatyviy energijos Saltiniy ir kity
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draugisky aplinkai instrumenty taikymas yra susijes su technologijos tobulinimu.
Technologijos lemia veiksmingg iStekliy naudojimg o tai sudaro darnaus augimo
galimybe. Technologijy taikymas gali sumazinti CO, emisijas ir jy neigiama
poveikj aplinkai (Schwab 2018). Dauguma jmonése diegiamy inovacijy nukreip-
tos produkto/proceso technologijai modifikuoti aplinkosaugos ar socialiniams
santykiams tobulinti. Seghezzo (2009) veiklos darnai apibiidinti sitilo 5 origina-
liai suformuluotas dimensijas, kritikuoja klasiking darnos paradigmg iSryskin-
damas akivaizdZzius turinio prieStaravimus. Autorius sitilo darnaus verslo subjek-
to apibudinima trimis (vietos) erdvés dimensijomis (x, y, z), ketvirtaja
(nekintamumo) dimensija siiilo iSreiksti laiko samprata, o penktoji (Zmogiskoji)
dimensija turéty apibiidinti personalg darnioje veikloje. Nepaisant grieztai filo-
sofiniy nuostaty j tokj darnos dimensijy apibiidinimg galima jZzvelgti butent
technologijos dimensijos poreikio pagrindimg verslo darnai apibiidinti. Seghezzo
(2009) sitilomos 5 dimensijos kartu atitinka technologijos sgvokos apibréztj. Au-
torius technologija iSkelia kaip svarbig darng apibtuidinancia dimensija, ja iSskai-
dydamas | sudedamasias dalis. Eschenfelder et al. (2016); Sammalisto ef al.
(2015) pritaria technologijos dimensijos jtraukimui j DP sampratg, ir patvirtina,
kad technologija lemia jmonés veiklos darnos lygj, ir veiklos rezultatus.
Pramoné 4.0 ir darnios veiklos santykis. Pasaulio ekonomikos forumo jkiiré-
jas ir vadovas profesorius Schwab (2018) teigia, kad istoriSkai radikaliis
poky¢iai kyla tuomet, kai ,,dél naujy technologijy ir nejprasty pasaulio suvokimo
budy i§ esmés pakinta ekonomikos sistemos ir socialinés struktiiros* (Schwab
2018). Augantis pramonés skaitmeninimas ver¢ia jmones permastyti gamybos
procesa, nes gamybinés ir informacinés technologijos vis labiau susipina
naikindamos skiriancias linijas tarp fiziniy, skaitmeniniy ir biologiniy sriciy.
Pagal Loures ef al. (2017) Pramoné 4.0 — tai iSmaniis sprendimai (angl. Smart
Solutions), iSmaniosios inovacijos (angl. Smart Innovations), iSmanioji tiekimo
grandiné (angl. Smart Supply Chain) ir iSmanioji gamykla (angl. Smart Factory).
»ISmaniosioms gamykloms* biidingas auksSto lygio automatizavimas bei
gamybos optimizavimas globaliais tinklais. Cornelis de Man, Strandhagen
(2017) mano, kad Pramoné 4.0 galéty biiti darny versla skatinantis veiksnys,
taciau tai gali buti ir kliGitis toliau naudojant neoklasikiniy verslo modeliy tei-
kiamas galimybes. Lee ef al. (2018) pritaria, kad ketvirtoji pramonés revoliucija
apims pazangias gamyklas, kibernetines fizines sistemas, naujas daikty
platinimo ir jsigijimo sistemas, naujas produkty kiirimo sistemas, prisitaikyma
prie Zmoniy poreikiy ir jmoniy socialing atsakomybe veiklos darnai. Si
platforma i§ esmés keiCia tradicinj gamybos suvokimg (Hagel et al (2015),
Rennunga et al. (2016)). Gamyba jau néra paprasciausiai pagaminti fizinius
gaminius, tai virtualaus ir fizinio pasauliy sujungimas. Tai rodo, kad pazangiy
technologijy taikymas padeda kurti iSmaniuosius gamybos procesus, o technolo-
giniai pasiekimai ir paZzangios medziagos keicia tradicinj produkta jj paversda-
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mos ,,iSmaniuoju’ ir trumpindamos produkto gyvavimo cikla. Kita vertus, ket-
virtoji pramonés revoliucija pasizymi kiirybiniu rySiu tarp technologijy ir rinky
visose pramonés Sakose, kuriy veikla pagrista informaciniy technologijy naudo-
jimu (Yun 2017). Dauguma technologijy tampa prekémis ar bendrais iStekliais,
o atsirandantys technologijy ir informaciniy sistemy tarpusavio rysiai tampa
svarbesni darnai pasiekti, negu kiekviena atskira technologija, nes tokie rySiai
turi didesn¢ jtaka darnos rodikliams (Yun 2017). Pazangiy technologijy jtaka
darniai plétrai Pramoné 4.0 kontekste pateikta A priede.

ISnagrinéti moksliniai tyrimai patvirtina technologinio aspekto jtakg JDP,
todél kaip teigia Bolay (2012); Foley et al. (2017); Fox (2018) technologinio
aspekto nagringjimas yra prasmingas ir biitinas jmonés darnios plétros modelyje.

2.5. Technologinés dimensijos modelis

Aktualus klausimas, kokia technologija yra darni ir kokie elementai biitini dar-
nios technologijos modelyje. Stasiskis et al. (2004) darnia technologija vadina
technologija, kuri efektyviai naudoja isteklius, minimaliai veikia aplinka, teikia
imonei ekonominius ir socialinius privalumus (2.7 pav.).

Bocken et al. (2014) nuomone, darni technologija — tai technologija, kuri
efektyviai naudoja medziagas ir energija, kurios déka kuriama verté i§ atlieky ir
kuri naudoja atsinaujinancius isteklius (2.8 pav.).

Pagal 2.7, 2.8 paveikslus, technologija, orientuota j iStekliy iSsaugojima, pa-
kartotinj produkty naudojimg ir perdirbima, energijos efektyvumo didinima, nei-
giamo poveikio aplinkai ir tarSos mazinimg yra laikoma darnia. Reikia pazyméti,
kad taikant darnig technologija dazniausiai siekiama DP aplinkosauginés
dimensijos tiksly. Tam jtakos gali turéti problemos aplinkosaugos srityje
(klimato kaita, aplinkos tarSa), kurios yra itin aStrios ir reikalauja skubiy ir
inovatyviy sprendimy ir veiksmingy priemoniy. Taciau Tu et al. (2019) anali-
zuoja oranzing technologija (angl. Orange technology), apimancia sveikatos
prieziiiros ir laimés technologijas, o tai susij¢ su socialine DP dimensija. Vadi-
nasi, naujy technologijy taikymas jmonéje apima jvairias sritis ir technologija
yra tarsi a$is, apie kurig sukasi ir kiti jmonés veiklos darng lemiantys sprendimai
(Drejeris, Ozeliené 2019). Kokie elementai biitini darnios technologijos modely-
je? Kiekviena jmoné technologija pasirenka pagal savo veiklos pobudj, galimy-
bes ir norimus pasiekti rezultatus. Technologijy jvairové Siuo atveju yra ir pri-
valumas ir trukumas. Kuriamo modelio tikslas — iSskirti esminius elementus,
kurie bty bendri visoms jmonéms ir kurie atspindéty darnios technologijos
esme. Drejeris, Drejeriené (2014) pateikia modelj atspindintj konkrecius veiks-
mus planuojant naujus technologinius procesus: tinkamy zaliavy parinkima, ap-
dorojimo procediry parinkimg bei jy standartizavimg paslaugy jmonéje
(2.9 pav.).



2. IMONES DARNIOS PLETROS VEIKSNIU MODELIO KURIMAS 67

Paslaugos itin perspektyvi veiklos sritis DP poziliriu, ta¢iau modelio ele-
mentai néra susij¢ su DP. Apibendrinant diskusijg 2.10 paveiksle pateikiamas
sitilomas technologinés dimensijos modelis, apimantis darniy procesy diegima,
zaliavy/medziagy parinkima, atsinaujinanciy energijos iStekliy naudojima, jran-
gos atnaujinimg ir rezultaty standartizavima.

2.10 paveiksle pateikiamame modelyje nedetalizuojamas elementy turinys.
Dél technologijy ivairovés, jmoniy veiklos pobiidzio skirtumy modelyje i$skirti
tokie elementai, kurie pateikia atsakymus j klausimus: ar yra galimybé naudoti
aplinkai draugiSkas medziagas, atsinaujinancius energijos iSteklius, naudoti
aplinkai draugiskus procesus, ar reikia keisti jranga, ar pakanka tik ja atnaujinti.

Darnaus verslo technologijos prolulipa@

Vertes kiirimas 15 atlieky Neatsinaujinan¢iy istekliy
pakeitimas atsinaujinanciais

NS NS NS

MedZiagy ir energijos
efektyvumo maksimizavimas

CO, maZinimo Uzdaro ciklo Link atsinaujinanéiy
sprendimai technologija energijos $altiniy
Lean konceperja Cradle-2-Cradle Saulés, vejo
koncepcija energijos inovacijos
Pakaitaly gamyba o . )
Industriné simbiozé Koncepcija “Nulis
atheky”

Dematerializacija

Pakartotinis naudojimas,
perdirbimas Melynoji ekonomika

Funkcionalumo
skatinimas Pertekliniy pajegumy
naudojimas

Biomimikrija

“Nattiralaus Zingsnio™

Dalijimasis turtu koncepeija
I$plestiné gamintojo Léta gamyba
atsakomybe

Zalioji chemija

2.7 pav. Darnios technologijos samprata
(sudaryta autorés pagal Stasiskj ef al. 2004)
Fig. 2.7. Sustainable technology conception
(composed by the author based on Staniskis et al. 2004)
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2.8 pav. Darnaus verslo technologijos prototipai
(sudaryta autorés pagal Bocken et al. 2014)

Fig. 2.8. Prototype of sustainable bussiness technology
(composed by the author based on Bocken et al. 2014)
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2.9 pav. Naujy paslaugy technologijos modelis (Drejeris, Drejeriené 2014)
Fig. 2.9. Model of novel services technology (Drejeris, Drejeriene 2014)

—|  Sprendimas dél darnios technologijos taikymo
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parinkimas
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istekliy naudojimas

Irangos
atnaujinimas

—

Rezultaty apdorojimas (standartizavimas)

2.10 pav. Technologinés dimensijos modelis (sudarytas autorés)
Fig. 2.10. Model of technological dimension (composed by the author)
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Sprendimo dél darnios technologijos taikymo priémimas. Imonés tikslai
pasiekiami organizuojant Zzaliavy, energijos, jrangos, darbo viety, techno-
logijos ir personalo saveika. DP koncepcija neprieStarauja Siems tikslams,
taCiau jy siekiant jmonés veikla nebus darni. Bet kuriam verslo subjektui, sie-
kiant taikyti darnaus verslo principus, pirmiausiai reikia pasirinkti atitinkama
darnig produkto darymo technologijg, kuri nulems jmonés veiklos tam tikra
darnos lygj. Kita vertus, produkto technologija yra jautri inovacijy poveikiui
(Robinson, Chan, Lau 2016), todél naujos (atnaujintos) technologijos gali is-
Saukti poreikj ir kitiems pokyc¢iams (Bohnsack, Kolk 2014). Kadangi tradicis-
kai verslo sprendimai visada yra nukreipti j verslo subjekto pelno didinima,
todeél ir technologijos pasirinkimas turi atitikti §j poreikj. Pasirenkant techno-
logija optimaliis sprendimai dazniausiai priimami derinant kainos, kokybés ir
inovacijy panaudojimo gamybos/paslaugy procese galimybes (Drejeris, Dreje-
riené 2014). Taciau §is galimybiy derinys labiau yra tinkamas tradiciniam
verslo modeliui, nes jis neatsizvelgia | DP esmg. DP kontekste Sias galimybes
butina papildyti. DP pozitiriu medziagy ir energijos panaudojimo efektyvumas,
atsinaujinanciy iStekliy panaudojimas, gaminiy perdirbamumas bei gamy-
bos/paslaugy produktyvumas turi biiti kaip galima didesnis, o poveikis aplin-
kai — kaip galima mazesnis (2.11 pav.).

Minimali Maksimali Maksimalus medZiagy, energijos
. S - efektyvus panaudojimas,
Minimalus /4 e e e e e e T e e e e o S B At i e o s atsinaujinandiy istekliy
p‘"‘f“lkl?" N e T e . /‘ panaudojimas, gaminiy
aplinkai b = perdirbamumas,
Maksimalus

gamybos/paslaugy nafumas

2.11 pav. Darnios technologijos pasirinkima, lemiantys veiksniai (sudaryta autorés)
Fig. 2.11. Actions promoting selection of sustainable technologies
(composed by the author)

Darnios technologijos pasirinkimas jmonei visada yra susijes su tam tikra
rizika, t.y. sprendimas priimamas aplinkoje, kuri yra netikrumo, rizikos ir
spaudimo misinys (Mammela et al. 2019). Adamauskas (2016) pritaria, kad
technologijy atnaujinimas, pakeitimas yra kompleksiski procesai, susije su dide-
le organizaciniy sistemy, procesy, produkty ar pramonés Sakos rizika. Investa-
vimas ] technologijas gali padidinti arba sumazinti konkurencingumg, sukurti
papildoma verte arba net suzlugdyti jmong. Taciau rizikingi sprendimai yra nau-
ju galimybiy paieska ir sékmés atveju gali duoti Zenkliai didesne nauda, negu
tuomet, kai rizikuoti vengiama. Vienas i§ sprendimy priémimo proceso elementy
yra technologijy vertinimas, kurj sudaro keletas etapy: alternatyvy apibrézimas,
alternatyvy nustatymas, kriterijy nustatymas, alternatyvy jvertinimas ir
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geriausios alternatyvos pasirinkimas. Mammela et al. (2019) rekomenduoja
vertinimui pasirinkti tam tikrus kriterijus: sagnaudas, rinkos poreikius ir pajamas
(tikéting biisima naudg). Priimant sprendima dél darnios technologijos pasirin-
kimo tikslinga atlikti ekspertinj vertinima. Ekspertais galéty biti jmoniy vado-
vai, Zinantys jmongés technologinj potenciala, finansines galimybes ir gebantys
objektyviai jvertinti rizika.

Zaliavy, medziagy/energijos parinkimas. Zaliavos ir energijos $altiniai pa-
renkami atsizvelgiant j veiklos pobiidj, taciau biitina j §j procesg integruoti ir DP
principus. Sio proceso sékme lemia jmonés galimybés naudoti/gauti tam tikras
zaliavas, produkcijos asortimentas, turima technologiné jranga bei jos galimy-
bés. Kita vertus, DP poziiiriu maZzesnis sunaudoty zaliavy kiekis ir neatsinauji-
nanciy iStekliy keitimas atsinaujinanciais generuoja maziau atlieky ir maziau
CO; emisijy j aplinkg. Todél Bocken et al. (2014) rekomenduoja optimaliai
naudoti Zzaliavas/energija, taip mazinant sanaudas bei poveikj aplinkai bei
maksimaliai naudoti atsinaujinancius iSteklius. Nustatyti kiek zaliavy/medziagy
patenka j galutin] gaminj, o kokia jy dalis tampa tarSa bei kiek prarandama ener-
gijos padeda medziagy ir energijos balanso metodo taikymas (Laurinkevicitité
2015).

Augant vartotojy samoningumui vis daugiau klienty domisi i$ kokiy zaliavy
pagamintas jmonés produktas ir kokia technologija buvo naudota. Vartotojy ap-
sisprendimg pirkti didina zinia, kad gaminiui pagaminti buvo panaudota ekolo-
giSka zaliava, kad panaudotas gaminys gali biiti perdirbamas ar utilizuojamas
nepakenkiant aplinkai, kad gamyboje buvo panaudota pazangi technologija, o ne
pigi besivystanéiyjy 3aliy darbo jéga. Zaliavy/energijos parinkima keigiant tech-
nologija palengvinty 2.12 paveiksle pateikta matrica.

Ar efekt_\:wia.i .bus N Ar biitina nauja jranga? Ar bus nuostoliy ir Kokios atlieky
panaudojami istekliai? kokie jy kiekiai? mazinimo galimybés?
Kokia zaliavy keitimo Ar produkto kaina bus Kokios numatomos Kokios ekonomikos
itaka produkto kainai? prieinama vartotojui? sanaudos? augimo tendencijos?
Ar 8ig technologija Kokia numatoma 3ios Kaip keisis vartotojy Ar pagerés jmonés
naudoja konkurenty technologijos ateitis? elgsena sios veiklos rodikliai?
imoneés? technologijos atzvilgiu?

2.12 pav. Zaliavy/energijos parinkimo matrica (sudarytas autorés)
Fig. 2.12. Resources/energy selection matrix (composed by the author)
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Matricos naudojimas leisty i§ anksto jvertinti technologijos galimumag ir
imongés galimybes gerinti ekonominius rodiklius kei¢iant gamybos/paslaugy tei-
kimo technologija.

Procesy ir jrangos parinkimas. Schulte, Hallsted (2018) teigia, kad jmonés
veiklos darna didinama taikant naujus gamybos metodus, priemones, procesus.
Procesy parinkimas didziausiy sgnaudy reikalaujantis modelio komponentas,
apimantis technologiniy procesy galimumo jgyvendinima, $iy procesy eiliSkumo
nustatyma bei jrengimy parinkimg (Drejeris, Drejeriené 2014). Technologiniy
procesy galimumas gali reiksti:

— jmonés galimybes gauti tam tikras zaliavas ar jrengimus (ekologiSku-

mas, gaminio perdirbamumas, jrangos naujumas sektoriuje);

— jrangos patikimumo (ilgaamziskumas, efektyvumas, veikimas uztikrina

produkto kokybe);

— personalo veiksmy patikimumo (individualios savybés, palankumas po-

kyciams, kvalifikacija, kiirybiskumas).

Parenkant reikalingus procesus svarbu tinkamai parinkti procesy eiliSkuma.
Galimi du procesy eiliskumo tipai nuoseklus ir lygiagretus. Abiejy tipy charakte-
ristikos pateiktos 2.5 lenteléje.

2.5 lentelé. Procesy eiliSkumo tipai (sudaryta autorés pagal Drejerj 2008)
Table 2.5. Process succession types (composed by the author based on Drejeris 2008)

eiliiftfqeosﬁpas Vizualizacija Charakteristika
Nuoseklus —» P, —»P, —» P, Tinkamas neribojanc¢ioms laiko

sanaudy technologijoms.

P, UZtikrina nenutriikstamg procesa,
. didina proceso lankstumg, pade-
— P ,
Lygiagretus EE P, ’ ' da i¥vengti laiko nuostoliy, didi-

na vartotojy pasitenkinima.

Palyginus 2.5 lentel¢je pateiktas charakteristikas, galima teigti, kad lygiag-
retus eiliSkumas yra progresyvesnis, taciau jis rekomenduojamas tik esant pa-
kankamam personalo skaiciui, nes kitu atveju nebus uztikrinamas nenutruksta-
mas procesas, o trikdziai procesy grandinéje paprastai sukelia vartotojy ir
personalo nepasitenkinimg. Gamybos/paslaugy mastas priklauso nuo jmonés
technologiniy pajégumy bei jy atitikties Siuolaikinj mokslo ir technikos lygj (Bi-
vainis, Drejeris 2007). Pagal Heitmann ef al. (2019) technologija — tai jrankiai,
iranga, skirti kurti ir valdyti Zzmogaus sukurta pasaulj. Vadinasi technologijos
pagrindas yra jrenginiai, o darnios technologijos diegimas nejmanomas esant
nusidévéjusiai jrangai arba pasenusiems technologiniams procesams. Daznai
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imonés susiduria su dilema, kam teikti pirmenybe pigiai darbo jégai panaudoti ar
naujai jrangai jsigyti. Naujos jrangos svarba Siandien akcentuojama ne tik masi-
néje gamyboje, bet ir nedidelése auksto techninio lygio jmonése. Vadinasi, tik
jvertinus jmonés galimybes (tikslinga investuoti j nauja jrangg ar tobulinti
esamg) galima tikétis sekmingo pokyciy jgyvendinimo DP kryptimi. Kita vertus,
Siuolaikinés darbo vietos nuolat modernizuojamos, naudojami vis sudétingesni
inovatyvis jrengimai ir prietaisai (robotai), keiCiasi ne tik jy veikimo pobidis,
bet ir veiklos charakteristikos. Todél spartus pazangiy technologijy vystymasis
jmones jpareigoja nuolatos perziiiréti jrangos naudojimo galimybes darbo vieto-
se bei mokyti personalg dirbti su nauja jranga.

Procesy kokybés uztikrinimas. Tyrimais jrodyta, kad gaminio/paslaugos
kokybé lemia wvartotojy pasitenkinimo lygj. Kai gaminio/paslaugos kokybés
parametrai yra apraSyti (standartizuoti), o jmonés personalui aiskios jy
atsakomybés ribos yra lengviau tenkinti vartotojy poreikius. Eschenfelder et al.
(2016) teigia, kad jmonéms pasirenkant technologija svarbu apsibrézti tikslius
procesy kokybés standartus ir jy laikytis. Autoriy tyrimai patvirtino, kad tinka-
mai nustatyti standartai leidzia sumazinti neigiama poveikj aplinkai ir net suma-
zinti produkto savikaing, o tai duoda geresniy veiklos rezultaty. Reglamenty,
standarty veikimo ribos ir mastas priklauso nuo jmonés veiklos pobiidzio. Vie-
noms jmonéms pakanka detaliai apraSyti gamybos ar paslaugos teikimo pro-
cesus, o kitoms (svetingumo, turizmo verslo jmonéms) gali reikéti reglamentuoti
net personalo elgesj su klientu. Siekiant tinkamos darbo kokybés, gali biiti suda-
romi standartai numatytoms darbo vietoms, kuriuose nurodomi reikiamy me-
dziagy kiekiai, atsakomybé, reikiamos jrangos naudojimo normatyvai. Be to,
standartai turi numatyti medziagy judéjima tarp darbo viety optimaliomis kryp-
timis ir srautais, siekiant racionalaus procesy atlikimo maziausiomis sgnaudomis
(Drejeris, Drejeriené 2014).

Ziniy visuomenés, Pramoné 4.0 kontekste, besikei¢ianti verslo aplinka saly-
goja poreikj technologinj komponentg jtraukti j DP koncepcija, taip iSplétojant
tradicing DP sampratg. Pasiekti aplinkosaugos, socialing ir ekonoming darna,
vykstant dinamiSkiems pokyc¢iams, jmonés gali tik diegdamos naujas, pazangias
technologijas, kurios tampa ,,varikliu“ jmonés DP jgyvendinimui, o pazangiy
technologijy taikymas globalizacijos salygomis daro darny verslg visiSkai jma-
noma.

2.6. Veiklos valdymo dimensijos turinio analizé ir
modelis
Placiai paplitusioje DP sampratoje instituciné dimensija gana retai iSskiriama

kaip atskira dedamoji. Sios dimensijos tam tikri aspektai jtraukiami j ekono-
mingés, socialinés ar aplinkosaugos sritis. Instituciné dimensija gali biiti nagriné-
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jama keliais aspektais. ISorine sgveika — jmonés kaip subjekto saveika su valsty-
bés ir vieSosiomis institucijomis arba kaip vidine sgveika, t.y. apimancia DP
principy integravimg j jmonés veiklos valdymg. Kadangi valdymas yra specifinis
ir skiriamasis bet kurios jmonés bruoZzas, tai biitent antruoju pozilriu ir
remiamasi modeliuojant institucinés dimensijos veiksmus. Imonés lygmeniu
institucing dimensijg tikslinga vadinti veiklos valdymo dimensija. (Tan et al.
2015; Slapikaité 2017). L’Huillier (2014); Engert et al. (2016) nuomone, veiklos
valdymo dimensija jmonés lygmeniu galéty koordinuoti kitas DP dimensijas ir
taip paspartinty DP nuostaty jgyvendinimg. Jmonés, veikla grjsdamos etiniais ir
moraliniais principais, naudojasi ne tik valdzios joms suteiktomis galiomis,
teisémis ir pareigomis, bet ir kuria aplinka, kurioje pradedamos jgyvendinti DP
iniciatyvos. Taciau daznai jmonés DP vykdo nesistemiSkai, atlikdamos pavie-
nius, vienkartinius veiksmus ir nekeldamos ilgalaikiy tiksly. Viena i§ objektyviy
priezasCiy gali biti ta, kad jmonés nezino nuo ko pradéti, kaip DP principus sis-
temiskai integruoti j misija, vizija, tikslus, strategija bei kasdienes veiklos opera-
cijas. Sioje situacijoje Engert et al. (2016) jzvelgia strateginio pozifirio stoka,
nes didzioji dalis jmoniy DP jgyvendinimg pradeda nuo operatyvinio lygmens,
DP principus integruojant j atskirus veiklos procesus. Galima pritarti Danciu
(2013); Baumgartner (2014); Engert et al. (2016) nuomonéms, kad DP pirmiau-
siai turi tapti verslo strategijos, o véliau ir verslo procesy dalimi. Ciegio et al.
(2011) nuomone, DP koncepcija turi biiti integruota j bendraja jmonés politikg ir
pagrindinius veiklos principus ir reikalauja tam tikry pokyc¢iy jmonés valdymo
sistemoje: naujos politikos, metody ir procediiry. Negalima sutikti su Danciu
(2013) teiginiu, kad DP turi biiti suvokiama kaip jmonés svarbiausias tikslas.
Imonés tikslas — pelno siekimas — negali buti kvestionuojamas ir suprieSinamas
su DP tikslais. Rezultaty galima pasiekti tik derinant abi Sias tiksly grupes ir
darng integruojant j jmonés strategijg, o ne kuriant atskirg DP strategija.
Akivaizdu, kad veiklos valdymo dimensija gali biti lygiaverté tradicinéms DP
dimensijoms ir reikalinga JDP modelyje.

Baumgartner (2014); Muff, Mohammed (2015) teigia, kad Siuolaikiniam
verslui pagrindinis klausimas yra ne tai, kodél jmoné turéty biiti darni, bet kaip
imoné gali biiti darni. Taylor (2013); Burksniené (2016); McKinsey, Company
(2017) akcentuoja darnumo integravimg | vizija, misijg ir vertybiy sistema.
McKinsey, Company (2017) apklausa rodo, kad reikSminga DP integracija i
verslo procesus gali biiti pasiekiama integruojant DP principus j viding ir iSorine
komunikacija, organizacijos kultlirg, strateginj planavima, valdymo procesus bei
jtraukiant darbuotojus. Taylor (2013) DP principus sitilo integruoti sistemiskai
(2.13 pav.) pradedant nuo vizijos ir tiksly, nuosekliai pereinant prie planavimo,
sprendimy priémimo ir strategijos koregavimo.
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Veiksmai ir

Kognityvinis elgsena
mastymas ir
. isitikinimai
Organizaciné
Kultira J Strategijos
pertvarkymas
Planavimas
ir sprendimo
Vizija, priémimas
tikslas

Komunikuoti, molkytis, diegti naujoves

2.13 pav. Sisteminis poziiiris j jmonés valdyma darnios plétros kontekste (Taylor 2013)
Fig. 2.13. Systemic approach towards company’s management regarding sustainable
development (Taylor 2013)

Kuriamo modelio tikslas yra nustatyti svarbius jmonei elementus, kuriy jt-
raukimas j jmonés valdymg padéty jmonéms jgyvendinti DP siekius. Atlikus
sistemine mokslinés literatiiros analize ir apibendrinus mokslininky jzvalgas dél
veiklos valdymo dimensijos turinio, 2.6 lentel¢je pateikiami DP veiklos valdymo

dimensijos turinj jmonés lygmeniu iSreiskiantys elementai.

2.6 lentelé. Veiklos valdymo dimensijos elementai ir jy turinys (sudaryta autorés)
Table 2.6. Elements and its contents of performance management dimension (composed

by the author)

Elementas

Elemento turinys

Autoriai

DP supratimo
formavimas

Vadovy lyderysté
Darbuotojy jtrau-
kimas
Organizacijos
kultiiros perfor-
mavimas

Kocmanova, Simberova 2012; Genc 2013;
Danciu 2013; Mohammed, Muff 2014; Muff,
Mayenfisch 2014; Baumgartner 2014; Muff,
Dyllick 2015; Engert et al. 2016;, Sakalas et.al
2016; Marcouse et al. 2017; Urban 2017;
Chaudhary 2017; Miska et al. 2018.

Tikslinés o-
rientacijos su-
siejimas su DP

Misijos, vizijos,
susiejimas su DP
DP tiksly susieji-
mas su jmonés
tikslais

Hirota et al. 2010; Yozgat, Karat 2011; Altioka
2011; Genc 2013; Danciu 2013; Candemir,
Zalluhoglu 2013; Baumgartner 2014; Moham-
med, Muff 2014; Seay 2015; McKinsey, Com-
pany 2017; Marcouse ef al. 2017; Mansi et al.
2017; Ponte et al. 2017; Fleming et al. 2017,
E-Vahdati et al. 2018; Sundstrom et al. 2019.
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2.6 lentelés pabaiga

Elementas Elemento turinys Autoriai

DP integra- DP priemoniy Jochem 2011; Altioka 2011; Porter, Kramer

vimas | parinkimas 2011; Callado, Fensterseifer 2011; Kocmanova,

strategija DP sickiamy Simberova 2012; Taylor 2013; Singh et al. 2013;
rezultaty Dagilien¢ 2014; Garbie 2014; Tan et al. 2015;
nustatymas Szekely, Brocke 2017; Huanga, Badurdeena

. 2017; Husgafvel et al. 2017; Shaaban, Scheffran
DP atask ’ ’ ’
ren;irilisaltq 2017; Chaudhary 2017; Edgeman et al. 2016;
GRI Standrad 2018.

Atsizvelgus ] iSdéstytus reikalavimus veiklos valdymo dimensijos modeliui,
galima teigti, kad minéto modelio konstrukcijos pagrindiniai komponentai turéty
biiti DP supratimo formavimas, tikslinés orientacijos susiejimas su DP ir DP
integravimas ] strategija. Tolesniame modelio formavimo etape reikia nustatyti
minéty komponenty eiliSkumg. Autorés nuomone, modelio elementai turi biiti
jgyvendinami nuosekliai, pradedant DP supratimo formavimu, misijos, vizijos,
tiksly susiejimu su DP ir procesa uzbaigiant DP nuostaty integravimu j jmoneés
strategija. Imonés kaitos procesas jmanomas tik turint aisky strateginj plang. No-
rint pokycius vykdyti sklandziai butina zinoti nuo ko pradéti, kas yra svarbiau-
sia, kokius vadybinius instrumentus reikia taikyti. Veiklos valdymo dimensijos
modelis pateikiamas 2.14 paveiksle.

Supratimo apie DP formavimo tikslas — kad jmonés vadovai ir darbuotojai
visapusiSkai suvokty DP esmg, suprasty DP krypties pasirinkimo bitinybe ir
nauda jmonei bei visoms suinteresuotoms grupéms. Apie DP krypties pasirinki-
mo biitinybe ir naudg jmonei bei visoms suinteresuotoms grupéms placiau rasyta
disertacijos 1.3 poskyryje, taciau pvz. Lietuvoje vis dar aktuali licka DP esmés
suvokimo problematika. 2017 m. Visuomenés nuomonés ir rinkos tyrimy centras
Vilmorus Lietuvos nevyriausybines organizacijas vienijan¢ios asociacijos
NNVBO platforma uzsakymu atliko tyrima, kuris parodé, kad daugiau nei
65 proc. respondenty néra girdéje savokos ,,darni plétra® ir negali paaiskinti Sios
savokos reikSmes. Akivaizdu, kad daugumai jmoniy darbuotojy vis dar triiksta
ziniy ir supratimo kas yra DP. JT tyrimo duomenimis, darnumo principams
sékmingai jgyvendinti bitinas ne mazesnis negu 96 proc. jmonés darbuotojy,
tikin¢iy DP id¢jomis, palaikymas. DP supratimo formavimo komponentas veik-
los valdymo dimensijos modelyje itin aktualus. Burksniené (2016); Mohammed,
Muff (2014); Muff, Mayenfisch (2014) sitilo jgyvendinant DP pirmiausiai remtis
$vietimo, mokymosi galimybémis. Diskutuodami, reflektuodami ir dalindamiesi
ziniomis darbuotojai mokytysi ir formuluoty DP tikslus, kuriy noréty ir galéty
siekti.
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Reikia pritarti Burk$nienés (2016) minciai, kad strategijos, struktiiros ir pro-
cesai yra tik techninés paramos priemonés, tac¢iau DP realizuoti reikalingi atitin-
kamy gebéjimy ir zZiniy turintys darbuotojai, suprantantys jiems keliamus i$50-
kius, turintys motyvacijos ir pasiZymintys lyderyste bei imlumu naujovéms.
Laurinkeviciiité, Stasiskiené (2010) sitilo DP supratimo formavima vykdyti nuo-
sekliai ir palaipsniui keturiais etapais:

— Individualus — apimantis bendrajj ir gilyjj suvokimg bei mokymasi apie

tai kas yra darni organizacija;

— Vadybinis — apimantis aukstesniosios ir viduriniosios vadybininky gran-
dies pasiruoS$ima spresti sudétingas ar didele rizikg turinCias problemas
bei sutikima keisti savo elgesj;

— Kultiirinis — keitimasis apimantis visg jmong¢ ir tuo paciu metu tenkinan-
tis suinteresuotyjy grupiy poreikius;

— Procesinis — darna turi apimti jmonés valdyma ir tapti svarbiu verslo
plétros tikslu.

Ciegis, Grunda (2007) siilo racionaly supratimo formavimo modelj, atsa-
kantj | klausimus kas, kaip ir kokie rodikliai rodys pasiekta rezultata. BurkSniené
(2016) dar giliau detalizuoja vadybinius veiksmus DP supratimui formuoti iss-
kaidant juos j keturis etapus (2.7 lentel¢).

Taylor (2013) rekomenduoja daugiau démesio skirti dalijimui Ziniomis t. y.
imongs pasirinktag DP kryptj aiskiai iSkomunikuoti ir informuoti suinteresuota-
sias grupes, pirmiausiai darbuotojus, kurie gebés $ig Zinia perduoti kitiems jmo-
nés darbuotojams, vykdantiems sékmingg peréjima link DP. Reziumuojant dis-
kusija, galima teigti, kad DP supratima reikia pradéti formuoti nuo individualaus
lygmens, palaipsniui dalijantis jgytomis Ziniomis tarp skirtingy padaliniy dar-
buotojy, keiciant darbuotojy elgesj, skleidziant Zinias suinteresuotoms grupéms
ir taip palaipsniui ir nuosekliai DP principus integruojant j jmonés valdyma. Au-
torés sudarytas supratimo formavimo modelis pateiktas 2.15 paveiksle.

2.7 lentelé. Darnios plétros supratimo formavimo vadybiniai veiksmai (sudaryta autorés
pagal Burksniene 2016)

Table 2.7. Managerial actions implemented in formation of sustainable development
concept (composed by the author based on Burksniené 2016)

Etapas | Pavadinimas Vadybiniai veiksmai

I Pradzia Inicijuojamas eksperto dialogas su informantu individuali-
oms zZinioms nustatyti ir suformuoti supratimg apie DP. Or-
ganizuojama darbuotojy Focus grupé DP ziniy konceptuali-
zavimui, DP ziniy lygio organizacinéms zinioms kurti
nustatymui.
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2.7 lentelés pabaiga

Etapas

Pavadinimas

Vadybiniai veiksmai

II

Dialogas

Konstruojami individualiis koncepcijy zemélapiai kiekvieno
darbo grupés nario siilomai DP strategijos esmei iSreiksti.
Konstruojamas darbo grupés koncepcijy zemélapis, isreiski-
antis strateginio sprendimo esme. Organizuojama Focus
grupé siekiant patvirtinti konsensusu priimtg DP sprendima.

I

Sisteminimas

Organizuojamas grupinis darbas pirminiam DP strategijos
projektui parengti derinant kiekvieno etapo sprendinius su
kitomis grupémis. Parengtas projektas pristatomas kitoms

grupéms ir tobulinamas, atsizvelgiant j pateiktus sitilymus.
Galutinis DP strategijos variantas formalizuojamas jmonés
lygmeniu.

v

Panaudojimas

Darbuotojy supazindinimas su priimtais DP sprendimais.
Koncepcijy zemélapio konstravimas DP Zinioms jtvirtinti
jos nariy veiklose ir priimant sprendimus.

igijimas

Ziniy apie DP ]?_al,l‘l m:,laSJS_
Ziniomis apie DP

N S

Ziniy apie DP sklaida

. N Ziniy apie DP
ir panaudojimas sternini
kasdienéje veikloje sistem as

2.15 pav. Darnios plétros supratimo formavimas (sudaryta autorés)
Fig. 2.15. Developing understanding of sustainable development

(composed by the author)

Vadovy lyderyste. 1lga laikg dominavusig vadovy kontrolés funkcijg keicia
lyderysté ir krypties nustatymas. Drucker (2007) lyderj apibtidino kaip vadova,
gebant]j perZengti jprastas ribas. Lyderiai ,,Jauzo® nusistovéjusig tvarka, ,,brandi-
na“ unikalias idé¢jas, jie sukrecia rinka, kurioje veikia ir keicia ,,zaidimo* tai-
sykles (Marcouse et al. 2017). Kitaip tariant, lyderiai inicijuoja poky¢ius, numa-
to imonés vizija, su ja supazindina jmonés darbuotojus ir motyvuoja veikti taip,
kad buty pasiekti tikslai. Kad jmoné tapty darnia, reikia stiprios vadovo lyderys-
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tés ir darbuotojy jsitraukimo (Danciu 2013). Nagriné¢jamu atveju lyderio tikslas
buty vesti jmong DP link. Tam biitini tam tikri vadovo gebéjimai, asmeninés
savybés ir pasiryzimas siekti pazangos bei jgyvendinti pokycius. Darnus vado-
vavimas yra toks, kuris apibrézia DP tikslus, fizinius, informacinius ir materiali-
nius isteklius, jvertina ekonominius, ekologinius ir socialinius jmonés aspektus,
aplinkos ir vidinius jmonés poky¢ius (Simanskiené, Zuperskiené 2013).
Auksciausio lygio vadovai turi galimybe sukurti jmonés vizijg ir turi jgaliojimus
vizijai jgyvendinti. Muff, Dyllic (2015) apklausé 54 pripazinty darniy jmoniy
(Uniliver, Patagonia, Interface, Walmart, Nesle ir kt), vadovus ir identifikavo
keturis vadovy elgsenos tipus (2.8 lentelé).

2.8 lentelé. Vadovy-lyderiy tipai (Muff, Dyllic 2015)
Table 2.8. Types of managers/ leaders (Muff, Dyllic 2015)

Ketinimai Vadovo tipai
Idealistas Integratorius
Atsakomybé¢ suinteresuotoms gru- Atsakomybé visoms suinte-
péms pagal poreikj. Vizija: socialinés | resuotoms grupéms, kurios
Humanistiniai | if @Plinkosaugines vertés karimas. svarbios verslui. Vizija:
Motyvacija: padarykime pasaulj ge- | pelno ir tikslo derinimas.
resnj Motyvacija: humanistinés
Tikslas: verslas tarnauja visuomenei | vertybés. Tikslas: teisinga
daryti teisingus dalykus
Tradicinis ekonomistas Galimybiy ieSkotojas
Atsakomybé jmonés akcininkams Strateginis pozidris j darnia
Vizija: maksimalus trumpalaikio plétra. YIZIja: aiski .\./erslo
_ | pelno didinimas. Motyvacija: buti strateglja. Motyvacua:.
Materialistiniai atsakingu tik esant spaudimui (teisi- dary.t1 gerus darbus. Tikslas:
nis reikalavimas, riziky mazinimas, kurti bendrg vertg (Porter,
klienty spaudimas) Kramer 2011)
Tikslas: verslas vienintelis teisingas
tikslas

Pagal 2.8 lentele tradicinio ekonomisto tipas labiau biidingas tradicinei vers-

lo jmonei, o galimybiy ieskotojo — darniai jmonei. Muff, Dyllic (2015) nuomo-
ne, ekonomisto tipo jmoniy vadovai sgvoka ,,darni plétra® labiau sieja su eko-
nomine perspektyva ir jmonés finansinius rezultatus pernelyg iSaukstina.
Galimybiy ieskotojui budingas strateginis pozitiris i DP, aiski vizija ir tikslas
kurti bendra pridéting verte. Sparciau pokycius vykdys galimybiy ieskotojas, o
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kitiems vadovy tipams reikés pasinaudoti DP supratimo formavimo priemoné-
mis.

Darbuotojy jtraukimas. Kad DP tapty sudétine organizacijos tapatumo dali-
mi, j DP koncepcijos supratimo formavimo ir realizavimo procesa bitina jtraukti
imonés darbuotojus, kad deklaruojamos naujos imonés vertybés biity jiems sup-
rantamos ir priimtinos. Urban (2017) pagal organizacinio jsitraukimo teorijg iSs-
kiria darbuotojy jtraukimui reikalingus tris komponentus: darbuotojy emocinj
prisiri§ima prie organizacijos ir susitapatinima su ja, poreikj gauti finansinj atly-
gl ir jsipareigojimus darbui. Autorius pazymi, kad biurokratiné valdymo sistema
daznai neleidzia darbuotojams jaustis pilnaverciais jmonés savininkais.
Chaudhary (2017); Urban (2017) atlikti tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitrauki-
mas daro jtaka daugeliui jmonés finansiniy ir nefinansiniy veiklos rodikliy, to-
kiy, kaip antai klienty pasitenkinimas, jmonés pelningumas, naSumas, apyvarta,
nelaimingy atsitikimy skaicius, vagystés, neatvykimas j darba, produkty kokybé.
Autoriai sitilo darbuotojus jtraukti suteikiant didesng autonomija, riboti kontrole
ir tuo pat metu leisti prisiimti daugiau atsakomybés, labiau kreipti démesj j dar-
bo kokybe, o ne j kiekybe, sukurti tinkamg darbo aplinka, stiprinti lyderyste,
taikyti naujus valdymo metodus, rodyti, kad darbuotojy nuomoné yra svarbi ir
tinkamai jvertinti, darbuotojy pastangas ir indélj, supazindinti su pasiektais re-
zultatais vieSai komunikuoti rezultatus ir nesékmes, suteikti jgaliojimus darbuo-
tojams ir skatinti komandinj darba.

Organizacijos kultiros (OK) performavimas. Baumgartner (2017) teigia,
kad DP klausimy integravimas jmonei yra strateginis uzdavinys, kuriam i$spresti
biitini tam tikri pokyéiai organizacijos kultiiroje (OK). Siam pozitiriui pritaria ir
Muff, Dyllick (2015) teigdami, kad pokyc¢iams vykti biitina suderinti OK ir DP
strategijg. OK branduolj sudaro darbuotojy vertybés, nuostatos, jy santykiai tiek
tarpusavyje, tiek su aplinka (Miska et al. (2018); Sakalas et al. (2016); Genc
(2013). Kiekvienai organizacijai buidinga savita ir i§skirtiné OK, kuri formuojasi
savaime arba gali biiti kei¢iama objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams
veiksniams. Vadinasi, kryptingai kuriama OK yra vienas i$§ organizacijos val-
dymo budy padedantis puoseléti ir jtvirtinti DP idéjas. Gene (2013) pazymi, kad
OK atspindi organizacijos jautrumg aplinkai, todél esant dideliems pokycCiams
rinkoje, gali reikéti performuoti organizacing kultiira. DP principy jgyvendi-
nimas gali buti tie pokyciai, kurie reikalauja OK performavimo. Reikia
pazyméti, kad OK keitimo procesas yra ilgai trunkantis, néra lengvas ir, vykstant
pokyciams aplinkoje, gali biiti kelis kartus koreguojamas. Taciau vadovai moké-
dami valdyti OK ir daryti jai jtaka, gali paspartinti §j procesa. Marcouse et al.
(2017) ispéja, nors OK yra valdoma i§ virSaus, vis délto ji kyla i$ apacios ir ja
reikia kantriai ir ilgai puoseléti. Bandymas keisti OK staiga gali baigtis nesékme.
OK kaitai reikalingos ilgalaikés investicijos j darbuotojus, o ne j materialyjj
turtg. Sakalas et al. (2016) sitilo OK kaitg vykdyti keliais etapais (2.16 pav.).
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Siekiamos organizacijos
kultiiros reikalavimy
formulavimas ir
1§déstymas vidaus

Faktiné organizacijos

fultora dokumentuose
L _ Faktinés organizacijos
Reikalingy pokyciy Organizacijos kUItql'OS kultiiros lygio nustatymas
organizacijos keitimo priemoniy
kultiroje numatymas plano rengimas

Faktinés organizacijos
kulturos trikumy
identifikavimas
Siekiama
organizacijos kultiira

Faktinés organizacijos
kultiiros triikumy

panaikinimo prioritety
nustatymas ir Salinimo
priemoniy numatymas

2.16 pav. Organizacijos kultiiros kaitos modelis
(sudaryta autorés pagal Sakalg et al. (2016)
Fig. 2.16. Model of changes in organisational culture
(composed by the author based on Sakalas et al. 2016)

Tikslinés orientacijos susiejimas su DP. Vizija. Vizija yra jmonés orienty-
ras, kryptingai telkiantis kolektyva, bet be formaliy administracinio pobiidzio
Ipareigojimy. Sundstrom et al. (2019) teigia, kad jmonés vizija, misija yra kaip
darnos gairés, nustatancios jmonés veiksmy tam tikras ribas. Formuluojant vizija
bitina atsizvelgti j aplinkos konteksta, nes besikeiciancios aplinkos salygos gali
vizijg pakoreguoti arba i§ esmés ja pakeisti (Bivainis, Tuncikiené¢ 2009; Cande-
mir, Zalluhoglu 2013). Daugelis mokslininky Hirota et al. (2010); Altioka
(2011); Candemir, Zalluhoglu (2013); Mansi et al. (2017) vieningai sutaria, kad
vizijos formuluoté turi buti paprasta, lakoniska, nesunkiai suvokiama ir jkve-
pianti darbuotojus. Pagal Candemir, Zalluhoglu (2013) vizija yra priimtina vi-
siems darbuotojams ir realiai jgyvendinama, kai atspindi tuos pokycius, kuriuos
imoné yra pajégi per numatytg laikotarpj jgyvendinti ir pasiekti tam tikry rezultaty.
Prasminga ir priimtina visiems darbuotojams vizija motyvuoja jmonés darbuotojus
siekti vizijos jgyvendinimo (Altioka 2011). Vizijos kiirimas yra kiirybinis pro-
cesas, pasak Bivainio, Tuncikienés (2009), reikalaujantis tam tikry kiirybinio mas-
tymo metody, kuriuos taikant, galima pasiekti sinergijos efekts, gaunamg integ-
ruojant keliy specialisty zinias bei geb¢jimus komandinio darbo metu. Strateginés
vadybos zinovy nuomone, vizijos formulavimas yra jmonés auksc¢iausiojo vadovo
ar jy grupés prerogatyva. Taciau pokyciai organizacinése struktirose, kai vis la-
biau dominuoja horizontalts ry$iai ir did¢ja decentralizacija suponuoja mintj, kad
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kuriant strategine vizijos formuluote turéty dalyvauti ir Zemesniy valdymo lygiy
vadovai bei darbuotojai. Altioka (2011) teigia, kad jei darbuotojai tvirtai tiki jmo-
nés vizija ir jg supranta, zymiai greiCiau yra jgyvendinami jmonés tikslai.
2.9 lenteléje pateikiamos darniausiy pasaulio jmoniy, iSrinkty GlobeScan-Sustain-
Ability Leaders Survey (2018) tyrimo metu, vizijy formuluotés.

2.9 lentelé. Darniy jmoniy vizijos formuluo¢iy palyginimas (sudaryta autorés pagal
informacija jmoniy internetiniuose puslapiuose)

Table 2.9. Comparison of sustainable companies’ visions (composed by the author
based on information available on companies’ websites)

Imone, Veiklos L Akcentuojami
e .o Vizija .. .
Salis sritis vizijos elementai

Unilever | Prekyba »Paversti kasdienj gyvenimg darniu, Darni plétra,
(Nyderla nes tai yra geriausias ilgalaikis miisy ilgalaikiai tikslai
ndai, JK) verslo augimo buidas”
Patagonia | Prekyba »Meilé laukinéms ir grazioms vietoms | Démesys
JAV) reikalauja dalyvauti kovoje, kad jas aplinkai,
iSgelbétume, ir padétume apsisaugoti ripinimasis
nuo staigaus miisy planetos aplinkos planeta
prastéjimo”
Interface | Tekstilés ,,Mes esame versle, kad kurtume Poky¢iy
(JAV) pramoné poky¢ius (angl. We are in the business | inicijavimas
of creating change) ”
Ikea Baldy »Sukurti geresnj kasdienj gyvenima Rupestis
(Svedija) | pramoné daugeliui zmoniy*“ visuomenés
gerove
Tesla Automo- »Sukurti labiausiai jtikinamg 21-o0jo Kuriamas
(JAV) biliy amziaus automobiliy kompanija, produktas saugus
gamyba skatinant peréjima prie elektros aplinkai,
transporto priemoniy” inovatyvus
Misija. Misija yra glaustai suformuluotas pagrindinis jmonés funkcionavi-

mo tikslas, apibiidinantis jmonés unikaluma, pagrindines veiklos kryptis bei ypa-
tumus, konkurencinj pranaSuma, bei atspindintis santykius su suinteresuotomis
grupémis (Hirota et al. 2010; Altioka, 2011; Candemir, Zalluhoglu 2013; Ponte
et al. 2017; Mansi et al. 2017; E-Vahdati et al. 2018). Paprastai jmonés misijg
formuoja auksciausio lygio vadovai, taciau ji turi buti suprantama kiekvienam
darbuotojui, kad galéty ja vadovautis kasdienéje veikloje. Yozgat, Karat (2011)
teigia, kad misija turi biiti nuolat perzifirima ir atnaujinama atsizvelgiant j jmo-
nés ir jos aplinkos pokycius. Kadangi dauguma jmoniy jau turi suformuluotg
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misija, todél siekiant DP, misija reikia patikslinti integruojant aplinkosauginius
ir socialinius aspektus. Fleming et al. (2017) nuomone, misijos gana daznai
formuojamos etiniy vertybiy pagrindu, tac¢iau augant susidoméjimui darniu
verslu vis didesnis démesys skiriamas socialinés atsakomybés ir aplinkos
apsaugos savoky jtraukimui | misijy formuluotes. Taip formuluojant misija,
aiskiai komunikuojama suinteresuotoms grupéms, kad jmoné siekia biiti darni.
2016 m. konsultaciné jmoné CRC Consulting analizavo Lietuvos jmoniy misijas
bei jy formulavimo prielaidas. Detalizuojant tyrimo rezultatus paaiskéjo, kad
dazniausiai jmoniy misijose atspindintys elementai yra jsipareigojimai klien-
tams, suinteresuotoms grupéms, akcininkams, bendrieji jmonés tikslai, jmonés
egzistavimo prieZastys, jsipareigojimai darbuotojams, vertybés. Reciausiai pasi-
taikantys misijy elementai buvo jsipareigojimai visuomenei, jsipareigojimai tie-
kéjams ir verslo modelio aspektai. DP ir socialinés atsakomybés sgvoky respon-
dentai neminéjo. Kiek kitokia situacija nustatyta analizuojant penkiy pasaulyje
darniausiy jmoniy misijas. Apklausoje dalyvave 729 ekspertai, darniausia jmone
pasaulyje pripazino Unilever (47 %), Patagonia, Interface (23%), lkea, Tesla
(10 %) ( GlobeScan-SustainAbility Leaders Survey 2018). Autoré nagrinéjo Siy
Imoniy interneto puslapius bei darnos ataskaitas, kuriose ir buvo paskelbtos $iy
imoniy misijos. Trumpas tyrimas leido iSskirti darniausiy jmoniy misijy pagrin-
dinius elementus (2.10 lentelé).

2.10 lentelé. Darniy jmoniy misijos formuluociy palyginimas (sudaryta autorés pagal
informacija jmoniy internetiniuose puslapiuose)

Table 2.10. Comparison of sustainable companies’ missions (composed by the author
based on information available on companies’s websites)

Veiklos Akcentuojami misijos

Imone, Salis sritis Misija elementai
Unilever Prekyba ,Pridéti gyvenimui Akcentuoja klienty
(Nyderlandai, gyvybingumo. Mes poreikiy tenkinima per

JK) patenkiname kasdienius
mitybos, higienos ir
asmeninés priezitiros
poreikius su prekiniais
zenklais, kurie padeda
zmonéms gerai jaustis,
gerai atrodyti ir gauti
daugiau i$ gyvenimo”

gyvenimo geroves
prizmeg, atsakomybé
visoje tiekimo
grandinéje

Patagonia
(JAV)

Prekyba

,Patagonija dirba, kad
iSgelbéty miisy planeta”

Atsakomybé aplinkai,
rapestis planetos
ateitimis
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2.10 lentelés pabaiga

st Veiklos - Akcentuojami misijos
Imon¢, $alis - Misija .
sritis elementai
Interface Tekstilés »Sustabdysime klimato Atsakomybé aplinkai,
JAV) pramoné kaita” (angl. Climate Take rapestis planetos
Back) ateitimi, pastangos
dekarbonizuoti gamyba
Ikea Baldy ,»Sitlo platy, gerai Atsakomybé vartotojui,
(Svedija) pramoné suprojektuoty, funkcionaliy | produkto kaina
namy baldy gaminiy prieinama visoms
asortimentg tokiomis visuomeneés grupéms,
mazomis kainomis, kad kuo | gerové Zzmonéms
daugiau zmoniy galéty juos
sau leisti jsigyti”
Tesla (JAV) | Automobiliy | ,,Paspartinti pasaulio Atsakomybé aplinkai,
gamyba per¢jima prie darnios pastangos energija
energijos” naudoti tik i§
atsinaujinanciy Saltiniy

Misijy formuluotése akcentuojami stipriai iSreiksti DP aspektai, poveikio
aplinkai maZinimas, gerovés visuomenei sukiirimas ir kt. Tinkamai suformuluota
misija sutelkia jmonés kolektyva uzsibréztiems tikslams pasiekti (Altioka 2011).

DP tiksly susiejimas su jmonés tikslais. Tikslas— tai ilgalaikis jmonés
siekis, parodantis siekiamg rezultata, jvardytg strateginio planavimo dokumente.
Imonés tikslai turi buiti pagristi tiek misija, tiek vizija. Tiksly turinj daugiau le-
mia misija, o jy kokybinius parametrus — vizija (Bivainis, TunCikiené 2009).
Tikslai turi buti konkretiis, specifiniai, iSmatuojami, pasiekiami, aprobuoti, rea-
listiski ir apibréziami laike (Altioka 2011). Mohammed, Muff, (2014) pastebi,
kad dauguma jmoniy pradeda savo strateginio planavimo procesus i§ verslo
perspektyvos, sistemingai orientuodamiesi j pelng, turto graza, rinkos dalj ir
konkurencinj pranasumg. Autoriy nuomone, iSoriniy veiksniy jtraukimas sustip-
rinty darnaus verslo perspektyva. Pavyzdziui, 2010 m. Unilever paskelbé Dar-
nios gyvensenos plang, kuriame jsipareigojo perpus sumazinti aplinkai daromg
neigiamg poveikj iki 2020 m. ir visas Zaliavas jsigyti vadovaujantis DP princi-
pais (Marcouse et al. 2017). Reikia pripazinti, kad vis daugiau moksliniy tyrimy
rodo vizijos, misijos ir pagrindiniy vertybiy jtaka sékmingai ir darniai jmonés
veiklai (Hirota ez al. 2010). Altioka (2011) vizija, misijg ir vertybes vadina ,kli-
jais®, palaikan¢iais verslo kultiirg ir padedanciais jveikti krizes. Sie trys tikslinés
orientacijos komponentai yra stipriis organizacijos intelektinio kapitalo integra-
toriai, praneSantys apie jmonés esmeg¢ Vvisoms suinteresuotosioms grupéms
(2.17 pav.).
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Principy derinio Imonés tiksly Strateginiy
formavimas derinimas su tiksly iskélimas
imonés tiksly DP tikslais

nustatymui

2.17 pav. Strateginiy tiksly nustatymo schema
(adaptuota pagal Bivainj, Tuncikieng 2009)
Fig. 2.17. Strategic target determination schema
(adapted from Bivainis, Tunc¢ikiené 2009)

Sudarant jmonés tiksly derinius pravartu remtis Darnios plétros tikslais iki
2030 m. (1.5 pav.). Numatyti tikslai leidzia lanksciai, pagal kiekvienos jmonés ga-
limybes ir prioritetus pasirinkti tikslus ir juos integruoti j jmonés veiklos planavi-
m3a. Imonés tikslas strategiSkai valdant yra ne laukti ateities, bet projektuoti ja tokia,
kokia siekiama turéti ateityje. Todél strategija turi biiti tokia jtikinama, iSmintinga ir
skatinanti, kad jmonés personalas biity pasiryzg¢s jveikti visus sunkumus, kad jmoné
siekty DP ir jgyty konkurencinj pranasumg rinkoje (Altioka 2011).

DP priemoniy parinkimas. DP priemonés padeda jmonéms integruoti DP j jy
strategijas, nustatyti veiklos principus, rodiklius. DP priemonémis mokslinéje lite-
ratiiroje (Taylor 2013; Dagiliené 2014; Tan et al. 2015; Szekely, Brocke 2017)
jvardijami etikos kodeksas, valdymo bei atskaitomybés standartai (2.11 lentele).

Sundstrom et al. (2019) pastebi, kad sertifikuotos vadybos sistemos rodo, kad
imonés jsipareigoja siekti DP, bet tai nereiskia, kad jos i$ tikryjy praktiskai siekia
DP. Visos DP priemonés bus veiksmingos tik tuo atveju, jei bus jgyvendinamos
praktiskai: etikos kodekso nuostatos zinomos jmonés vadovams, visiems darbuo-
tojams ir jy laikomasi priimant vadybinius sprendimus. Valdymo sistemos néra tik
formalumas, o neatsiejama jmonés strategijos dalis ir veiklos biidas. Ataskaitose
pateikiama objektyvi informacija, analizuojamos nesékmiy priezastys ir aiskiai
komunikuojamas jmonés indélis jgyvendinant globalius DP tikslus iki 2030 m.

2.11 lentelé. Darnios plétros priemoniy jvairové (sudaryta autorés pagal Dagilieng 2014;
Szekely, Brocke 2017)

Table 2.11. Diversity of sustainable development means (composed by the author based
on Dagiliené 2014; Szekely, Brocke 2017)

DP priemoné¢ DP priemonés paskirtis DP priemonés nauda
Etikos Informuoti klientus apie princi- Teigiama jtaka jmonés jvaiz-
kodeksai pus, kuriy jmonés laikosi gamin- | dZiui, pagerinti santykiai su

damos gaminius ar teikdamos verslo partneriais, gaminiy ko-
paslaugas. kybé ir darbo nasumas, padidin-
tas jmoneés konkurencingumas.
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2.11 lentelés pabaiga

DP priemoné DP priemonés paskirtis DP priemonés nauda
Valdymo Strateginio jmonés valdymo geri- | Imonei pateikiamas modelis,
sistemos nimas, sustiprinantis atsakingg kuriuo reikia sekti jgyvendinant

veikla bei patikimumg. Sistemos valdymo sistemas, parodomas
padeda veiksmingai identifikuoti | jmonés apsisprendimas praktis-
ir valdyti socialing ir aplinkosau- | kai jgyvendinti DP principus.
gine rizika, aktyviai ir sistemingai | Sistemos pripazjstamos kaip
jtraukti suinteresuotas grupes da- | modernis valdymo instrumen-
lyvauti procese bei bendrai page- | tai, taikomi pasauliniu mastu.
rinti jmonés veiklos efektyvuma
per racionalesnj informacijos apie
jmonés veikla surinkima, vertini-
mg ir geresne koordinacija tarp
padaliniy.
Atskaitomy- Komunikavimo priemoné, skirta Suinteresuotos grupés infor-
bés standartai | vidinéms ir iSorinéms suinteresuo- | muojamos apie jmonés DP
tyjy grupéms, valdymo jrankis, veiklas. Ypac naudinga inves-
leidziantis sistemingai diegti dar- | tuotojams, konkurentams, vie-
nios veiklos principus. Siesiems rySiams.

DP siekiamy rezultaty nustatymas. DP siekiami rezultatai nustatomi matuo-
jant tam tikrus rodiklius. Tinkami rodikliai ir vertinimo metody taikymas yra
butini vertinant jmonés procesus DP aspektu (Jochem 2011). Darni plétra —
reiSkinys apimantis didziulius kiekius sudétingos informacijos, todél vertini-
mas reikalauja integruoto pozitirio, keliy dimensijy rodikliy rinkinio, kurie jver-
tinty tiriamos sistemos (jmonés) dalis ir rysius tarp jy (Ciegis ef al. 2011). Pagal
Tan et al. (2015) pasirenkant rodiklius reikia atsizvelgti j:

— kiekybinio vertinimo metoda — kokia formulé bus naudojama apskai-

¢iuojant rodiklj, ar naudojama bendra suma ar produkto vienetas;

— matavimo vienetus — rodiklis iSreiSkiamas kilogramais, kilovatais, eu-

rais, procentais ir kt.;

— vertinimo tiksla — bendras tobulinimo kryptis siekiant DP;

— vertinimo laikotarp] — rodiklio skaiCiavimo laikotarpis bus kasmet, kas

dvejus metus, kas ménes;j ar kt.

Pirminiy detalizuoty duomeny prieinamumas ir kokybé daznai tampa pa-
¢iu svarbiausiu kriterijumi pasirenkant rodiklj. Kiekybiniai rodikliai turi mate-
matine¢ iSraiSka, o kokybiniai — pasizymi subjektyvumu, nes priklauso nuo eks-
perto Zziniy ir patirties DP srityje ir tai apriboja kokybiniy rodikliy taikyma
praktikoje. 2.18 paveiksle pateikti DP rodikliai suskirstyti pagal keturias DP
dimensijas j devynias subkategorijas.
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DP rodikliai
Aplinkosauga Ekonu.aminis Socialiné geroveé Veiklos
augimas valdymas
Iétel‘.(lliq Pina;sipi_ai Darbuotojai - Atitiktis
naudoiimas rodikliai standartams
Emisijos, Gamybos Klientai I .
taréja ‘ s nagdos Politika, DP
! iniciatvvos
Visuomené —

2.18 pav. Rodikliy grupés pagal darnios plétros dimensijas (Tan et al. 2015)
Fig. 2.18. Indicator groups based on sustainable development dimensions
(Tan et al. 2015)

Rodikliai yra jrankis, leidziantis jvertinti ekonominius, socialinius ir aplin-
kosauginius jmonés, Salies, regiono plétros tikslus ir tendencijas (Bauler 2007;
Ciegis et al. 2010). Rodikliai parodo situacija jmonéje DP aspektu tam tikru
analizuojamu laikotarpiu. Pagal gautus rezultatus galima identifikuoti tobulinti-
nas sritis bei numatyti planus ateiciai, taip pat nustatyti siektinas rodikliy reiks-
mes ir lyginti jas su tarptautiniuose DP dokumentuose nustatytomis reikSmémis
ar atitinkamos veiklos srities jmoniy lyderiy pasiekimais. Siekiant aiSkesnio j-
vertinimo, rodiklius galima toliau plétoti. Pavyzdziui, skaiciuoti DP indeksa
(Glavi¢, Krajanc 2005; Singh et al. 2012) arba darnos lygj (Dyllic, Muff 2015).
Galima jtraukti vis kity parametry ir skai¢iuoti nebe kazkurj viena, o bent kelis
indeksus (Dahl 2012; Mori, Christodoulou 2012, Garbie 2014). Autorés atlikta
mokslo darby analizé parod¢, kad Siuo metu néra visuotinai priimtino universa-
laus, tinkamo visiems atvejams rodikliy rinkinio, dél darnos matavimo tiksly bei
duomeny ir matavimo metody jvairoves.

DP ataskaity rengimas. Vienas i§ buidy, kaip jvertinti jimoniy darnia veikla,
yra vieSai skelbti jmoniy darnos ataskaitas (Szekely, Brocke 2017). Atskaitomy-
bé grindziama tam tikrais metodologiniais principais, kurie yra svarbiis jmonéms
praktiskai rengiant nefinansines ataskaitas. Baziniai principai makrolygiu apima
Sulivano, Socialiai atsakingo investavimo, CERES, Pasaulinio susitarimo ir
Orhuso konvencijoje jtvirtintus principus (Dagiliené 2014). 2.19 paveiksle pa-
vaizduoti suinteresuotyjy grupiy jtraukimo, reikSmingumo, DP ir visapusiskumo
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principai i$skirti remiantis GRI G4 gairémis ir laikomi turinio principais, o kiti
septyni principai — kokybés principais.

- N e

Makrolygis Suinteresuotyjy grupiy jtraukimo principai
Reik$mingumo principal
Sulivano principai Darnos principai
Socialiai atsakingo investavimo Visapusiskumo principai

principai :> Balanso principai

Orhuso konvencijos principai Palyginamumo principai

CERES principai <:| Periodiskumo principai

Pasaulinio susitarimo principai Tikslumo principai

Aiskumo principai

Informacijos prieinamumo principai

Patikimumo  (nepriklausomos  3alies
\ / vatﬂ{dﬂimo) principal /

2.19 pav. Atskaitomybés principai (Dagiliené 2014)
Fig. 2.19. Principles of accountability (Dagiliené 2014)

Imonés ataskaitoje parodo pasiektus rezultatus susijusius su DP. Ataskaitos
turinys priklauso nuo ataskaitoje nagrinéjamy temy, nustatyty rodikliy, suintere-
suoty grupiy bei jmonés tiksly. Ataskaitose turi biiti pateikiama suinteresuotoms
grupéms svarbi ir jJdomi informacija, ataskaitos turi biiti suprantamos ir suteikti
galimybe pateikta informacija palyginti su kity jmoniy ataskaitomis. Ne maziau
aktuali ir ataskaity patikimumo problema t.y. ar ataskaitose pateikta informacija
yra patikima ir patikrinta nepriklausomy auditoriy. Jmonés, kurios taiko tarptau-
tiniu mastu pripazintus atskaitomybés standartus, patvirtina, kad pateikia teisin-
ga informacijg suinteresuotoms Salims. 2.20 paveiksle pateiktos rekomenduoti-
nos ataskaity rengimo metodikos.

Globalios ataskaity rengimo metodikos (2.20 pav.) taikomos visame pasau-
lyje. Dagiliené (2014) pazymi, kad globaliy metodiky privalumas yra tai, kad jos
yra tarpusavyje suderintos. Populiariausia ataskaity rengimo metodika yra GRI
standartai (iki 2018 m. liepos mén. buvo zinomos kaip GRI gairés). 2017 metais
KPMG atliktas tyrimas rodo, kad j §j standartg savo ataskaitose nuorodas teikia
daugiau nei 78% 1§ 100 didziausiy 41 Salyje veikian¢iy jmoniy (N100). GRI
standarte pateikiami bendrieji atskaitomybés principai ir specifiniai veiklos indi-
katoriai, kuriais remiantis turéty biti rengiama ataskaita, taip pat nurodoma ko-
kig informacija apie savo aplinkosauging, socialing ir ekonoming veiklg organi-
zacijos turi pateikti (The GRI Standards 2018). OECD gairémis remiasi Salys
priklausancios §iai tarptautinei organizacijai.
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Ataskaity rengimo metodikos

e T,

Globalios DP vadybos Ataskaity Integ,ru.otos
metodikos standartai ] audito metodikos
metodikos
I— 1 GRI standartas I ISO 14001 | AA 1000 Finansineé ir
nefinansiné
informacija
| OECD gaires — SA 800 (- ISA 3000
—— UNGC principai — IS026000 gairés L] Nacionalings

UNPRI 1 EMAS

— OHSAS 18001

2.20 pav. Ataskaity rengimo metodiky jvairové (sudaryta autorés
pagal Dagiliené 2014; Szekely, Brocke 2017)
Fig. 2.20. Methodical diversity of report preparation (composed
by the author based on Dagiliené 2014; Szekely, Brocke 2017)

Imonés prisijungusios prie Pasaulinio susitarimo (angl. Global Compact)
karta per metus rengia pazangos ataskaitas (angl. Communication on progress)
pagal Pasaulinio susitarimo parengtas 10 principy gaires. DP vadybos standarty
tikslas yra padidinti valdymo, produkty, aplinkosaugos kokybe ir uztikrinti
darbuotojy teises (SA 8000, ISO 26000, OHSAS 18001, EMAS ir kt.). Ataskaity
audito metodikos (AA 1000, ISA 3000 ir kt.) yra skirtos ataskaitose pateikiamy
duomeny teisingumui uztikrinti. Zinomiausios audito bendrovés KPMG ir Price
Water House Coopers kasmet atlicka tyrimus apie atskaitomybés situacija ir
numato ateities tendencijas. Integruotoji metodika yra palyginti nauja ataskaity
rengimo metodika, leidzianti integruoti jmoniy finansing ir nefinansine
informacija j vieng dokumentg. Nuo 2017 m. ES direktyva PE-CONS 47/1/14
Ipareigoja jmones fiksuoti ir teikti nefinansinius pagrindinius veiklos rezultaty
rodiklius, susijusius su konkrec¢ia veikla, ir tokiu biidu padidinti investuotojy ir
vartotojy pasitikéjima. Reikia tikétis, kad Sios direktyvos taikymas padés suma-
zinti nefinansinés informacijos fragmentiskumg ir leis palyginti pasiektus re-
zultatus tuose paciuose ikio sektoriuose ir tokio pat dydzio jmonése.
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Ataskaity turinys

Strateginé dalis Analitiné dalis

— Ekonominiai rezultatai, produkty kokybé,
Trumpa jmonés Ekonominé dimensija | | gamybos apimtys, tiekimo  grandinés
charakteristika valdymas, investicijos, verslo etika, kova su
Imonés organizaciné korupcija
struktiira
Mjs.ga Socialiné dimensija —»| Darbo santykiai ir darbo salygos, darbuotojy
Vizija . mokymai, zmogaus teisés, lygios galimybés,
Vertybés

L labdara, parama visuomenei, savanorysté
Strateginiai planai

Vadovo jzanginis Zodis Aplinkosauginé
Valdybos kreipimasis dimensiia —»| Atlieky tvarkymas, energijos suvartojimas,
CO2 emisijos, vandens suvartojimas, aplinkg
tausojancios technologijos, klimato kaita,
tarsa, triuk&mas, atsinaujinanti energetika

2.21 pav. Ataskaity turinys (sudaryta autorés pagal Taylor 2013;
Tan et al. 2015; Szekely, Brocke 2017)
Fig. 2.21. Report contents (composed by the author based on Taylor 2013;
Tan et al. 2015; Szekely, Brocke 2017)

Ataskaity turinys, forma, vizualizacija ir pateikimo budas skiriasi priklau-
somai nuo pasirinktos ataskaitos rengimo metodikos, taciau visose ataskaitose
yra strateginé ir analitiné dalys, kuriose atsispindi jmonés veiklos rezultatai DP
aspektu (2.21 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad ataskaita yra veiksminga komunikacijos
priemong, taciau Lietuvoje gana daznai ataskaitos pateikimas suvokiamas kaip
rinkodaros ar jvaizdzio kiirimo priemoné suinteresuotoms grupé€ms ir jmonés
ataskaita parengiama formaliai, akcentuojant tik pozityvius dalykus (Juscius,
Griauslyté 2014). Tuo tarpu Vakary Europos ir JAV tyréjai (Szekely, Brocke
2017) ataskaity rengima laiko vienu i§ atsakingo verslo valdymo pozymiy, o
socialiniy iniciatyvy vieSinimas metinése ataskaitose yra vertinamas kaip jmonés
konkurencinio pranasumo rinkoje rodiklis.

2.7. Ekonominés dimensijos modelis

Butnariva, Avasilcai (2015) ekonoming sistemg apibrézia kaip visuomenés
sistemos posisteme, kurioje vyksta prekiy ir paslaugy gamyba, jy paskirstymas ir
mainai. Ekonominés darnos tikslas yra pajamy generavimas iikinés veiklos me-
tu, pelningumo uztikrinimas (Dyllick, Muff 2015) ir gyvenimo kokybés palai-
kymas (Danciu 2013). Ciegis et al. (2011) ekonoming darng traktuoja kaip
pakankamga ir stabily ekonominj augimg, finansinio stabilumo i$saugojima,
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7emus ir pastovius infliacijos tempus, gebéjima investuoti ir novatoriskuma. Siy
autoriy nuomone, toks poziiiris, viena vertus, rodo teisingg gamtos isStekliy
paskirstyma erdvéje tarp regiony ir laike tarp dabarties ir ateities, antra vertus,
reikalauja suderinti tiking veiklg ir ekosistemy produktyvuma. Siam poZitiriui
pritaria Danciu (2013) teigdamas, kad ekonominé darna yra susijusi su
aplinkosaugos ir socialiniais rezultatais, kuriuos pasiekia jmoné, todél Sio tikslo
pasiekimas reikalauja keisti gamybos metodus ir nedarnius vartojimo budus.
GRI 4 (The GRI Sustainability Reporting Guidelines, 2015), GRI Standart
(2018) ekonoming DP dimensijg jmonés lygmeniu sieja su jmonés poveikiu
suinteresuotyjy grupiy ekonominiams interesams. Pavlakova, Docekalova et al.
(2015) taikydami statistinius metodus nustaté, kad jmonés DP ekonominéje
srityje turi reikSmingos jtakos tiekéjy patikimumas bei iSlaidos moksliniams
tyrimams. Doane, Macgillivray (2001) ekonoming darng glaudziai sieja su
socialiniais-ekonominiais sprendimais bendruomenei, kurie gerokai pranoksta
tradicinj finansiniy rezultaty supratimg. Taciau Sing (2016) teigimu, geresni
finansiniai rezultatai svarbiis jmonés plétrai ir ilgalaikiam iSlikimui. Mammela
etal. (2019) taip pat mano, kad jmonés ekonominé darna reiSkia jmonés
gebéjima buti pelninga ne tik Siandien, bet ir ateityje. Szekely, Brocke (2017)
iSnagrinéje 9514 jmoniy ataskaity, publikuoty nuo 1999 iki 2015 mety,
patvirtina, kad ataskaitose didelis démesys skiriamas jmoniy finansiniams
duomenims analizuoti ypa¢ tiems, kurie yra jmoniy balanso dalis. Juscius,
Griauslyté (2014), analizave 86 Lietuvos jmoniy ataskaitas, kurios pateiktos
Pasaulinio susitarimo (angl. Global Compact) tinklui, nustaté, kad dazniausiai
nagrinéjami Sie ekonominés dimensijos elementai: ekonominiai rezultatai 32 %,
produkty kokybe 26 %, gamybos apimtys 21 %, investicijos 21 %, socialiai
atsakingos veiklos finansavimas 16 %, tiekimo grandinés valdymas 16 %. Reikia
pazyméti, kad ekonominei dimensijai mokslininky priskiriami elementai nuo
globalizacijos ir gamybos pertvarkymo, inovacijy, konkurencingumo (Garbie
2014), gamybos sanaudy (Lu 2014; Huang 2017), produkto kokybés, reagavimo
1 produkto kiirimo/gamybos/uzsakymo laikg (Singh 2016) iki pinigy srauty
(pajamos, iSlaidos, mokesciai, darbo uzmokesc¢io sagnaudos, jimoniy jsiskolinimas
(Slaper, Hall 2011; Tan et al. 2015; Hasan 2017). Taciau, kaip rodo Pavlakovos
Docekalovos et al. (2015) atliktas ekspertinis vertinimas ir koreliaciné bei fakto-
riné analizés, eksperty sudarytas 25 svarbiausiy finansiniy rodikliy rinkinys gali
buti pakeistas dviem — grynuoju pelnu ir grynyjy srautais. Akivaizdu, kad
mokslingje literatiiroje ekonominés dimensijos turinj atspindi labai jvairiis
elementai. [§sami Siy elementy analizé leido iSskirti dazniausiai pasikartojancius
2.11 lenteléje pateiktus ekonominés dimensijos elementus bei jy turinj.
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2.11 lentelé. Ekonominés dimensijos elementai ir jy turinys (sudaryta autorés)
Table 2.11. Elements and its contents of sustainable development economical dimension
(composed by the author)

Elementas Elemento turinys Autoriai

Finansiniy | Pelningumo rodikliy | Callado, Fensterseifer 2011; Kocmanova,

rezultaty analizé Simberova 2012; Singh et al. 2013; Tjandra,

gerinimas Pridétinés vertés Song 2015; Oertwing, Wintrich, Jochem 2015;
didinimas Ginevicius et al. 2016; Huanga, Badurdeena

2017; Sing 2016; Szekely, Brocke 2017,
Pavlakova, Docekalova et al. 2015; Slaper, Hall
2011; Hasan 2017; Husgafvel et al. 2017,
Heitmann et. al 2019.

Veiklos Istekliy naudojimo Callado, Fensterseifer 2011; Pacurami 2012;
efektyvumo | efektyvumas Taylor 2013; Borza 2014; Butnariua, Avasilcaia
didinimas Gamybos/paslaugy 2015; Shaaban, Scheffran 2017; Huanga,
proceso efektyvumas | Badurdeena 2017; Heitmann er. al 2019;

Darbuotojy veiklos Mammela et al. 2019.

efektyvumas

Modeliuojant jmonés ekonominius veiksmus yra svarbu gerinti finansinius
rezultatus, didinti veiklos efektyvumg ir uztikrinti jmonés ilgalaikj gyvavima.
Imonés ilgalaikj gyvavima rinkoje uZztikrina plétra ir augimas (Pacurami 2012;
Ginevicius et al. 2016). Vadinasi, ]DP modelyje turi bati plétrai ir augimui svar-
biis kokybiniai ir kiekybiniai veiksniai (2.22 pav.)

Geri finansiniai ekonominiai jmonés rezultatai sudaro salygas priimti spren-
dimus dél jmonés veiklos ateityje ir tapti darnia. Ginevicius et al. (2016) lako-
niskai teigia, kad jmonés veiklos efektyvumg galima nustatyti atlikus finansing ir
ekonoming analizes. Pagal Mackeviciy, Valkiting (2010) finansing jmonés bikle
apibudina turtas, jsipareigojimai ir nuosavas kapitalas, o veiklos rezultatus — pa-
jamos ir sagnaudos. Pacurami (2012) nuomone, pelningumas yra iStekliy naudo-
jimo efektyvumo israiSka, o ekonominé graza yra veiklos efektyvumo rodiklis.
Jei finansiné graza, virSija kapitalo kaina, sukuriama didesné jmonés verté.
2.12 lenteléje pateikti pagrindiniai jmonés finansiniy rezultaty rodikliai bei jy
skaitinés reik§més, parodancios jmonés ekonoming padétj.

Finansiné analizé parodo ar efektyviai valdomi jmonés istekliai, padeda
imongés vadovybei priimti tinkamus valdymo sprendimus, sékmingai jgyvendinti
numatytus tikslus, tarp jy ir DP, bei esamai jmonés finansinei situacijai jvertinti
ir numatyti galimus pokycius ateityje. Did¢jantys pardavimai ir pelnas, auganti
rinkos dalis rodo jmonés augimg ir yra biitina saglyga jmonés DP.
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2016 m. atliktas tyrimas 8500 Pranctizijos jmonése parodé, kad jmoniy,
kurios jgyvendino darnaus verslo praktika, ir jmoniy, kurios to nepadaré,
ekonominiai rezultatai skyrési 13 % (OECD Annual Report 2016). Taciau
ekonominé DP dimensija néra skirta tik finansinei jmonés biklei parodyti, bet ir
turi atspindéti jmonés ekonominj poveikj visuomenei ir aplinkai. Sj poziiir
toliau plétoja Butnariua, Avasilcai (2015); Saufia et al. (2016) teigdami, kad
sprendimy priémimg ir strateginj planavima jmoné turi jtraukti socialing veiklg ir
aplinkos apsauga, nes finansiniai rezultatai ir pelnas neuztikrina ilgalaikio
imongs islikimo.

2.12 lentelé. Pagrindiniai jmonés finansiniy rezultaty rodikliai (sudaryta pagal Gineviciy
et al. 2016; Mackeviciy, Valkiting 2010)

Table 2.12. Key financial performance indicators of the company (based on Gineviéius
et al. 2016; Mackevicius, Valkitinas 2010)

Rodikliy skaitmeninés
reik§més proc.

Rodiklis Formule Rodiklio charakteristika
Gera Nepatenki-
padétis | nama padétis

Bendrasis Bendrasis pelnas | Parodo, kiek pelno ten- >15 <7
pelningu- Pardavimo paja- | ka kiekvienam grynyjy
mas mos pardavimy pajamy vie-

netui
Grynasis Grynasis pelnas Parodo, kiek grynojo >10 <5
pelningu- Pardavimo paja- | pelno tenka kiekvienam
mas mos grynyjy pardavimo pa-

jamy vienetui.
Turto pel- Grynasis pelnas Parodo, kiek grynojo >15 <8
ningumas Turto verté pelno tenka kiekvienam

viso turto piniginiam

vienetui
Nuosavo Grynasis pelnas Parodo, kiek grynojo >20 <10
kapitalo Nuosavas kapita- | Pelno tenka kiekvienam
pelningu- las nuosavo kapitalo pinigi-
mas niam vienetui

Norint sékmingai plétoti versla, reikia jvertinti finansing jmonés bukle ir
veiklos rezultatus, kurie yra reikSmingi jmoniy vadovams, investuotojams bei
akcininkams, siekiant i$siaiskinti, ar verta investuoti j verslg, ar naudinga jsigyti
jmonés akcijy. Siam tikslui naudojami jmonés pridétinés vertés bei efektyvumo
nustatymas. Efektyvumas — tai iStekliy naudojimo veiksmingumas, kai norimas
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rezultatas pasiekiamas maziausiomis sgnaudomis arba naudojant turimus
iSteklius pasiekiamas maksimalus jmanomas rezultatas. Yuan et al. (2012) sitilo
medziagy naudojimo efektyvuma apskaic¢iuoti pagal formule:

n
M=
_ i=1
n [V 2.7)
¢ia M — bendras medziagy kiekis, M; (i =1, 2, ... n) — medziagy kiekis sunau-
dotas i procese gaminiui pagaminti, W; — nepanaudotas medziagy kiekis. Kuo n
reik§mé yra didesné, tuo rezultatas DP poziiiriu yra geresnis.

Istekliai bus naudojami efektyviai kai gamyba ir paslaugos augs daug grei-
¢iau nei iStekliy naudojimas, t. y. tam paciam kiekiui gaminiy pagaminti ir pas-
laugy suteikti bus sunaudojama vis maziau energijos ir kity gamtos istekliy
(Heitmann et al. 2019). Istekliy efektyvumo klausimus DP kontekste nagringja
Faktorius 4 ir Faktorius 10 teorijos (Borza 2014). Siekiant ekonominés darnos
pagal teorijg Faktorius 4 iStekliy suvartojimas turi biiti sumazintas iki 75 proc., o
pagal Faktoriy 10 — iki 90 proc. Pernelyg didelis ir neracionalus i$tekliy naudo-
jimas turi tiesioginiy neigiamy pasekmiy gamtinio kapitalo biiklei. Vadinasi,
ateities kryptis, leidzianti iSvengti ekonominés nedarnos turi biiti orientuota j
efektyvy iStekliy naudojimg ir naujus gamybos modelius, leidzian¢ius didinti
augima.

Darbuotojy veiklos efektyvumas svarbus jmonei siekiant geresniy rezultaty
ypa¢ Pramoné 4.0 kontekste. Drucker (2007) teigia, kad didziausias XXI a.
Imoniy turtas yra protinio darbo darbuotojai ir jy darbo naSumas, o svarbiausias
valdymo uzdavinys, kaip padidinti Siy darbuotojy darbo naSumg. Nasumo
didinimas laikomas jmonés veiklos efektyvumo didinimo rezervu. Schwab
(2018) nuomone eksponentiné technologijos ir inovacijy paZzanga sudaro
galimybes augti darbo naSumui, kuris lemia jmonés ilgalaikj augimg ir prisideda
prie visuomenés gyvenimo lygio kilimo. JAV atlikti tyrimai rodo, kad
technologijy inovacijos didina produktyvuma, keisdamos esamus darbuotojus, o
ne kurdamos naujus produktus, kuriems reikia daugiau darbo jégos. Vadinasi,
vis labiau bus reikalingi nuolat besimokantys, originalias idéjas kuriantys ir
gebantys priimti sprendimus neapibréztose situacijose darbuotojai.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinio verslo salygos yra sudétingos,
dél to norint objektyviai jvertinti jmonés galimybes bei vieta rinkoje svarbu turé-
ti tinkamg ir i§samig informacijg apie jmonés finansing¢ biikle bei veiklos rezulta-
tus. Gera jmonés finansiné buklé yra butina saglyga siekti DP, kuri turi vykti kuo
efektyviau naudojant gamtos iSteklius ir atsizvelgiant j daromg poveikj aplinkai
ir visuomenei, o aukstesnis efektyvumas reiskia racionaly istekliy panaudojima
ir teigiamai veikia ne tik DP ekonoming, bet ir socialing bei aplinkos dimensijas.
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2.8. Jmonés darnios plétros veiksniy modelis

Darni plétra pasizymi kompleksiSkumu ir nagrinéjant reikalauja sisteminio
poziiirio. Sisteminis poziiiris nereiskia visy kompleksinés problemos aspekty
sprendimo vienu metu, taciau leidzia pamatyti bendrg vaizda: suskaidyti ji j
atskiras komponentes, jas iSnagrinéti, iSskirti svarbiausias ir galiausiai sujungti
jas i visuma (Sundstrom et al. 2019). DP principy taikymas, suvokiant holistine
DP prigimtj, sudaro salygas spresti kompleksines problemas ir generuoti
inovatyvius sprendimus. Mokslinés literatiiros Saltiniuose dazniausiai analizuo-
jama kaip DP dimensijas suderinti. Bossel (1999) jzvelgia, kad taip traktuojant
DP nukreipiamas démesys j rodiklius, pamirstant kitus svarbius aspektus. Auto-
rius teigia, kad rodikliai perduoda tik tam tikra informacija, taciau nenurodo,
kokiais budais galima pasiekti darng. Bass, Dalal-Clayton (2002) teigia, kad
kompleksinis DP vertinimas biitinas siekiant kontroliuoti iskelty tiksly jgyvendi-
nimg. Naujas JDP modelis orientuojamas j reikalingus veiksmus siekiant darnu-
mo. Sukurtas modelis jungia penkias dimensijas: aplinkosaugine, socialing,
technologing, veiklos valdymo ir ekonoming (2.23 pav.). Modelio taikymas lei-
dzia atlikti kiekybinj vertinimg ir nustatyti pasiekta jmonés DP lygi.

Modeliavimas apima esamy ar sitilomy veiksmy seka, siekiant atsakyti j
klausimus: kas, kada, kur ir kaip turi buti daroma. Antrame disertacijos skyriuje
pateikti kiekvienai dimensijai sukurti modeliai, pagrjstas kiekvieno modelio
elemento ir veiksnio butinumas. Kiekvienai dimensijai i§skirta po 2—4 svarbiau-
sius elementus, kuriy turinj atspindi veiksniai, galintys kisti priklausomai nuo
aplinkos salygy ar jmonés veiklos pobiidzio. Kiekviename modelyje yra numaty-
tas galimybiy paieskos elementas, numatantis veiksmy eiliSkumo nustatyma. Tai
traktuojama kaip daugiakriteris uzdavinys. Imonés yra skirtingos savo dydziu,
veiklos pobudziu ir galimybémis, todél kiekvienai jmonei svarbiausi veiksniai
yra skirtingi. Jmonés gali pasirinkti, kuriam veiksniui suteikti prioriteta pagal
sanaudy poreikj, jmonés finansines, technines galimybes ar tinkamumg pagal
vykdoma veiklos pobiidj siekiant darnios plétros esamoje situacijoje. Bass, Da-
lal-Clayton (2002) teigia, kad nekintamo veiksniy, kaip ir rodikliy saraso, su-
formuoti nejmanoma, nes vyksta jvairiis poky¢iai tiek Saliy viduje, tiek ir pasau-
lyje, taCiau iSskirti dimensijy elementai kisti neturéty. Mokslininkai (Dyllick,
Hockerts 2002; Ciegis et al. 2010; Vom Brocke et al., 2012; Garbie 2014; Dyl-
lick, Muff 2015; Huang 2017; Gedvilaité 2019) teigia, kad visos DP dimensijos
yra lygiavertés ir né vienos i$ jy nereikéty prioritizuoti. Vadinasi, jmonés plétra
bus darni, jei visos penkios dimensijos bus plétojamos vienodai. Tai gali uztik-
rinti kryptingas valdymas. DP krypties pasirinkimas turi biiti strateginis spren-
dimas (Danciu 2013; Rauter et al. 2015; Dang et al. 2019; Zheng, Kouwenberg
2019). Imonés integruodamos darng | strategija ir jgyvendindamos konkrecius
veiksmus, gali pasiekti geresniy rezultaty.
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Imoniy valdyme esminj vaidmenj atlieka direktoriy valdybos arba jmoniy
vadovai. Direktoriy valdybos stebi auks¢iausio lygio vadovy veikla, veikia
akcininky vardu, nustato bendra jmonés strateginge kryptj bei gali reikSmingai
paveikti daugelj verslo aspekty: finansinius rezultatus, pajamy valdyma,
vadovavima, jvairove, jmoniy socialing atsakomybe. Bitent Sie jmoniy valdymo
bruozai yra tvirtas pagrindas darniai plétrai (Zheng, Kouwenberg 2019). Mazose
ir vidutinése jmonése DP krypties pasirinkimg daznai lemia vadovo pasiryZimas
kurti darnig jmong, vadovo lyderysté skatina DP diegimo procesa. Marcouse
etal. (2017) pazymi, kad bitent vadovas nustato jmonés valdymo bida,
uztikrina funkcijy ir subordinacijos aiskuma, o vadovo gebéjimas pakeisti kryptj,
sutelkti démes;j | krypties pakeitimo nauda yra vadovavimo kokybés rodiklis.
Rauter et al. (2015) tyrimo rezultatai patvirtina, kad lyderysté aiskiai atlicka
svarby vaidmenj, ypa¢ mazose ir vidutinése jmonése, kur vadovai ar steigéjai
gali nustatyti strategija, pagrista jy Ziniomis ir vertybémis.

2.8. Antrojo skyriaus iSvados

1. Mokslingje literatiiroje grindziamas aplinkosaugos veiklos biitinumas,
taciau néra sudaryto aplinkosaugos komponenty rinkinio, kuris reikalin-
gas jmonéms, siekian¢ioms darnios plétros. Todél sukurto jmonés aplin-
kosaugos modelio komponentai, iSreiSkiantys aplinkosaugos aspektus
turi baiti: zaliavy naudojimo, energetiniy resursy naudojimo, tarSos
sklaidos ir atlieky mazinimas, $iy procesy taikymo galimybiy jvertini-
mas, rezultaty apdorojimas ir strateginio veiklos vystymo sprendimo
priémimas.

2. I8Snagrinéti moksliniai tyrimai rodo, kad socialiné darnios plétros dimen-
sija nagrinéjama gana lakoniskai, minint jg kaip gretuting Salia ekono-
minés ir aplinkosaugos dimensijy. Sukurtame socialinés dimensijos mo-
delyje turi buti Sie komponentai: atsakingos darbo praktikos
jgyvendinimas, zmogaus teisiy laikymasis, bendradarbiavimas su klien-
tais ir visuomene, Siy veikly taikymo galimybiy jvertinimas, rezultaty
apdorojimas ir strateginio veiklos plétros sprendimo priémimas.

3. Vykstant dinamiskiems pokyc¢iams, pasiekti aplinkosaugos, socialing ir
ekonoming darng, jmonés gali tik diegdamos naujas, pazangias techno-
logijas, kurios tampa jmonés darnios plétros ,,varikliu®“. Remiantis logi-
niais argumentais, pagrindzianciais technologijos, kaip savarankiSkos
darnios plétros dimensijos kompleksiSkuma ir poreikj jmonés darnios
plétros modelyje, technologinés dimensijos modelyje yra bitini Sie ele-
mentai: darniy procesy diegimas, zaliavy/medziagy parinkimas, atsinau-
jinan¢iy energijos istekliy naudojimas, jrangos atnaujinimas, rezultaty
standartizavimas ir sprendimo dél darnios technologijos priémimas.
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Atlikus sisteming mokslinés literatiiros analize, nustatyta, kad veiklos
valdymo dimensija turi buti kaip koordinuojanti kitas darnios plétros
dimensijas, nes tai jgalinty jmones darnig plétra vykdyti sistemiskai ir
kryptingai. Apibendrinus mokslininky jzvalgas, iSskirti Sie veiklos val-
dymo modelio elementai: darnios plétros supratimo formavimas, tiksli-
nés orientacijos susiejimas su darnia plétra ir darnios plétros integravi-
mas ] jimongs strategija.

Daugumos autoriy nuomone, ekonominé dimensija yra svarbiausia, nes
geri finansiniai jmongés rezultatai sudaro saglygas jmonei tapti darnia. Ta-
¢iau jmoneés ilgalaikj gyvavimg rinkoje gali uztikrinti tik darnios plétros
principy jtraukimas j jmonés veiklg. Todél modelyje turi biiti jmonés
plétrai ir augimui svarbiis komponentai: finansiniy rezultaty gerinimas ir
veiklos efektyvumo didinimas.

Apibendrinant atlikty tyrimy rezultatus, galima teigti, kad siekiant is-
reiksti kompleksiska darnios plétros prigimtj, reikia sujungti penkiy di-
mensijy modelius | jmonés darnios plétros veiksniy modelj ir susieti
modelio elementus su darnios plétros darbotvarkéje numatytais globa-
liais darnios plétros tikslais iki 2030 m.






Imoneés darnios plétros veiksniy
modelio aprobavimas

Siame skyriuje pateikiama jmonés darnios plétros veiksniy modelio empirinio
tyrimo metodika, sudaryta i§ pasirengimo, tyrimo vykdymo ir rezultaty apibend-
rinimo etapy. Pasirengimo etape sudarytas veiksniy rinkinys, parinkti kriterijai
veiksniams vertinti, suformuota tarptautiniy eksperty grupé. Kriterijy reikSmin-
gumams nustatyti atliktas ekspertinis vertinimas ir apskai¢iuotas eksperty nuo-
moniy suderinamumo koeficientas. Empirinis tyrimas vykdytas trijose Lietuvos
jmonése. Taikant struktiirinj interviu, jmoniy vadovai kiekvieng veiksnj, i$
veiksniy rinkinio, jvertino balais pagal veiksnio svarba. Rezultaty apibendrinimo
etape gauti duomenys matematiskai apdoroti ir, taikant paprastajj adityvy svoriy
metoda (SAW), apskaiciuotas kiekvieno veiksnio jvertis pagal keturis kriterijus
taip pat nustatyti kiekvienos dimensijos veiksniy rangai. Apskaiciuoti galutiniy
veiksniy jverciai ir pagal jver¢iy intervalus nustatytas jmoniy darnios plétros
lygis. Skyriaus pabaigoje pateiktos rekomendacijos modelio praktiniam taiky-
mui.

Skyriaus tematika paskelbtas vienas autorés mokslinis straipsnis (Drejeris,
Ozeliené 2019).
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3.1. Modelio praktinio taikymo metodika

IDP modelio praktiniam taikymui jmonése parengta metodika sudaryta i§ trijy
etapy: pasirengimo, tyrimo vykdymo ir rezultaty apibendrinimo (3.1 lentelé).

3.1 lentelé. Modelio taikymo metodika (sudaryta autorés)
Table 3.1. Methodology of the model’s practical application (composed by the author)

Veiksmai Metodikos taikymo seka
Veiksniy rinkinio V§1ksn1a1 gruppqaml.paga.l DP dn}lensu as | 5 grupes
taip, kad kiekvienoje jy veiksniy biity nedaugiau negu
sudarymas 12
o o Veiksniams vertinti sitilomi kriterijai: sanaudy poreikis,
Kriterijy veiksniams | . i - . ; S
Coa imonés finansinés ir techninés galimybés, tinkamumas
vertinti parinkimas . _
pagal veiklos pobid;.
Eksperty atrankos kriterijy parinkimas: uzimamos pa-
Eksperty grupés reigos (1m0{1es \{adovas, pavaduotojas, §kyr1au§ \(ado—
0 vas), ne mazesné negu 5 mety vadovavimo patirtis, ne
s sudarymas o N . -
£ mazesnis negu 5 mety darbo stazas versle ir patirtis
%D dirbant su DP projektais.
-
gz ) ) Apklausos tipo parinkimas: sitiloma individuali apklau-
[aw Pasirengimas sa el. pastu
ekspertiniam ..
L Tyrimo instrumento sudarymas
vertinimui . ) o .
Ankety pildymo instrukcijy parengimas
Kriterijy Individuali eksperty apklausa pagal C, D prieduose
reik§mingumy nus- | pateiktas anketas
tatymas
Eksperty Eksperty nuomoniy suderinamumas skai¢iuojamas pa-
nuomoniy gal 3.2 lenteléje pateiktas formules
suderinamumo
skaiCiavimas
2 Apklausos tipo parinkimas: sitilomas struktirinis inter-
‘; viu su jmoniy vadovais
5 .
Aé Empirinis tyrimas Tyrimo instrumento sudarymas
® jmonése Veiksniy i$pléstinio paaiskinimo parengimas
§ Interviu laiko ir vietos derinimas
> . . .
= Interviu vykdymas pagal E priede pateikta anketa.
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3.1 lentelés pabaiga

Veiksmai Metodikos taikymo seka

Duomenu normalizavimas pagal 3.4 formulg

Veiksniy jverciy skai¢iavimas (3.3 formulé), jvertinimy
matricos sudarymas (3.3 lentel¢) ir veiksniy rangavimas.

Rezultaty

.. Galutiniy veiksniy jveréiy kiekvienai dimensijai skaicia-
apdorojimas

vimas

DP lygio nustatymas pagal veiksniy galutiniy jverciy inter-
valus (3.6 lentelé)

Rezultaty apibendrinimas

Veiksniy rinkinio sudarymas. Sudétingos socioekonominés sistemos isreis-
kiamos veiksniy rinkiniais, nusakanciais sistemos biiseng (Ginevi¢ius 2009).
Darni plétra — sudétingas socioekonominis reiskinys, kurio turinys nagriné¢jamu
atveju iSreiSkiamas penkiomis dimensijomis. Siekiant suformuoti darng isreis-
kian¢iy veiksniy rinkinj, biitina veiksnius grupuoti pagal dimensijas (3.1 pav.),
kad veiksniy skai¢ius kiekvienoje i$ jy nebiuity didesnis negu 12. Esant daugiau
veiksniy, formuojama hierarchiné veiksniy sistema.

[ Imonés darnios plétros veiksniai J
Aplinkosaugos Socialiné Technologiné Veiklos valdymo Elfonom_L_né
dimensija dimensija dimensija dimensija dimensija
1,2,3......n 1,2,3.....n 1,2,3.....n 1.2,3....n 1,2,3....n

3.1 pav. Veiksniy grupavimo pagal dimensijas schema (sudaryta autorés)
Fig. 3.1. Dimensional factor's grouping (composed by the author)

Suformavus veiksniy sarasa, reikia parinkti kriterijus, kuriais remiantis eks-
pertai galés juos jvertinti.

Kriterijy parinkimas. Daugiakriteriy uzdaviniy sprendinys negali biti
geriausias visy kriterijy atzvilgiu. Vadinasi reikia ieSkoti tokio sprendinio, kuris
néra geriausias kiekvienam kriterijui, bet yra priimtinas visiems pasirinktiems
kriterijams (Berg van den 1999). Tyré¢jai dazniausiai naudoja keleta kriterijy
pasirinkimo biidy: pasirenka labai specifinius kriterijus, budingus tik tam tikrai
analizuojamai sriciai pvz. energetika, statyby, maisto pramoné, turizmo sektorius
arba taiko bendro pobudzio kriterijus tokius, kaip naudingumas ar
prieinamumas. Loken (2007) pirmenybg teikia bendro pobudzio kriterijams ir
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rekomenduoja atsizvelgti | tokius kriterijus, kaip tinkamumas, patikimumas,
pricinamumas vartotojui ir paprastumas. Gineviciaus et al. (2017) teigimu, dar-
niai verslo plétrai jtakos turi vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Vidiniams veiksniams
priskiriami $ie: jmonés dydis, veiklos pobidis, finansinés ir techninés galimybés,
pazangiy valdymo metody taikymas, atvirumas pokyciams. Kuo didesné jmoné,
tuo sudétingiau keisti jau esamus procesus, 0 mazoms ir vidutinéms jmonéms
daznai pritriikksta ryZzto keistis ir lyderystés. ISoriniai veiksniai tokie, kaip griezté-
jantis teisinis reguliavimas ir apribojimy didéjimas, socialiniai — demografiniai
poky¢iai, globalizacija taip pat turi jtakos darniai verslo plétrai. Pritariant Gine-
viciaus et al. (2017) nuomonei, vidiniais kriterijais tikslinga pasirinkti finansines
ir technines jmonés galimybes, o iSorinis kriterijus galéty buti atitiktis jmonés
veiklos pobiidziui. Skirtingas veiklos pobiidis lemia, ar jmonés gebés suderinti
DP tikslus, pvz., didinti gamyba racionaliai naudojant isteklius, ar joms reikés
diegti naujas technologijas, kurioms jsigyti reikalingos investicijos, nes jmonés
ne visada yra linkusios rizikuoti ir pabloginti esamg finansing padétj. Balezentis
et al. (2011) jmonés veiklos efektyvuma siiilo vertinti pagal gamybos sgnaudas
ir finansinius rodiklius. Drejeriené, Drejeris (2017) pritaria, kad kriterijai turi
biti susije su ekonominiu (komerciniu) jgyvendinamumu ir galimu pelnu. Ada-
mauskas (2016) technologijos diegimo sprendimo priémimo kriterijais taip pat
rekomenduoja pasirinkti pelningumg. Autorius kriterijaus pasirinkima pagrin-
dzia tuo, kad pavyzdziui, jmonei technologijos diegimas yra galimas, jei investi-
cijy graza yra reikSmingai didesné uz investicijy sanaudas. Modeliuojant IDP
veiksmus buvo remtasi prielaida, kad pirmenybe reikia suteikti tiems veiks-
niams, kurie numato maziausiai sgnaudy reikalaujancig veiklg bei kurios vyk-
dymo rezultatai yra akivaizdziausi. Vadinasi, sagnaudy kriterijus yra reikSmingas
imongés darniai veiklai. Ginevicius (2009) atkreipia démesj, kad kriterijy nereikia
pasirinkti daug, nes tokiu atveju ekspertai mintyse negali tiksliai ,,pasverti* visy
kriterijy svarbos. Rekomenduojama pasirinkti ne daugiau nei 12 kriterijy. Ka-
dangi DP siekj gali riboti turimi jmonés istekliai ir biitinybé keisti kai kuriuos
verslo procesus, tai veiksniams vertinti tikslinga pasirinkti Siuos keturis kriteri-
jus: sanaudy poreiki, finansinés ir techninés jmonés galimybes bei tinkamumo
pagal veiklos pobudi.

Ekspertinis  vertinimas kriterijy reikSmingumams nustatyti. Siekiant
i$siaiskinti, kokia yra kriterijaus jtaka sprendziamo uzdavinio rezultatams, biitina
nustatyti kriterijy reikSmingumus. Kriterijy reikSmingumams nustatyti gali biti
taikomi subjektyviis arba objektyviis vertinimai. Objektyvusis vertinimas remia-
si entropijos metodu arba daugfaktoriais regresijos modeliais (Podvezko,
Podviezko 2014; Volkov 2018). Taciau Callado, Fensterseifer 2011; Podvezko,
Podviezko 2014; Vinogradova 2015; Katiniené 2018; Gedvilaité 2019) teigia,
kad dazniausiai praktikoje kriterijy reikSmingumams nustatyti taikomas
subjektyvusis vertinimas, t.y. kai kriterijy reikSminguma nustato atitinkamos
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srities profesionalai — ekspertai, o skai¢iavimams atlikti taikomi matematinés
statistikos metodai. Planuojant ekspertinj vertinimg kyla nemazai klausimy: kiek
eksperty turi dalyvauti tyrime, kaip juos pasirinkti, kokie kriterijai rodyty eks-
perty kompetencija bei kaip interpretuoti gautus vertinimus. Augustinaitis ef al.
(2009) teigia, kad nustatant eksperty skaiciy, reikia vadovautis metodologinémis
prielaidomis, suformuluotomis klasikinéje testy teorijoje. Pasak autoriy, agre-
guoty sprendimy patikimuma ir sprendimg priimanciy skaiciy sieja slopstantis
netiesinis rySys (3.2 pav.).

Sprendinio patikimumas
100 %

75 %

50 %

25 % |

0%

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
01 2 34 567 891011121314 1516 171819 202122 2324
Eksperty skai¢ius
3.2 pav. Eksperty skaiciaus jtaka vertinimo patikimumui
(Augustinaitis et al. 2009)
Fig. 3.2. Impact of the number of experts on evaluation reliability
(Augustinaitis et al. 2009)

Kaip pateikta 3.2 paveiksle, eksperty skaiciui didé¢jant nuo 9 vertinimo pati-
kimumas kinta gana nezymiai, todé¢l galima teigti, kad tikslingiausia apklausti ne
maziau 5 eksperty ir ne daugiau 10. Didesnis apklaustyjy eksperty skai¢ius neuz-
tikrins patikimesniy rezultaty. Kareivaité (2012); Vinogradova (2015); Volkov
(2018) teigia, kad ekspertinio vertinimo rezultatai priklauso nuo pasirinkto
eksperto kompetencijos, patirties ir darbo stazo atitinkamoje srityje. Eksperty
kompetencija gali biiti nustatoma jvairiais btidais. Vinogradova (2015); Katinie-
né (2018) rekomenduoja dokumentinj, kai kompetencija nustatoma vertinant
socialinius-demografinius eksperto duomenis, eksperimentinj, kai kompetencija
vertinama testavimo ar ankstesnés ekspertinés veiklos efektyvumo patikrinimo
pagrindu, balsavimo, kai kompetencijos vertinamos atestavimo budu, o asmenj
rekomenduoja grupé bei saves vertinimo, kai kompetencijos vertinamos atlie-
kant savianalize. BaleZentis, Zalimaité (2011) rekomenduoja papildomai kiek-
vienam ekspertui matematiskai skaic¢iuoti kompetencijos koeficients, kuris nus-
tatomas taikant formulg:
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n
W, :%ijxl_, Vi=1,2,..,m, 3.1
j=1

m n m
¢ia X =i2xl~, j=L2,..,n ir A= Zijxij, m — eksperty skaiCius, x; —
m iz j=li=l1
i-tojo eksperto j-ojo kriterijaus rangas.

Jei apskaiciavus eksperty kompetencijos koeficients, reikSmés patenka j in-
tervala w— 1,96s < w; < w + 1,96s, kur w — kompetencijos koeficienty vidurkis,
s — standartinis nuokrypis, tai rodo, kad ekspertai kompetetingi. Suformavus
eksperty grupe, toliau organizuojama vertinimo procediira. Ekspertai gali vertinti
veiksnius skirtingais biidais, t. y. vertinimams galima pritaikyti skirtingas mata-
vimo skales, vertinti vienetais, procentais, vieneto dalimis ar baly sistema. Ver-
tinimo procesas pradedamas nuo kriterijy rangavimo (Podvezko, Podviezko
2014). Rangavimas yra procediira, kai paciam svarbiausiam kriteriniui suteikia-
mas rangas, lygus vienetui, ir atitinkamai pagal svarba suranguojami visi kiti.
Taciau ir labai atsakingai pasirinkus ekspertus, vertinimo rezultatai gali bti
gana priestaringi. Podvezko (2005) teigia, kad eksperty vertinimy rezultatus ga-
lima taikyti praktikoje, jei nustatytas pakankamas eksperty nuomoniy suderina-
mumo lygis, kurj parodo konkordancijos koeficientas . Konkordancijos koefi-
cientas vertina veiksniy rangy sumos kvadraty nuokrypi nuo bendro vidurkio.
Konkordacijos koeficiento skai¢iavimo eiga pateikta 3.2 lenteléje.

Gautas konkordacijos koeficientas rodo eksperty nuomoniy suderinamuma,
t. y. didesnj ar maZesnj eksperty nuomoniy vienoduma. Sis koeficientas gali kisti
intervale nuo 0 iki 1. Jei apskaiCiuotas W artéja prie 1, tai rodo, kad eksperty
nuomonés daugiau ar maziau sutampa, o jei W reikSmé artéja prie 0, tai rodo, jog
suderinamumo tarp eksperty nuomoniy néra. Eksperty nuomoniy suderina-
mumas yra pakankamas, kai konkordacijos koeficientas W siekia 0,6-0,7. Jei
eksperty nuomonés yra nesuderinamos tokius rezultatus biitina pasalinti i§ toles-
nio tyrimo. Taciau pagal Kendall (1975), jeigu alternatyvy skaicius m didesnis
negu 7, tai konkordancijos koeficientas W gali biiti nustatytas naudojant X* krite-
rijy pagal formule (3.2)

128

rm(m+1) (3-2)

2 =Wr(m—1)=

Pagal pasirinkta reik§mingumo lygmen] a (paprastai a reikSmé imama 0,05
arba 0,01) i§ X skirstinio lentelés su y = m — 1 laisvés laipsniy skai¢iumi randa-
ma kritiné X* reik§mé. Jeigu pagal (3.2) formule suskai¢iuota X? reik§mé yra di-
desné uz X% tai reiskia, kad eksperty vertinimai yra suderinti.
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3.2 lentelé. Konkordacijos koeficiento skaiciavimo eiga (sudaryta autorés pagal
Gineviciy 2008)

Table 3.2. Concordance coefficient calculation order (composed by the author based on
Ginevicius 2008)

Veiksmai Skaic¢iavimo formulés
r
Rangy sumos apskaiciavimas & =2 €jj
J=1
Nuokrypio énuo bendro vidurkio kvadra- | ¢ _ S (e, —2)>
ty sumos skai¢iavimas 0
m m r
Ye L2¢
Bendro vidurkio apskai¢iavimas e=i=l__ ’:11—:1, &ia m — veiksniy
m m
skaicius
128 L. S
=——— (i S —kiekvieno
rem(m= —1)

Konkordacijos koeficiento skaiciavimas T )
i-tojo kriterijaus rangy sumos, m — veiks-

niy skaiius, » — eksperty skaicius.

Daugiakriteris vertinimas. Nagrinéjant sudétingus socialinius reiskinius ir pri-
imant vadybinius sprendimus placiai taikomi daugiakriteriai vertinimo metodai (B
priedas). Sie metodai leidzia jvertinti sprendimy alternatyvas atsizvelgiant j keleta
tiksly. Jie padeda iSsirinkti geriausig i§ daugelio alternatyvy, riiSiuoti alternatyvas j
grupes, rikiuoti pagal pirmenybes, ranguoti alternatyvas nuo geriausios iki
blogiausios, nustatyti pagrindinius tam tikros alternatyvos bruozus (Balezentis A.,
Balezentis T. 2011). Daugiakriteriy metody gausa apsunkina jy pasirinkima,
siekiant iSspresti sudétinga uzdavinj. Streimikiené, Sikinelyté (2012) teigia, kad
metodo pasirinkimas priklauso nuo sprendziamos problemos prigimties bei
uzdavinio ir kriterijy, pagal kuriuos priimamas sprendimas, skai¢iaus. Metodo pasi-
rinkima taip pat riboja turima informacija, duomenys ir laiko sagnaudos, tod¢l tyré-
jams pasirenkant metoda yra svarbiis tinkamumo, patikimumo, prieinamumo varto-
tojui bei paprastumo kriterijai. Katiniené (2018), palyginusi deSimt dazniausiai
taikomy daugiakriteriy vertinimo metody pagal rezultaty pastovuma, laiko sanau-
das, taikymo paprastuma nustaté, kad paprastasis adityvus svoriy metodas SAW
(angl. Simple Additive Weighting) yra paprastai taikomas, nereikalauja dideliy laiko
sanaudy, o rezultatai gaunami vidutiniskai pastoviis. Tyrimuose gana placiai papli-
tes ir keliy daugiakriteriniy metody taikymas, kuris leidzia atsizvelgti | daugiau
veiksniy, palyginti rezultatus ir padidinti rezultaty patikimuma bei sprendimy ra-
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cionalumg (Balezentis A., BaleZentis T. 2011; Vinogradova 2015; Slapikaité 2017).
Kadangi parengta metodika bus sitiloma jmonéms, o jmonése dazniausiai néra tyré-
jo patirtj turin¢iy darbuotojy, tai pasirenkant metodg svarbu, kad jis biity nesudétin-
gas taikyti, o gauti rezultatai buty patikimi. Paprastasis adityvus svoriy metodas
(SAW) atitinka keliamus reikalavimus. Sio metodo privalumas, kad i3skirti
rodikliai gali biiti dviejy kryp¢iy— rodiklio augimas rodo situacijos geréjimg ar
blogéjima. Atliekant skaiCiavimus, galima jvesti skirtingg rodikliy skaiciy, taip pat
ir kiekvieno rodiklio reikSmingumg. SAW metodu sudaroma normalizuota spren-
dimy matrica, kai to paties varianto kiekvienas normalizuotas narys yra daugina-
mas i$ jo reikSmingumo ir sudedamas su kitais alternatyvos nariais. SAW metodo
(Hwang,Yoon 1981; Kareivaité 2012; Ginevi¢ius et al. 2013; Kinderyté 2013)
esmé — rodikliy reikSmiy ir jy svoriy jungimas j vieng dydj. Skaiiuojama visy
veiksniy pasverty normalizuoty reikSmiy suma Sj kiekvienam j-ajam objektui.

S.:

=Y o, (3.3)

1

ot

I
—

¢ia o; — i-tojo rodiklio svoris, 7;; — i-tojo rodiklio normalizuota reikSmé j-tajam

i
objektui (Zmi =1j.

i=1
Pradiniai duomenys normalizuojami pagal formule:

}’;..
Ry =—2—, (3.4)

m
Z’”ij
i=1
Cia 1y
Taikant paprastgjj adityvy svoriy metoda (SAW) geriausia Sj kriterijaus
reik§mé yra didZiausia (Podvezko 2011). Sis metodas patogus tuo, kad rodikliai
gali biiti tiek maksimizuojantys, tieck minimizuojantys, skai¢iavimo metodikoje
galima jvesti skirtinga rodikliy skaiciy ir kiekvieno rodiklio svorinj koeficients.
Minimizuojamus rodiklius galima pertvarkyti j maksimizuojamus pagal formu-
les (Ginevicius, Podvezko 2008; Podvezko 2011):

— i-tojo rodiklio reikSmé j-tajam objektui.

min;

a) maksimizavimo atveju: 7" = ; (3.5)
i
. max;
b) minimizavimo atveju: 7" =——. (3.6)
12

i
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Maksimizuojamy rodikliy geriausios reik§més yra didziausios — nagrinéja-
mo reiskinio padétis geréja augant rodiklio reikSmei, o minimizuojamy rodikliy
geriausios reikSmés yra maziausios — augant rodiklio reikSmei padétis blogéja.
Pasirinkus daugiakriterj metoda, atlickami skaiCiavimai realiy jmoniy atveju.
Daugiakriteris uzdavinys gali biiti uzraSomas kaip a baigtiné aibé n galimy
veiksniy a; (j = 1, 2, 3, ..., n), kai k yra aibé jvertinimo kriterijy k (i = 1, 2, 3, ...,
m), kurie yra svarbils sprendimui priimti. Vertinant jvertinimas x; bus geresnis
uz jvertinimg x» (abu priklauso jvertinimy aibei X) pagal i-tajj kriterijy, jei x;>
xi. Daugiakriterio uzdavinio sprendimas pavaizduotas 3.3 lenteléje. Turint 4
(veiksniy) ir K (kriterijy) aibes, bei darant prielaida, kad yra n veiksniy ir m kri-
terijy, galima sudaryti nm matricg X, kurios tipinis elementas x;a; (i = 1, 2, 3,...,
mirj=1,2,3, .., n)rodo i-ojo veiksnio jvertinima pagal j-gji kriterijy. Jei i, iz,
i3, ..., i» yra veiksniai, o ji, j2, j3, ..., jm — Kriterijai, tai x; yra sprendinio a; jvertini-
mas pagal k; kriterijy. Kriterijai dazniausiai yra skirtingi pagal savo svarbg ir turi
skirtingus jverc¢ius. Pazymejus kriterijy jvercius 11, 12, 03.....1» kiekvienai lente-
lés eilutei skaiciuojamas dydis S;pagal formule:

S; = XM + XpoMg + Xi3MN3 + e XM, (3.7

Remiantis Siuo principu kiekvienam veiksniui apskaiciuojamas dydis S; bei
visy veiksniy suma ir sudaroma jvertinimy lentelé (3.3 lentelé).

3.3 lentelé. Veiksniy jvertinimy matrica (sudaryta autorés)
Table 3.3. Evaluation matrix of the factors (composed by the author)

Krite- i i i i
e . [j . ©n
rijai Zl Kgn; §°
. 1= <
Vgil;(is vertis 1 Ky Ivertise | Kyne | Ivertisn, | Kyny P
it | Veiksnio i. |Kriterijjaus | Veiksnio 71 Veiksnio Veiksnio 3
reik§mé reikSmingu- |reik§mé i1 reikSme i1
pagal mo ir jvercio | pagal pagal reikSmé
kriterijy j1 |sandauga kriterijy j» kriterijy j;
i2 | Veiksnio 72 Veiksnio i Veiksnio Veiksnio 1
reik§mé reik§mé i reikSmeé i
pagal pagal pagal reikSmé
kriterijy ji kriterijy ja kriterijy j;
in | Veiksnio ix Veiksnio ix Veiksnio Veiksnio | 2
reik§mé reik§mé in reikSme in
pagal pagal pagal reikSmé
kriterijy ji kriterijy ja kriterijy j;
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3.3 lentel¢je gali buiti suraSyti kiekybiniai vertinimo kriterijai, kurie
matuojami intervalo ar santykio skaléje, kokybiniai jvertinimo Kkriterijai, kurie
matuojami nominaliojoje ar paprastojoje skalése arba abu jvertinimo tipai
(Mikalauskien¢, Streimikiené 2014). Toliau veiksniai surii§iuojami pagal svarba
vertinant juos balais. Tokiu btidu sprendiniams suraiSiuoti nereikia veiksniy
reikSmingumy, pakanka kokybinés informacijos apie veiksnio svarbg. Sudaryta
veiksniy jvertinimo matrica leidzia veiksnius suranguoti. Ranguojama svarbiau-
siam veiksniui suteikiant ranga, lygy vienetui ir atitinkamai pagal svarbuma su-
ranguojami kiti veiksniai. Veiksniy rangavimas leis jmonéms, siekian¢ioms dar-
nios plétros, numatyti, kuriems veiksniams skirti prioritetus ir biitent nuo Siy
veiksniy pradéti veiklos darng jgyvendinant] procesa.

IDP lygio nustatymas. Mokslininkai iesko jvairiy budy, kaip pamatuoti DP
pasiekimo lygj. Moksliniai tyrimai rodo, kad dazniausiai skai¢iuojamas DP in-
deksas, reciau nustatomas DP lygis. Krajnc, Glavic (2005) pirmieji pateiké sudé-
tinio DP indekso (angl. Composite Sustainable Development Index) skai¢iavimo
metodika, kuris skirtingus rodiklius suveda j vieng skai¢iy — sudétinj darnos in-
deksa. Skai¢iuojant sudétinj jmonés DP indeksg galima stebéti informacijos apie
imonés rezultatus kitima laike. Krajnc, Glavic (2005) pateikia septyniy zZingsniy
indekso skaiciavimo metodika: pirmiausia parenkami rodikliai, sugrupuojami,
normalizuojami, rodikliams priskiriami svoriai, suskai¢iuojami tarpiniai indeksai
pagal DP dimensijas ir iSvedamas sudétinis DP indeksas.

Ipp =2 a4l (3.8)

¢ia I; dimensijy indeksai, a; dimensijy reikSmingumai, /,p integruotas DP
indeksas. Indeksas kompleksiskai atspindi sistemos pasiekta plétros lygj, taciau
tai dar neparodo sistemos darnos lygio. Sudétinis indeksas gali btti naudingas
lyginant kelias jmones tarpusavyje. Jei nesiekiama lyginti, tai standartizuoto in-
dekso sudarymas turéty biiti laikomas labiau triikumu, o ne privalumu, nes toks
indeksas nejvertina kiekvienos imonés veiklos pobiidzio bei turimy finansiniy,
techniniy bei zmogiskyjy istekliy. Garbie (2014); Lu (2014); Huang (2017) su-
détinio indekso skai¢iavimo modelj pritaiké pramonés jmonéms reitinguoti. Lau-
dama darnos valdymo apskaita (angl. Sustainability Management Accounting).
Autoré DP ekonominj, aplinkosaugos, socialinj aspektus prilygina patiriamoms
sgnaudoms. Kuo indekso verté yra aréiau 1, tuo jmonés veiklos efektyvumas DP
kontekste yra aukstesnis. Taciau kyla klausimas, ar veiklos efektyvumas parodo,
ar jmon¢ yra darni. Kinderyté (2013) jmonés DP sitilo nustatyti pagal agreguota
indeksa intervale nuo 0 iki 1:

— 0<ID =<0,33 — jmoné vystosi nedarniai, biitinos veiksmingumo gerinimo

priemonés;
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— 0,33 < ID < 0,66 — bazinis darnos lygis, gali buti numatytos veiksmin-

gumo gerinimo priemones;

— 0,66 <ID <1 —darni jmoné.

Singh (2016); Kumar, Anbanandam (2019) DP indeksg apskaiciuoja i$ jvai-
riy rodikliy, pasitelkdami neraiskia logika (angl. Fuzzy Logic). ISvestas bendras
vertinimas iSreiSkiamas konkre¢iu skai¢iumi procentais. Visiskai darni sistema
yra vertinama 100 procenty, visiSkai nedarni sistema — 0 proc. Taciau $is skai-
¢iavimo metodas yra gana sudétingas, nes vartotojas turi gerai iSmanyti nerais-
kios logikos ir skai¢iavimy sritis, o tai atlikti geba tik patyre ekspertai.

Muff, Dyllic (2015) jmonés darng sitlo vertinti lygiais. Autoriai jverting
vertés kiirima, jmonés strateginius tikslus, motyvus pokyciams, suinteresuotyjy
grupiy jsitraukima, produkta, vadovavimo stiliy ir atskaitomybe skiria keturis:
tradicinj, pirma, antrg ir tre¢ig lygius (3.4 lentelé).

3.4 lentelé. Lygiy charakteristikos pagal tam tikrus kriterijus (sudaryta autorés pagal
Muff, Dyllick 2015)
Table 3.4. Level characteristics based on specific criteria (composed by the author based
on Muff, Dyllick 2015)

Kriterijai Tradicinis Pirmas DP lygis Antras DP lygis Tremas
verslas DP lygis
Vertés Vertés Vertés Verté akcinin- Vertés visuome-
kurimas akcinin- akcininkams kams, visuome- nei
kams mak- | prioritetizavimas | nei, aplinkai t.y. prioritetizavimas
simizavi- triguba verté
mas (TBL)
Motyvai Pelno sie- | Atsakas | Bendradarbiavi- Savanorysteé,
pokyc¢iams | kimas visuomeneés mas su suintere- proaktyvus bend-
spaudima suotomis grupe- radarbiavimas su
mis visuomene
Suintere- Akcininkai | Akcininkai Suinteresuotos Visuomeng, pla-
suotos grupes neta
grupés
Strategi- Rizikos Rizikos valdy- (TBL) vertés Imonés galimy-
niai tikslai | valdymas mas atsizvelgiant | kiirimas ne kaip bés sutelkiamos |
1 socialinius ir Salutinis rezulta- visuomenés po-
aplinkos poky- tas, o kaip samo- | reikius, siekiant
Cius ningai siekiamas ilgalaikés jmonés
tikslas suintere- geroves
suotoms grupéms
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3.4 lentelés pabaiga

Kriterijai Ti:ils(i;:ls Pirmas DP lygis Antras DP lygis I")F}r)elcyl giss
Produktas | Tradicinis | Tradicinis pro- Produktas turintis Naujy produkty
produktas | duktas socialing verte kiirimas sava-
noriskas,
proaktyvus at-
sakas j visuo-
menés ir aplin-
kos problemas,
bendradarbiau-
jant su partne-
riais
Vadovo Tradicinis | Galimybiy ies- Integratorius Idealistas
bruozai ekonomis- | kotojas
tas
Atskaito- Finansiné¢ | Ataskaitose tik | Ataskaita rengiama | Ataskaitose
mybé informaci- | pozityvi infor- pagal TBL modelj | atsispindi verté
ja macija visuomenei

Tradiciné jmoné savo veiklg grindzia teisiniy reikalavimy laikymusi ir rizikos
valdymu. Pirmo lygio jmonés (pvz. P&G, Nestle, Danone, General Electrics,
Walmart) veikloje atsizvelgia i trijy ramsc¢iy (TBL) modelj, taciau pagrindinis sie-
kis yra pelno akcininkams prioritizavimas bei rizikos valdymas atsizvelgiant i so-
cialinius ir aplinkos pokycius. Antrojo DP lygio jmonés (pvz. Wholefood, Patago-
nia, Timberland, Novo Nordisk, Bodyshop, Unilever, Interface) kuria vertg ne tik
akcininkams, bet ir visuomenei, bendradarbiaujant su suinteresuotomis grupémis,
siekiama sukurti produkta, turintj socialing verte. Treciasis lygis, kai jmonés prio-
ritetas yra kuriama verté visuomenei, o jmonés galimybés sutelkiamos j visuome-
nés poreikiy tenkinimga, siekiant ilgalaikés gerovés. Muff, Dyllick (2015) siilo
lygius iSreiksSti procentais. Jei jmoné visuose veiklos procesuose jgyvendina 10 %
veiksniy, lemianciy DP, ji atitinka tradicinei jmonei keliamus reikalavimus, jei
50 % — jmoné yra siekianti darnos, o jeigu 100 % — jmoné yra darni ir atitinka
3.5 lenteléje pateiktas treiojo lygio charakteristikas.

Toks diferencijavimas | lygius yra labai aiSkus, nesudétingas, taciau kyla
klausimas, kaip kis DP lygis pasirinkus kitus kriterijus? Darna gali buti pasie-
kiama tik tam tikru laikotarpiu ir esant tam tikram technologijy iSsivystymo ly-
giui. Absoliuti darna yra siekiamybé ir gali bti tik idealiu atveju. Apibendrinant
jvairiy mokslininky jZzvalgas, sitloma jmonés DP vertinti pagal keturis lygius.
Intervaly ribos objektyviai nustatomos apskaiciavus veiksniy jverciy galutines
sumas. Gaunami keturi intervalai (3.6 lentel¢).
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3.5 lentelé. DP lygiy charakteristikos (sudaryta autorés pagal Muff, Dyllick 2015)
Table 3.5. Characteristics of sustainable development levels (composed by the author
based on Muff, Dyllick 2015)

DP lygis T?ad‘“.“e Darni jmoné T1kra1 dgrm
jmoné jmoné
Yelksnlg, susijusiy su darnia plétra, 10 % 50 % 100 %
jgyvendinimo jmonéje procentas

3.6 lentelé. Sitilomos DP lygiy charakteristikos (sudaryta autorés)
Table 3.6. Suggested characteristics for sustainable development levels (composed by
the author)

Lygi nu-
DP lygiai | sakantys Lygio apibuidinimas
intervalai
Pirmas [0-A) Tradiciné verslo jmoné, vykdanti ekonominius ir jstatymais
(tradicinis reglamentuojamus jsipareigojimus, jgyvendinanti pavienius
verslas) DP veiksnius.
Antras [A-B) Reaguoja | visuomenés poreikius. DP supranta kaip filant-
(?emas) roping veikla, jvaizdzio, reputacijos kiirimo priemong.
Trecias [B-C) Veikloje taiko trijy rams¢iy modelj (TBL), samoningai ir
(vidutinis) nuosekliai siekia DP.
Ketvirtas [C-D) Imon¢ siekdama ekonominiy tiksly atsizvelgia i socialinius
(aukstas) poreikius ir aplinkosaugos ribojimus. Jmonés galimybés
sutelkiamos ] visuomenés poreikius siekiant ilgalaikés jmo-
nés geroves, siekiama DP tikslus integruoti j jmonés strate-
gija.

Pagal parengta metodika sukurtas modelis aprobuojamas realiose jmonése.
Mokslinés literatiiros Saltiniuose nenurodomas konkretus jmoniy skaicius, reika-
lingas modeliui aprobuoti, todél tenka remtis kity mokslininky patirtimi. Laurin-
keviciaté (2015) sukurtg DP sprendimy priémimo modelio veikimg praktisSkai
iSbande¢ 4 skirtingy pramonés Saky bei skirtingy dydziy jmonése: gérimy gamy-
bos (maza), dvejose medienos apdirbimo (viduting) bei mikropaslaugy. Slapikai-
té (2017) jmonés socialinés atsakomybés kompleksinio vertinimo sistema prak-
tiskai patikrino trijose Lietuvoje veikianciuose komerciniuose bankuose.
Mammela et al. (2019) technologijy vertinimo modelj taiké trijose Suomijos
jmonése. Autoré nurodo, jei tyrimo tikslas yra patikrinti parengto modelio tin-
kamuma, o nesurinkti kaip galima daugiau jvairesniy nuomoniy ar palyginti
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imones tarpusavyje, tai didesnis jmoniy skaicius neturi reikSmingos jtakos tyri-
mo rezultatams. Siuo atveju labiau démesys kreipiamas j sudaryto modelio tai-
kymo procesa, nes kiekvienas tiriamas atvejis yra unikalus ir gali biiti ribotai
apibendrintas. Remiantis sudaryta metodika sukurtas modelis, jungiantis penkias
DP dimensijas, buvo empiriSkai patikrintas trijose skirtingo dydzio jmonése,
kurios veiklg vykdo gamybos ir paslaugy sektoriuose.

3.2. Modelio empirinio taikymo rezultatai

Pagal 3.1 poskyryje aprasyta metodika (3.1 lentelé) pirmiausiai ekspertinio vertini-
mo metodu reikia nustatyti pasirinkty kriterijy reikSminguma jmonés darniai plétrai.

Ekspertinis vertinimas. Kriterijy reikSmingumams nustatyti pasirinkti 7 eks-
pertai i$ Lietuvos, Vokietijos ir Airijos. Tarptautiné eksperty grupé sudaryta at-
sizvelgiant i $iuos kriterijus: uzimamos pareigos (jmones vadovas, pavaduotojas,
skyriaus vadovas), ne mazesné negu 5 mety vadovavimo patirtis, ne mazesnis
negu 5 mety darbo stazas versle ir patirtis dirbant su darnios plétros projektais.
Vidutinis eksperty darbo stazas versle ir patirtis DP srityje — 9,3 mety, vadova-
vimo patirtis — 8,7 metai, pagal uzZimamas pareigas — 5 imonés vadovai, 1 direk-
torius, 1 jmonés savininkas. Buvo taikomas individualus eksperty apklausos me-
todas. Ekspertams buvo sudaryta anketa lietuviy (C priedas) ir angly kalba
(D priedas), kurioje prasSoma jvertinti kriterijy svarba jmonés darniai plétrai. Pa-
rengta anketa el. pastu iSsiysta 10 eksperty, gauti atsakymai i§ 8, taciau viena
anketa nebuvo tinkamai uzpildyta, todél Sie duomenys buvo eliminuoti i§ toles-
nio tyrimo. Ekspertinio vertinimo rezultatai pateikiami 3.7 lentel¢je.

3.7 lentelé. Ekspertinio vertinimo rezultatai kriterijy reikSmingumui nustatyti (sudaryta
autores)

Table 3.7. Results determined based on significance of assesment criteria evaluated by
experts (composed by the author)

Ekspertai £ ., o=
g S| @
E, E, Es E4 Es Es E; "_{’4’ g g
Kriterijai SR -4
o~
Sanaudy poreikis 031102 1]1031]031]03] 021 03]0,27 2
Finansines jmones 04 | 04 | 04 | 04|04 ]03]|04]039] 1
galimybés
Techninés jmonés 0250301 ]01]02]01]01]016]| 4
galimybés
Tinkamumas jmonei |, 51 1 | 05 | 02 | 01 | 04 | 02 |018] 3
pagal veiklos pobudi
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Ekspertai auksCiausig rangg suteiké jmonés finansinéms galimybéms
(reikSmingumas 0,39), o zemiausig — techninéms jmonés galimybéms (reikSmin-
gumas 0,16). Nustacius kriterijy reikSmingumus, biitina apskaiciuoti eksperty
nuomoniy suderinamumg (3.8 lentelé) remiantis 3.2 lenteléje nurodyta skaicia-
vimo eiga.

3.8 lentelé. Eksperty nuomoniy suderinamumo rezultatai (sudaryta autorés)
Table 3.8. Expert opinion compatibility results (composed by the author)

Kriterijai . . . Tinkamumas

S| et | Tebonis | g i
pobidj

Rangy suma 22 8 13 25
Rangy sumy vidurkis 17
Nuokrypio kvadratas 25 42,25 81 64
Nuokrypio kvadraty suma 212,25
Konkordacijos koeficientas W 0,87

Pagal 3.8 lentel¢je pateiktus skai¢iavimus, konkordacijos koeficientas yra
lygus 0,87 ir tai reiskia, kad koeficiento reikSmé artéja prie vieneto, eksperty
vertinimai yra suderinti ir rezultatus galima naudoti tolesniems tyrimams atlikti.
Kadangi vertinamy objekty skai¢ius yra maZesnes negu 7, tai kriterijaus X
skai¢iavimai néra butini.

Veiksniy rinkinio sudarymas. Antrajame disertacijos skyriuje kuriant mode-
lius buvo isskirti 38 veiksniai, kurie pateikti 2.1, 2.3, 2.6, 2.11 lentelése ir
2.10 paveiksle. Kuo didesnis veiksniy skaiCius jtraukiamas j nagrinéjama siste-
ma, tuo iSsamiau apibiidinamas analizuojamas reiSkinys. Taciau, jei veiksniy
skaiCius yra didesnis negu 12, rekomenduojama gilinti struktiirizavimg (Ginevi-
¢ius 2009, Podvezko 2008), nes pernelyg didelj veiksniy skai¢iy sudétinga anali-
zuoti ir palyginti. Sitiloma iSskirtus 38 veiksnius sugrupuoti pagal penkias di-
mensijas. Tokiu biidu po 10 veiksniy sudarys aplinkosaugine ir socialing
dimensijas, po 5 veiksnius — technologing ir ekonoming ir 8 veiksniai priskirti
veiklos valdymo dimensijai (3.3 pav.).

Veiksniy sgraso formavimu baigiamas vienas i§ empirinio tyrimo etapy ir
pereinama prie sukurto modelio praktinio aprobavimo realiose jmonése.
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Tmonés darnios plétros veiksniai

Aplinkosaugine dimensija Socialiné dimensija Veiklos valdvmo dimensiia
Efektyvesniy Zaliavy Darbuotojy gerovés, kurybiskos darbo aplinkos Vadovo 13_*"‘“'.3’5& s‘iekiant. imonés DP
panaudojimas puoseléjimas Darbuotojy  itraukimas | sprendiny
Ekologiiky medziagy Darbo saugos 1r darbuotoju sveikatos uztikrinimas priemumg .
panaudojimas Darbuotojy profesiniy kompetencijy ugdymas Organizacijos k"‘ltﬁ.qu_‘ formavimas
Intensyviy gamybos procesy Lygiy galimybiy uztikrinimas Misijos, vizijos susicjimas su DP
taikymas Diskriminacijos netoleravimas Imonés tiksly susicjimas suDP
Gamybos ciklo trumpinimas Klienty pasitenkinimo didinimas Vﬂ‘:’yb““-“l priemoniy  DP  sickti
ITrangos galingumy mazinimas Atsakinga rinkodara ir produkto Zenklinimas P?‘“}hmﬂs
Taupymo rezimo taikymas Socialinés atsakomybés stiprinimas Slelqamq_ remltatq_nustatymas )
CO: emisijos maZinimas Labdaros ir filantropijos plétojimas NEﬁf‘a"s'ﬂéf‘ atskaitomybés ataskaity
Pakuoéiy naudojimas Isitraukimas { victos bendruomenés veiklas rengimas
Atlicky kaip zaliavy \ v
panaudojimas
Atlieky antrinis panaudojimas Technologiné dimensija Ekonominé dimensija

Sprendimas dél darnios Titekliy naudojimo efektyvumas

technologtjos taikymo Gamybos/paslaugy teikimo proceso

Iﬂaujq procesy diegimas efektyvumas

Zaliavy/medziagy parinkimas Darbuotojy veiklos produktyvumas

AtSim.'j‘ji“ﬁ‘-‘éi‘l energijos istekliy Pelningumo rodikliy didinimas

naudojimas Pridétinés vertés didinimas

Irangos atnaujinimas

3.3 pav. Imonés darnios plétros veiksniy rinkinys (sudaryta autorés)
Fig. 3.3. Set of factors contributing to company*‘s sustainable development
(composed by the author)

Sukurto modelio empirinis taikymas jmonése buvo atliktas 2019 m. balan-
dzio mén. Jmonés tyrimui atlikti pasirinktos pagal Siuos kriterijus: gyvavimo
versle patirtis ne trumpesné negu 5 metai, darbuotojy skaiCius, atitinkantis ma-
zos ir vidutinés jmonés tipg bei metiné apyvarta ne maziau negu 100 tukst. eury.
Tyrimui atlikti pagal numatytus kriterijus pasirinktos trys Lietuvos jmonés: dvi
vidutinio dydzio ir viena, atitinkanti mazos jmonés tipg. MaZos ir vidutinés
imongs pasirinktos dél keliy priezas¢iy. ES Salyse ir Lietuvoje taip pat mazos ir
vidutinés jmonés sudaro 99 % visy Salyje veikianCiy jmoniy, jdarbina didzigja
dalj darbuotojy ir sukuria daugiau nei 50 % visy $alies jmoniy pridétinés vertés
(LR Statistikos departamentas 2018, EUROSTAT 2018). Mazoms ir vidutinéms
imonéms biidinga didelé Zmogiskojo faktoriaus priimant ir vykdant sprendimus
svarba, didelis novatoriSkumo potencialas, lankstumas bei adaptyvumas, inova-
cinis imlumas, artimas kontaktas su vartotojais, galimybé tenkinti kintanc¢ius
rinkos poreikius, efektyvi valdymo sistema (Laurinkevicitité 2015). ES ir kity
iSsivysciusiy Saliy patirtis rodo, kad Salies ekonominis augimas ir konkurencin-
gumas priklauso nuo smulkaus ir vidutinio verslo plétros, nes butent Sis
sektorius grei¢iausiai pajunta rinkos pokycius. Pasirinkty jmoniy bendrieji duo-
menys pateikti 3.9 lenteléje.



3. IMONES DARNIOS PLETROS VEIKSNIU MODELIO APROBAVIMAS 117

3.9 lentelé. Imoniy duomenys (sudaryta autorés)
Table 3.9. Data about researched companies (composed by the author)

Imonés veiklos sritis, Steigimo Darbuotojy Metiné apyvarta,
sutartinis Zymeéjimas metai skaiius EUR
Viesbutis-restoranas (VR) 2007 21 100-200 tukst.

Krautuvy, keltuvy, varty

gamyba (VG) 1996 135 10-20 mln.
Telekomunikacijos, rySio

priemonés, statyba (BS) 1997 4 2-3 min.

Trumpa jmoniy charakteristika. Laikantis tyréjo etikos reikalavimy, jmoniy
pavadinimai nevieSinami, tyrime naudojamas sutartinis Zyméjimas viesbutis —
restoranas (VR), varty gamybos jmoné (VG), boksty statybos paslaugas teikianti
imoné (BS).

Pirmoji jmoné (VR) trijy zvaigzduciy viesbutis, dirbantis visa para, jsikiirgs
vidurio Lietuvos mieste, veiklg pradéjo nuo 2007 m. Viesbutyje yra baras,
80 viety restoranas bei trys salés konferencijoms, prezentacijoms, seminarams ar
kitiems renginiams organizuoti. Viesbutyje yra SPA kompleksas, biliardiné.
Viesbucio misija — pateikti paslaugas geriau nei tikimasi. Tikslas — nuolat plésti
paslaugy jvairove orientuojantis j darnaus turizmo principus. Vizija — lyderio
pozicija teikiant kokybiskas paslaugas, jvairiy inovacijy diegimas.

Antroji jmoné (VG) jkurta 1996 m. Gamina platforminius ir pramoninius
keltuvus, liftus Zmonéms su negalia, greitaeigius ir angary vartus. Jmonés misi-
ja—kurti ir vystyti modernius, saugius patikimus produktus, pasitelkiant $iuolai-
kines technologijas ir mokslo laiméjimus. Dirbti taip, kad kiekvienam uzsakovui
kilty kuo maziau riupes¢iy eksploatuojant produktus. Biiti novatoriska ir konku-
rencinga jmone teikiant auksciausios kokybés produktus. Vizija — biiti geriausia
imone darbuotojams ir uztikrinti jy suinteresuotuma bei pasitenkinimg atlieckamu
darbu. Grijsti veiklg pasitikéjimu, pagarba vieni kitiems ir sgziningu darbu. Uz-
tikrinti jmonés pelninguma, nes tai yra stabilumo ir sékmingos veiklos garantas.
Vertybés — pagarba, patikimumas, kokybé, ilgalaiké partnerysté, globalus, sis-
teminis mastymas, novatoriskumas, zinios, nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas.

Trecioji jmoné (BS) yra jungtinio Lietuvos ir Suomijos kapitalo, veiklg pra-
déjo 1997 m. ir yra viena didziausiy skaitmenizuoty paslaugy teikéjy energeti-
kos, telekomunikacijy bei pramonés sektoriuose Baltijos ir Skandinavijos vals-
tybése. Imonés veikla — surenkammy metalo konstrukcijy boksty ir stieby statyba
mobilaus rySio operatoriams bei kitoms jmonéms, valstybinéms institucijoms. Ji
taip pat siiilo véjo jégainiy projektavimo ir statybos paslaugas. Imongje jdiegtos
kokybés, aplinkos apsaugos ir darbuotojy saugos ir sveikatos vadybos sistemos
pagal ISO standartus. Imonés misija — nuolat kurti iSmanios visuomenés pagrin-
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dus. Vizija — tapti geriausiu paslaugy teikéju Skandinavijos ir Baltijos Salyse.
Vertybés — biiti pavyzdziu, biiti nugalétojo pozicijoje, kurti pasitikéjimg, bend-
rauti, prisiimti atsakomybe. Vertybés lemia darbo metodus ir sprendimy prié-
mima.

Siekiant empiriskai patikrinti sukurta darnios plétros modelj, buvo sudaryta
anketa (E priedas). Anketoje pateikti 38 veiksniai, suskirstyti pagal penkias
dimensijas. Kiekvienam veiksniui pateiktas iSpléstinis paaiskinimas. Interviu
tikslas yra jvertinti kiekvieng veiksnj pagal pateiktus kriterijus ir juos iSrikiuoti
pagal prioriteta jgyvendinimui. Tyrimui atlikti pasirinktas struktiirinio interviu
su jmonés vadovais metodas. Pasak Sundstrom et al. (2019), butent vadovai
geriausiai zZino esamg situacija jmonéje ir turi naujausig informacija apie ateities
planus. Jie disponuoja informacija, kaip planuojama ateityje reaguoti j globalius
valia, interviu data buvo suderinta i$ anksto. Interviu metu vyravo tarpusavio
pasitikéjimo atmosfera, prireikus kai kuriy veiksniy papildomy paaiskinimy, jie
buvo pateikti zodziu. Kiekvienas interviu truko apie 1,5 val. Imonés vadovams
buvo pateikta sudaryta anketa, kurioje buvo prasoma jvertinti kiekvieng veiksnj
balais nuo 1 (maziausiai svarbus) iki 10 (svarbiausias) pagal keturis kriterijus:
sanaudy poreikj, finansines, technines jmonés galimybes ir tinkamumg pagal
imonés veiklos pobiidj. Pagal gautus rezultatus, taikant paprastajj adityvy svoriy
metodg SAW, sudaryta skai¢iavimy matrica, duomenys normalizuoti ir apskai-
¢iuoti veiksniy jverCiai bei nustatyti veiksniy rangai (3.3 lentel¢). 3.10 lentelgje
pateikti suvestiniai daugiakriterio vertinimo rezultatai, t. y. trijy tyrime dalyva-
vusiy imoniy aplinkosauginés dimensijos veiksniy jverciai ir rangai.

3.10 lentelé. Aplinkosaugos dimensijos veiksniy jverciai (sudaryta autorés)
Table 3.10. Evaluations of environmental dimension factors (composed by the author)

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)
Veiksniai
IverCiai | Rangas | Iverciai | Rangas | Iver¢iai | Rangas
Efektyvesniu Zaliavy 1 o61535| 10 |0,167694| 1 |0,140591] 1
panaudojimas
EkologiSky medZiagy | 70843 9 |0,154233| 2 [0,123630| 2
panaudojimas

Intensyviy gamybos

. 0,111041 7 0,150771 3 0,121641 3
procesy taikymas

Gamybos ciklo

- 0,100948 8 0,065023 7 0,063410 10
trumpinimas

Irangos galingumy

L 0,119438 2 0,074697 6 0,073102 8
mazinimas
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3.10 lentelés pabaiga

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)

Veiksniai — — —
IverCiai | Rangas | Iverciai | Rangas | Iver¢iai | Rangas

Taupymo rezimo

. 0,137312 1 0,119333 4 0,117513 4
taikymas

CO; emisijos

... 0,114210 6 0,055737 8 0,070855 9
mazinimas

Pakuociy naudojimas | 0,017346 5 0,088141 5 0,076914 7

Atlieky kaip Zaliavy 0,117387 4 0,040253 10 |0,086711 6
panaudojimas
Atlieky antrinis 0,119410 3 0,051215 9 0,096564 5
panaudojimas

Aplinkosaugos dimensijos auks¢iausi jverciai yra taupymo rezimo taikymas
(0,137312 — VR), efektyvesniy zaliavy panaudojimas (0,167694 — VG;
0,140591 — BS). Imoniy vadovai maziausius jver¢ius suteiké veiksniams efekty-
vesniy zaliavy panaudojimui (0,061532 — VR), atlieky kaip zaliavy panaudoji-
mui (0,040253 — VG) bei gamybos ciklo trumpinimui (0,063410 — BS).

3.11 lenteléje pateikti trijy tyrime dalyvavusiy jmoniy socialinés dimensijos
veiksniy jverciai ir rangai.

3.11 lentelé. Socialinés dimensijos veiksniy jveréiai (sudaryta autorés)
Table 3.11. Evaluations of social dimension factors (composed by the author)

Imoné (VR) Imone (VG) Imoné (BS)

Veiksniai — — —
IverCiai | Rangas | Iverciai | Rangas | Iverciai | Rangas

Darbuotojy gerovés,
kiirybiskos darbo
aplinkos
puoseléjimas

0,089324 8 0,088015 8 0,124250 3

Darbo saugos ir
darbuotojy sveikatos |0,134643 1 0,123432 2 0,131827 1
uztikrinimas

Darbuotojy pro-
fesiniy kompetencijy | 0,099451 4 0,102412 4 0,106560 5
ugdymas

Lygiy galimybiy 0,080645 9 0,100127 6 0,050361| 10
uztikrinimas
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3.11 lentelés pabaiga

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)

Veiksniai — — —
IverCiai | Rangas | Iverciai | Rangas | Iverciai | Rangas

Diskriminacijos

. 0,075582 10 0,100382 5 0,071085 6
netoleravimas

Klienty
pasitenkinimo 0,112643 2 0,125454 1 0,125743 2
didinimas

Atsakinga rinkodara
ir produkto 0,096549 5 0,111178 3 0,102249 4
zenklinimas

Socialinés
atsakomybés 0,101325 3 0,095790 7 0,076105 8
stiprinimas

Labdaros ir
filantropijos 0,084390 7 0,073084 9 0,07376 7
plétojimas

Isitraukimas ] vietos
bendruomenés 0,095324 6 0,028103 10 0,053713 9
veiklas

Socialinés dimensijos auksciausi jverciai yra darbuotojy saugos ir sveikatos
uztikrinimas (0,134643 — VR ir 0,131827 — BS), klienty pasitenkinimo didini-
mas (0,125454 — VQG). Maziausi jverciai priskirti veiksniui jsitraukimas j vietos
bendruomenés veiklas (0,028103 — VG), lygiy galimybiy uZtikrinimas
(0,050361 — BS) bei diskriminacijos netoleravimas (0,075582 — VR).

3.12 lenteléje pateikti trijy tyrime dalyvavusiy jmoniy ekonominés dimensi-
jos veiksniy jverciai ir rangai. Ekonominés dimensijos auks$ciausi jverciai yra
pelningumo rodikliy didinimas (0,192350 — VR), pridétinés vertés didinimas
(0,220666 — BS) ir darbuotojy veiklos produktyvumas (0,204751 — VG). Ma-
ziausi jverciai skirti tokiems veiksniams, kaip iStekliy naudojimo efektyvumas
(0,100732 -BS) bei gamybos/paslaugy teikimo proceso efektyvumas
(0,150089 — VQ) ir pridétinés vertés didinimas (0,130233 — VR).

3.13 lenteléje pateikti tyrime dalyvavusiy jmoniy veiklos valdymo dimensi-
jos veiksniy jverciai ir rangai.
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3.12 lentelé. Ekonominés dimensijos veiksniy jverciai (sudaryta autorés)
Table 3.12. Evaluations of economic dimension factors (composed by the author)

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)
Veiksniai

IverCiai | Rangas | Iverciai | Rangas | IverCiai | Rangas
ISteldiy naudojimo. | 400716 | 5 | 0115862 | 4 |0,100732| s
efektyvumas
Gamybos/paslaugy
teikimo proceso 0,154516 4 0,150089 5 0,114164 4
efektyvumas
Darbuotojy veiklos | 179583 | 3 | 0204751 | 1 [0,180238 | 3
produktyvumas
Pelningumo rodikliu | 195350 | | | 0181071 | 2 |o00204565 | 2
didinimas
Pridétinés vertés 0,130233 5 0,177015 | 3 0,220666 1
didinimas

3.13 lentelé. Veiklos valdymo dimensijos veiksniy jveréiai (sudaryta autorés)
Table 3.13. Evaluations of performance management dimension factors (composed by

the author)

o Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)
Veiksniai
IverCiai | Rangas | JverCiai | Rangas | ]verciai | Rangas

Vadovo lyderysté
siekiant jmonés 0,133637 1 0,111483 2 0,112704 1
plétros
Darbuotojy jtrauki-
mas ] sprendimy 0,122139 3 0,106203 3 0,097753 4
priémima
Organizacijos kulth- | o 151005 | 5 | 0115304 | 1 | 0083311 5
ros formavimas
Mistjos, ViZjos su= | g 193003 | 5 | 0065269 | 7 | 0071434 | 7
siejimas su DP
Imonés tiksly susie- | o negg36 | 8 | 0,052405 | 8 | 0,060819 | 8
jimas su DP
Vadybiniy priemo-
niy DP siekti parin- | 0,090576 4 0,078910 6 0,072912 6
kimas
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3.13 lentelés pabaiga

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)

IverCiai | Rangas | JverCiai | Rangas | ]verciai | Rangas

Veiksniai

Siekiamy rezultaty

0,093250 6 0,091334 5 0,102458 3
nustatymas

Nefinansinés atskai-
tomybés ataskaity 0,075857 7 0,095877 4 0,105445 2
rengimas

Veiklos valdymo dimensijos auksciausi jverciai skirti Siems veiksniams:
vadovo lyderysté (0,133637 — VR; 0,112704 — BS), organizacijos kultiiros for-
mavimas (0,115304 — VG). Maziausi jverciai skirti veiksniui tiksly susiejimas su
DP (0,080836 — VR), 0,052405 — VG), 0,060819 — BS). Rezultatai rodo, kad
imongs tiksly susiejimas su darnia plétra maziausiai svarbus visoms trims jmo-
néms. Tai reiskia, kad jmonés neiSnaudoja visy esamy galimybiy siekti veiklos
darnos, neatsizvelgia | globalius darnios plétros tikslus ir neprisideda prie Siy
tiksly jgyvendinimo.

3.14 lenteléje pateikti trijy tyrime dalyvavusiy jmoniy technologinés dimen-
sijos veiksniy jverciai ir rangai.

3.14 lentelé. Technologinés dimensijos veiksniy jver¢iai (sudaryta autorés)
Table 3.14. Evaluations of technological dimension factors (composed by the author)

Imoné (VR) Imoné (VG) Imoné (BS)

Veiksniai — — —
JverCiai | Rangas | IverCiai | Rangas | JverCiai | Rangas

Sprendimas dél dar-
nios technologijos 0,074865 3 0,045575 4 0,065030 3
taikymo

Naujy procesy die- | ) 55734 | 5 0071362 | 2 | 0,083431 2
gimas

Zaliavy/medziagy | o goosea |1 | 0093152 1 | 0016380 | 5
parinkimas

Atsinaujinanciy

energijos iStekliy 0,071406 4 0,046540 5 0,057030 4
naudojimas

Irangos atnaujini-

0,081912 2 0,024417 3 0,104351 1
mas
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Technologinés dimensijos auksciausi jverciai skirti Siems veiksniams: Zalia-
vy/medziagy parinkimas (0,090884 — VR, 0,093152 — VQ), jrangos atnaujinimas
(0,104351 — BS). Maziausi jverciai skirti veiksniams naujy procesy diegimas
(0,062234 — VR), zaliavy/medziagy parinkimas (0,01638 — BS), jrangos atnauji-
nimas (0,024417 — VG).

3.15 lentelé. Galutiniai visy dimensijy veiksniy jverciai ir rangai (sudaryta autorés)
Table 3.15. Final evaluations of all dimension factors and their ranks (composed by

the author)

AD SD ED VVD TD vl @
== ‘=2 @
s = |3l = |3l = |3zl & |3 & |z|BPEEs
gl % |2 % |2 % |2 % |2 % | 25325
0,959467| 3 10,969876| 1 |0,838398| 1 |0,823700| 1 |0,381301| 1 | 1,4 | 1

0,967097| 2 10,943977| 2 |0,828788| 3 |0,716785| 2 10,280246| 3 |24 | 3

VG | VR

4 0,970931| 1 |0,915653| 3 |0,829365| 2 |0,706836| 3 |0,326222| 2 | 2,2 | 2

AD - aplinkosauginé dimensija, SD — socialiné dimensija, ED — ekonominé dimensija,
VVD - veiklos valdymo dimensija, TD — technologiné dimensija

Pagal 3.15 lentel¢je pateiktus galutinius veiksniy jver¢ius ir rangus darniau-
sia yra jmon¢ (VR), kuri vykdo veikla paslaugy sektoriuje. Sios jmonés jverciai
visose dimensijose, iSskyrus aplinkosaugos, yra didziausi (3.4 pav.).

BVR =VG mBS

: I I I I I I I
AD SD ED VVD TD

DP dimensijos

-
—_— o

Veiksniy jverciai
o o
FNgy-N

=
(=1 ¥ ]

3.4 pav. Veiksniy jverciy pasiskirstymas pagal darnios plétros
dimensijas (sudaryta autores)
Fig. 3.4. Distribution of factors estimates by sustainable development dimensions
(composed by the author)
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Daugiakriterio vertinimo metodo SAW taikymas leidzia visy dimensijy j-
verCius sujungti j vieng apibendrinantj dydj. Galutinis kiekvienos jmonés veiks-
niy jvertis apskai¢iuojamas susumavus visy dimensijy jvercius (3.16 lentelé).

3.16 lentelé. Galutiniai visy dimensijy veiksniy jverciai (sudaryta autorés)

Table 3.16. Final evaluations of all dimension factors (composed by the author)

g AD SD ED VVD TD Galutinis

g jverciai jverciai jverciai jverciai jverciai jvertis
VR | 0,959467 | 0,969876 | 0,838398 | 0,823700 | 0,381301 | 3,972742
VG | 0,967097 | 0,943977 | 0,828788 | 0,716785 | 0,280246 | 3,736893
BS |0,970931 | 0,915653 | 0,829365 | 0,706836 | 0,326222 | 3,749007

AD - aplinkosaugos dimensija, SD — socialiné dimensija, ED — ekonominé dimensija,
VVD - veiklos valdymo dimensija, TD — technologiné dimensija

Atlikus matematinius veiksmus, gaunami galutiniai jverciai: jmonés (VR) —
3,972742, (VG) — 3,736893, (BS) — 3,749007 (3.5 pav.).

4,0
3,9
38
3,7

Veiksniy jveréiy
reik¥més

3,6

VieSbutis Varty gamybos Boksty statybos
restoranas jmoné jmone¢
Imones

3.5 pav. Darnios plétros veiksniy galutiniai jveréiai (sudaryta autorés)
Fig. 3.5. Estimates of SD factors (composed by the author)

Pagal gauta apibendrintg visy dimensijy jvertj galima nustatyti jmoniy dar-
nios plétros lygi. Norint nustatyti lygj, biitina apskaiciuoti jverciy intervalo
zingsnj. Visus veiksnius jvertinus maksimaliais balais, jverCiy suma biity lygi
5,0. JverCiy intervalo zingsnis apskai¢iuojamas maksimalig sumg dalijant i§ in-
tervaly skai¢iaus. Tokiu atveju, keturi lygiai intervalais i§sidésto taip: [0—1,25),
[1,25-2,50), [2,50-2,75), [3,75-5,0). Pagal 3.16 lentelés duomenis jmoné (VG)
atitinka trecig (vidutinj) lygj, nes tenkina salygg 2,50 < 3,736893 < 3,75. Imoné
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(BS) tenkina salyga 2,50 < 3,749007 < 3,75 ir taip pat atitinka trecig (vidutinj)
lygj. Imonés (VR) galutinis jvertis tenkina sglyga 3,75 < 3,972742 < 5,0 ir pa-
tenka j ketvirta (auksta) lygj.

3.6 paveiksle pateikti auksSciausiai (iStisiné linija) ir Zemiausiai (punktyriné
linija) jvertinty veiksniy ir DP tiksly saveika. Auksciausi veiksniy jverciai rodo,
kad jmonéms Sie veiksniai svarbiis, o zemiausiais jverCiais jvertintus biitina to-
bulinti.

Darbo sauga ir darbuotojy sveikata Pridétiné verté VR |

VR, BS

I3tekliy naudojimo efektyvumas BS |

Pridétiné verté BS

Efektyvesnés zaliavos VR

Pelningumas VR

Atlickos kaip zaliavos VG

Darbuotojy veiklos produktyvumas
VG

Diskriminacijos netoleravimas VR

Efektyvesnés Zaliavos VG, BS

Lygiy galimybiy uztikrinimas BS

Organizacijos kultira VG
= g Imonés tiksly derinimas su DP tikslais VR, VG, BS

Vadovo lvderysté VR, BS

Isitraukimas j vietos bendruomenés veiklas VG —|

Klienty pasitenkinimas VG

- Atsinaujinantys energijos iStekliai VG

Taupymo rezimas VR

Zaliavy/medziagy parinkimas VR,
VG

Irangos atnaujinimas BS

Gamybos ciklo trumpinimas BS

Zaliavy/medziagy parinkimas BS

Gamybos/paslaugy proceso efektyvumas VG

| MNaujy procesy diegimas VR l

3.6 pav. Imonés darnios plétros veiksniy ir DP tiksly atitiktis (sudaryta autorés)
Fig. 3.6. Relevance of the company's sustainable development factors and
sustainable development goals (composed by the author)

3.6 paveiksle pazyméti numeriai atitinka darnios plétros tikslus: 1. Panaikin-
ti visy formy skurda. 2. Panaikinti bada, uztikrinti apsiriipinimg maistu ir geres-
n¢ mityba, skatinti darny zemés tkj. 3. Uztikrinti sveika gyvenseng ir skatinti
visy amziaus grupiy gerove. 4. Uztikrinti visg apimantj ir lygiavertj Svietimg ir
skatinti visg gyvenimg trunkantj mokymasj. 5. Pasiekti lyCiy lygybe, motery ir
mergaiciy jgaléjima. 6. Uztikrinti visiems vandens prieinamuma, darny valdyma
ir sanitarijg. 7. Uztikrinti visiems galimybe naudotis prieinama, patikima, darnia
ir modernia energija. 8. Skatinti darny ir jtrauky ekonomikos augima, produkty-
vy idarbinimg ir deramg darbg. 9. Kurti atsparig infrastrukttra, skatinti visa api-
mancig industrializacijg ir skatinti naujoves. 10. Mazinti nelygybe tarp Saliy ir
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paciose Salyse. 11. Pasiekti, kad miestai ir gyvenvietés tapty jtraukis, saugis,
atspartis ir darntis. 12. Uztikrinti darnaus vartojimo ir gamybos modelius.
13. Imtis skubiy kovos su klimato kaita ir jos poveikiu veiksmy. 14. ISsaugoti ir
tausiai naudoti vandenynus, jiras ir jury iSteklius darniai plétrai. 15. Saugoti,
atkurti ir skatinti darny sausumos ekosistemy naudojima, darniai valdyti miskus,
kovoti su dykuméjimu, sustabdyti zemés biiklés blogéjimg. 16. Skatinti taikias ir
jtraukias visuomenes darniai plétrai, suteikti visiems galimybes reikalauti teisin-
gumo ir kurti veiksmingas, atsakingas ir jtraukias institucijas visais lygiais.
17. Stiprinti jgyvendinimo priemones ir atgaivinti pasauling darnaus vystymosi
partneryste. ISskirti veiksniai neapima 1, 2, 10, 11 darnios plétros tiksly tiesio-
giai, taCiau yra netiesioginis rysys, pavyzdziui, lygiy galimybiy uztikrinimas gali
prisidéti prie skurdo (1) ir nelygybés mazinimo (10), geresnio apsirlipinimo
maistu (2). DP tikslai yra platiis, apimantys jvairias sritis, todél jmonéms tikslin-
ga sutelkti démesj ] prioritetines sritis, kurios buvo nustatytos empirinio tyrimo
metu.

3.3. Rekomendacijos modelio praktiniam taikymui
jmonése

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, galima pateikti keletg rekomendaci-
ju, kurios padéty sékmingai taikyti sukurtag modelj jmonése:

1. Modelis yra universalus, tinkantis visoms verslo jmonéms. ISskirti svar-
biausi darnios plétros veiksniai jvertinami deSimtbale sistema pagal keturis
kriterijus: sgnaudy poreikj, finansines, technines jmonés galimybes ir tin-
kamumg pagal veiklos pobiidj. Atsizvelgiant j iSvardintus kriterijus, jmoneés
gali pasirinkti, kuriuos veiksnius jgyvendinti esamomis salygomis, kurie i$
ju imonéms yra aktualiausi, tinkamiausi ir, kuriy jgyvendinimas reikalauty
maziausiy sgnaudy bei pagerinty jmonés ekonominius rezultatus.

2. Veiksniy vertinimg biitina patikéti auk$ciausio lygio jmonés vadovams, pa-
vaduotojams ar padaliniy, skyriy vadovams, nes jie geriausiai Zino jmonés
ateities planus. Zemesnio lygio vadovai gali subjektyviai (atsizvelgdami j
savo interesus) atlikti vertinima, ir rezultatai neatspindés realios situacijos.

3. Veiksniy jver¢iams sujungti i apibendrintg dyd; tikslinga naudoti paprastajj
adityvy svoriy metoda (SAW). Apskaiciuotus veiksniy jvercius bitina su-
ranguoti, nes rangavimas parodo veiksniy prioritetus. Pagal tai galima
spresti, kurj veiksnj tikslinga jgyvendinti pirmiausiai, o kurie veiksniai -
monei yra ne tokie svarbiis, o gal ir visai neaktualis.
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4.

5.

Galutinés veiksniy jverciy reikSmés leidzia nustatyti darnios plétros lygj
esamu laikotarpiu ir numatyti, kuriuos veiksnius reikia tobulinti, siekiant
padidinti veiklos darng ateityje.

Darni plétra yra siekiamas tikslas, todél darnos siekimas jmonéms turi bati
nuolatinis, sistemingas ir kryptingas procesas. Pasiektas tam tikras darnos
lygis, negarantuoja absoliucios darnos ilguoju laikotarpiu. Pasikeitus aplin-
kos salygoms kis ir darnios plétros lygis.

3.4. Tre€iojo skyriaus iSvados

1.

2.

3.

Sukurtas jmonés darnios plétros veiksniy modelis aprobuotas trijose Lietu-
vos jmonése pagal parengta modelio praktinio taikymo metodikg. Tyrimui
atlikti sudarytas 38 veiksniy rinkinys, parinkti 4 kriterijai veiksniams ver-
tinti, suformuota 7 tarptautiniy eksperty grupé, apskaiciuotas eksperty
nuomoniy suderinamumo koeficientas. Atlikus ekspertinj vertinima,
sanaudy poreikio kriterijui suteiktas jvertis 0,27, finansinéms jmonés gali-
mybéms — 0,39, techninéms galimybéms — 0,16, tinkamumui pagal veiklos
pobudj — 0,18. Struktirinio interviu metu, jmoniy vadovai, jvertino kiek-
vieng veiksnj balais nuo 1 iki 10 pagal keturis kriterijus, o paprastojo adity-
viy svoriy metodo (SAW) taikymas leido apskai¢iuoti veiksniy jveréius ir
sudaré¢ salygas nustatyti tiriamyjy jmoniy darnios plétros lygj.

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad jmoniy vadovai auksCiausius jvercius
suteiké Siems aplinkosaugos dimensijos veiksniams: taupymo rezimo tai-
kymui (0,137312 — VR), efektyvesniy zaliavy panaudojimui (0,167694 —
VG; 0,140591 — BS); socialinés dimensijos veiksniams: darbuotojy saugos
ir sveikatos uztikrinimui (0,134643 — VR; 0,131827 — BS), klienty pasiten-
kinimo didinimui (0,125454 — VQ); ekonominés dimensijos veiksniams:
pelningumo rodikliy (0,192350 — VR), pridétinés vertés (0,220666 — BS),
darbuotojy veiklos produktyvumo didinimui (0,204751 — VG); veiklos val-
dymo dimensijos veiksniams: vadovo lyderystés (0,133637 — VR;
0,112704 — BS), organizacijos kultiros formavimui (0,115304 — VGQ);
technologinés dimensijos veiksniams: Zzaliavy/medziagy parinkimui
(0,090884 — VR, 0,093152 — VQ), jrangos atnaujinimui (0,104351 — BS).

Tyrimo metu maziausi jverciai priskirti Siems aplinkosaugos dimensijos
veiksniams: efektyvesniy zaliavy (0,061532 — VR), atlieky kaip zaliavy pa-
naudojimui (0,040253 — VG), gamybos ciklo trumpinimui (0,063410 —
BS); socialinés dimensijos veiksniams: jsitraukimui j vietos bendruomenés
veiklas (0,028103 — VQG), lygiy galimybiy uZztikrinimui (0,050361 — BS),
diskriminacijos netoleravimui (0,075582 — VR); ekonominés dimensijos
veiksniams: iStekliy naudojimo efektyvumui (0,100732 — BS), gamy-



128

3. IMONES DARNIOS PLETROS VEIKSNIU MODELIO APROBAVIMAS

bos/paslaugy teikimo proceso efektyvumui (0,150089 — VG), tiksly susie-
jimui su darnia plétra (0,080836 — VR), 0,052405 — VG), 0,060819 — BS);
technologinés dimensijos veiksniams: naujy procesy diegimui (0,062234 —
VR), zaliavy/medziagy parinkimui (0,01638 — BS), jrangos atnaujinimui
(0,024417 - VQ).

Paprastojo adityvaus svoriy metodo (SAW) taikymas sudaro sglygas su-
jungti visy darnios plétros dimensijy veiksnius j vieng apibendrintg jvertj,
pagal kurj nustatytas tiriamyjy jmoniy darnios plétros lygis. Apskaiciuoti
galutiniai veiksniy jverc¢iy intervalai: [0-1,25), [1,25-2,50), [2,50-3,75),
[3,75-5,0) atitinka pirma (tradicinis verslas), antrg (Zemg), trecia (vidutinj)
ir ketvirtg (auksta) jmonés darnios plétros lygius. Esamomis salygomis dar-
niausia veikla yra VR jmonés (vieSbutis — restoranas), veiklag vykdancios
paslaugy sektoriuje. Zinant jmonés darnios plétros lygj jmoniy vadovai gali
efektyviau paskirstyti iSteklius tobulintinoms sritims ar koreguoti jmonés
tikslus ir siekti veiklos darnos ateityje.



Bendrosios iSvados

1. Sisteminé mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢ leidzia teigti, kad:

1.1.

1.2

1.3.

Darnios plétros apibrézties interpretacijy ivairove, nepastovus
koncepcijos dimensijy skaicius, diskusijas keliantis koncepci-
jos dimensijy reikSmingumas palieka erdvés tyréjy asmeni-
néms interpretacijoms ir sunkina koncepcijos praktinj jgyven-
dinima.

Pagal darnios plétros, suinteresuotyjy grupiy, socialinés atsa-
komybés ir atskaitomybés teorijas darni jmoné apibréziama
kaip socialiné ekonominé sistema, kuri sickdama pelno ir ten-
kindama suinteresuoty grupiy poreikius, jtraukia darnios plét-
ros principus j savo veiklos strategija, neigiamg poveikj aplin-
kai sumazina iki minimumo ir dalyvauja kuriant visuomenés
gerove.

Moksliniuose tyrimuose analizuojama didelé modeliy jvairoveé,
taCiau dominuojantys yra trijy dimensijy darnios plétros verti-
nimo modeliai. Sie modeliai taikomi vertinant pasiekta darna,
taCiau nenurodo kokius veiksmus turéty atlikti naujos jmonés,
norincios savo veikla plétoti darniai, ar jmonés, koreguojancios
savo veiklg darnios plétros kryptimi.
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Atlikta moksliniy tyrimy analizé ir susistemintas jmonés darnios plétros ap-
linkosauginés, socialinés, technologinés, veiklos valdymo ir ekonominés
dimensijy turinys, leido iSgryninti svarbiausius elementus ir 38 veiksnius
bei pagristi jy tikslinguma jmonés darnios plétros modelyje.

Remiantis sisteminiu poziiiriu, ir, siekiant kuo iSsamiau apibrézti darnia
jmong, kaip sudétingg socialing-ekonomine sistema, sukurti aplinkosaugi-
nés, socialinés, technologinés, veiklos valdymo ir ekonominés dimensijy
modeliai, kuriy taikymas gali padéti jmonéms priimti vadybinius sprendi-
mus.

Sukurtame jmonés darnios plétros veiksniy modelyje, jungianc¢iame aplin-
kosaugine, socialing, technologing, veiklos valdymo ir ekonoming dimensi-
jas, visos penkios dimensijos yra vienodai reik§mingos ir né vienos i$ jy
veikla negali buti vykdoma kity dimensijy sgskaita. Taikydamos sukurta
modelj, jmonés nuosekliai ir kryptingai integruoty darnios plétros principus
1 imonés veiklg bei, siekdamos pelno ir tenkindamos suinteresuotyjy grupiy
interesus, prisidéty prie globaliy darnios plétros tiksly jgyvendinimo.

Atlikus empirinj tyrima trijose Lietuvos paslaugy ir gamybos jmonése, jver-
tinus modelio veiksnius pagal pateiktus kriterijus (sgnaudy poreikis, finan-
sinés, techninés jmonés galimybés, tinkamumas pagal veiklos pobiidj), tiks-
linga jmonés darnios plétros veiksnius suranguoti pagal jgyvendinimo
prioriteta, o taikant paprastajj adityviy svoriy metoda (SAW) veiksnius su-
jungti j viena apibendrinant] jvert]j ir nustatyti jimoniy darnios plétros lygj.

Empirinio tyrimo rezultatai pagrindzia jmonés darnios plétros veiksniy
modelio, jungiancio penkias dimensijas, pritaikomuma verslo jmonése da-
bartiniu laikotarpiu, atsizvelgiant j esama technologijy pazangos lygi ir jga-
lina jmoniy vadovus priimti objektyvius sprendimus, siekiant veiklos dar-
nos.

Tolimesniy tyrimy kryptys. Darnios plétros dimensijy lygiavertiSkumas su-
kurtame modelyje gali biiti laikytinas kaip tam tikras modelio apribojimas, to-
dél tolimesniuose tyrimuose biity tikslinga nustatyti visy penkiy darnios plétros
dimensijy reikSmingumus.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

Increasing number of research studies are now focusing on sustainable development
(SD), comprehension of its problems and discussions on how to solve them. Most fre-
quently researchers assess the company’s sustainability based on the three traditional
aspects — economical, social and environmental. However, there is a lack of studies ana-
lysing routes through which sustainability can be achieved for the newly established
companies or how activities should be re-oriented in already operational enterprises to
ensure that development is accomplished in a sustainable way. In order to define these
actions, several things have to be discussed. Firstly, how a company itself understands
sustainability, in which forms or contexts sustainability is expressed in day to day activi-
ties? What exactly has to be sustainable, why is it needed and how should it be imple-
mented? Every researcher can interpret the contents of SD based on personal interests,
qualifications and understanding which would lead to increase in assessment bias. As a
company developing in a sustainable manner is not a self-occuring process it requires
certain managerial means and models. Secondly, changing evironmental conditions and
technological breakthroughs force researchers to step out of traditional three dimensions
and assess the significance of technologies to SD. Thirdly, companies are an inseparable
part of society’s fabric yet their input into global problem solutions remains negligible.
Sustainable development goals for 2030 provide guidelines how companies could in-
crease their input into solving global issues, nevertheless it is still unclear how these
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goals could be integrated into company’s everyday activities and its strategy. Current
management solutions are not able to address the above mentioned concerns and that
fuels the need for the design of new management solutions that would systemically re-
flect the phenomenon of SD at micro level and would enable decision makers to choose
the most suitable course for the implementation of SD principles in the company.

Relevance of the thesis

Climate change, increasing number of people living on this planet, deteriorating environ-
mental conditions and resource drain raise concern of politicians, business and academic
communities. It drives the discussions on significance and necessity of SD principles and
how they could be implemented on a country, region or enterprise levels. Issues encoun-
tered by individual companies are highly significant as SD of a country or a region is unim-
aginable without input from individual companies. Globalization, digitalization of economy
and technological innovations drive companies to seek for novel managing tactics and mod-
els that would enable them to compete in the market on a global scale. It would allow com-
panies to use state-of-the-art technologies to create products that are able to address people’s
needs while taking into consideration the growing awareness of the planet’s health status.
As this is a rather newly developing trend, those companies that choose sustainability earlier
would gain advantage over non-sustainable companies in the eyes of their stakeholder there-
fore increasing the value of company’s image and paving way for long-term success. Re-
sults of this research would supplement management practices with information about SD
while application of SD model in daily activities would allow to enhance company’s econ-
omy and gain a competitive advantage in the globalized society’s of the modern world.

Research object

The research object is the factors influencing company’s sustainable development.

Aim of the thesis

The aim of the dissertation is to design a model of company’s sustainable development
in which the elements and factors defined by contents of earch sustainable development
dimension would be incorporated and subsequently such model could be employed by
companies pursuing development in a sustainable manner additionally making a contri-
bution to implementation of the global goals of sustainable development.

Tasks of the thesis

The following tasks are formulated to achieve the aim of the thesis:

1. To perform a critical evaluation of issues analyzed and presented by different
authors, regarding the concept of SD determine the problematic aspects of
currently available sustainable development models.

2. To determine the elements and factors of SD using the analyzed contents of
each dimension demonstrating their functionality in company’s sustainable
development model.
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3. To design a model of SD that would combine the identified elements and ac-
tivities into one unit for every dimension separately, which could be applied
in the process of decision making.

4. To combine all five models of different dimensions into company*s sustaina-
ble development model that would enable a company to integrate the princi-
ples of SD into daily company’s activities and make a contribution into im-
plementation of sustainable development goals.

5. To prepare the methodology for the practical application of the model and
verify the applicability of the model in companies.

Research methodology

Comparative analysis was used to critically evaluate already existing models. Methods
of semantics and contents analysis were used to determine the dimensions, their ele-
ments, activities and justify their functionality in the context of SD. Chosen modelling
conception allowed to combine the elements of all five dimensions and integrate it into a
universal company’s sustainable development model. Simple Additive Weighting Meth-
od (SAW), expert evaluation and structural interviews were used to evaluate the applica-
bility of the designed model in practice.

Expert evaluation were also used to determine the significance of assessment crite-
ria. Interviews with CEOs of several companies allowed to assess the importance of each
factor in the model, while Simple Additive Weighting Method (SAW) method was used
to assign numerical values to factors and determine their place in the ranking system.
Based on final calculated factor significance values the level of sustainability in an indi-
vidual company was determined.

Scientific novelty of the thesis

1. Widely applicable model of Tripple Bottom Line by Elkington (1997) was
expanded from previous three dimensions (environmental, economic, social)
to five additionally incorporating technological and performance manage-
ment dimensions.

2. The designed model consists of associated environmental, social, economic,
performance management and technological dimensions, it is universally ap-
plicable and can be employed to expose areas that should be improved in a
company in pursuit of sustainable development.

3. Designed model was connected to global targets of sustainable development
so that every company would be able to make an input in solution of global
problems by seeking for sustainability at a company’s level.

4. Methodology prepared for the practical applicability of the designed model is
empirically tested and can be used in business companies as a tool of help
and support by the companies that strive towards sustainability.
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Practical value of the research findings

Company’s sustainable development model consisting of environmental, social, eco-
nomic, technological and performance management dimensions can be applicable by
companies that seek to develop sustainably whether they are already operational or new-
ly established.

Application of this model in daily activities of the company would enable it to
make specific decisions and gain competitive advantage in the markets on a global scale
while also making a contribution to the wellbeing of the society. Methodology for mod-
el’s applicability consists of the three stages and indicates specific actions in continuity
that are required for successful implementation of the model. It can be used as an addi-
tional tool of support by the companies.

Defended statements

1. Under the conditions of constant technological advancement it is insufficient
to use model of company’s sustainable development made of three dimen-
sions, therefore there is a need to supplement existing model with technolo-
gical and performance management dimensions.

2. Designed model incorporates environmental, social, economic, performance
management and technological dimension together with its most significant
elements and factors that can be subsequently employed universally i.e. by
the companies in manufacturing or the ones providing services, as well as in
those seeking either sustainable development or implementation of global
sustainable development goals.

3. Created methodology is suitable for assessment of model’s practical
applicability in business setting, determination of the sustainable
development level and based on acquired data also to assist in decision
making targeted at improving sustainability in daily company’s activities.

Approval of research findings

11 reasearch articles have been published under of a dissertation: two in internationally
ackowledged and peer reviewed science journals (Drejeris, Ozeliené 2013, 2019), five in
peer reviewed journals (Ozeliené, Drejeris 2015; Ozeliene, Drejeris 2016; Ozeliené,
Drejeris, 2016b; OzZeliené, Drejeris, 2017; Ozeliené, 2018) two as peer reviewed interna-
tional conference materials (Ozeliene 2017; Ozeliene 2018) and two as other interna-
tional and national conference materials (Ozeliené 2014; Katiniené, Ozeliené 2015).
Results of the research conducted in this study have been published in 10 scientific
conferences in Lithuania and abroad:
— International Scientific conference The State and public goods/services:
Regulator or Provider? 2018, Albania.
— International Scientific conference High Technologies, Business, Society’
2017, 2017, Bulgaria.
— International conference Sustainable Development: Theory and Practice
2018, 2018-2019, Kaunas.
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— International Scientific Conference Contemporary Issues in Business, Ma-
nagement and Education’ 2015, 2015, Vilnius.

— International Scientific Conference Development of economy: processes
and trends 2015, Vilnius.

— Conference of Young Scientists Science — Future of Lithuania. 2013—
2017, Vilnius.

Structure of the thesis

This doctoral thesis consists of introduction, three chapters, general conclusions, refer-
ences, list of publications and appendices. Scope of the thesis is 130 pages without the
references and appendices. Thesis contains 34 figures and 39 tables.

1. Theoretical problems of company’s sustainable
development

Analysis of scientific literature enables the author to discern the following problematic
aspects: the variaty of definitions of sustainable development. Luchsinger 2009; Danciu
2013; Goswami 2014, variable number of dimensions, Dyllick, Hockerts 2002; Garbie
2014; Dyllick, Muff 2015; Huang 2017; Gedvilaité 2019), the importance of different
dimensions, challenges encountered when assessing the sustainability and its practical
implementation (Krajne, Glavic 2005; Dyllick, Muff 2015; Singh 2016; Hasan et al.
2017; Moldavska, Welo 2019). Elkington (1997) defines sustainable company as one
that provides economic, social and environmentally protective benefits while also con-
tributing to society’s wellbeing. Company’s activities shall be considered sustainable if
together with its pursuit for profit it will take into consideration the boundaries of its
biophysical surroundings, social needs of the society and will actively participate in the
implementation of sustainable development goals. Conducted analysis of research stud-
ies enabled the justification of the need for the companies to choose the path of devel-
opment in sustainably manner. Factors that promote sustainability as well as the obsta-
cles that are encountered on the way, are identified. The most effective factors that
promote the sustainability are profits, productivity, growth, trust, social justice, expecta-
tions of stakeholders and limited access to the resources (Bhanota et al. 2015; Lozano
2015). The greatest obstacles encountered by companies seeking sustainable growth
include the following: lack of awareness of sustainable development concept, extra ex-
penses that are too high, financial risk, lack of values and absence of a strict long-term
juridical regulations system (Laukkanen, Patala 2014; Bhanota et al. 2015). Discussions
among the members of scientific community stress the benefits provided by the sustain-
able development that include: reduction in used resources, improvement in company’s
image and its reputation, formation of positive society‘s approach and increase in trust
from the controlling institutions and consumers (Seay 2015; Cici, D’Isanto 2017). It may
be easier to comprehend the utility of SD if it is expressed in a quantifiable manner.
Jus¢ius, Jonikas (2014) propose mathematical equations that would allow to calculate
the benefits for the company and other stakeholder if they decide to switch to sustaina-
bility. Examination of currently available SD models’ indicated that sustainable devel-
opment is most frequently approached as a construct of three dimensions — social, eco-
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nomic and environmental. Rarely one can find a model that includes institutional or
technological dimensions. It was also observed that scientists interpret the contents of
SD subjectively, mostly based on their interests, previous scientific experiences, the
depth of the knowledge of the concept and qualities of object under investigation. For
these reasons, it is necessary to process the information about sustainability regarding
the contents of dimensions, while also assigning principal factors that could be used as
basis for support by those companies that seek sustainability. It forms grounds for the
creation of a new model that would be based on holistic approach and would also be
justified by such theories as sustainable development, stakeholders, social responsibility
and accountability. New model would combine mentioned theories with environmental,
social, economic, technological and performance management dimensions and would
also provide detailed list of activities that should be undertaken by the companies to im-
plement SD principles. Integration of these principles into company‘s daily processes
would provide access to new markets, increase the competitiveness and profits. Applica-
bility of the new model would enable companies to contribute to implementation of sus-
tainable development goals set to year 2030 (Transforming Our World 2015), as creation
of society‘s well-being.

2. Designing a model for company's sustainable
development factors

Martinelli (2013) suggests that modelling should include business processes observed pres-
ently and foreseen to take place in the future, the continuity of actions should be document-
ed with clear indications on what kind of process it should be and also answering such ques-
tions as what, when, where and how should be performed. Jochem (2011); Schaltegger et al.
(2011); Bocken ez al. (2013); Moldavska, Welo (2019) state that the method of modelling is
exeptionally suitable for the analysis of SD concept. According to Todorov, Marinova
(2010) the model will be useful if it will be a simplified representation of actual phenome-
non in its conceptuality, complexity, proved effectiveness and easiness to follow.

The aim for creation of environmental model is to identify the components which
would contribute most to sustainability of the company. According to Gene (2013) protec-
tion of the environment is expressed in company’s activities as effective and responsible
resource usage, choosing materials that can be recycled or producing goods that require less
resources and energy, willingness to protect biodiversity. Paul et al. (2014) adds that envi-
ronmental protection can be oriented either towards products or towards processes.

Environmental sustainability model requires inclusion of components that entail re-
duction in usage of resources (Russell, Shiang 2013; Kinderyté 2013; Dornfeld ez al.
2013; Genc 2013; Garbie 2014; Gecevska et al. 2016) and energy (Garetti, Taisch 2012;
Russell, Shiang 2013; Tietenberg, Lewis 2018) as well as in waste production (Kshatri,
Chouksey 2014; Xiaolin, Yongmei 2014; Elsaid, Aghezzaf 2015; Staniskis et al. 2017;
Huanga, Badurdeena 2017.) and pollution (Barbien 2013; Kshatri, Chouksey 2014;
Singh 2016; Staniskis et al. 2017) levels. Model should also include one component that
accounts for search of opportunities together with result assessment and another one
dedicated to strategic decision making based on acquired evaluation results. The model
for environmental sustainability is presented in Figure S2.1.
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Prioritizing which activities are mostly needed for implementation is a complex
challenge. Decision is based on how effective the activity is from environmental view-
point as well as on technical and financial capabilities of the company. Components that
indicate activities requiring the least resources and being most effective should be priori-
tized. Therefore first in line should be those actions that lead to reduced usage of re-
sources. Decreased expenditure for the resources would increase the profit margin and
thus, the company would progress towards higher degree of sustainability.

Business sector has been avoiding active involvement in search for solutions of so-
ciety‘s social problems for a long time. According to Friedman (2007) it has been justi-
fied simply because the only responsibility of a business is to generate profit. Companies
have neither resources nor competences required for social problem solutions. However,
the idea of mutual value creation put forth by Porter, Kramer (2011) proves that solving
social problems could benefit both sides. On one side of the scale one could put im-
provement in the quality of life among members of society while on the other side done
could have an increase in company’s financial results.

The purpose of social sustainability is to ensure human rights and fulfill the basic
human needs. Systemic analysis of the research studies allowed to distinguish most
prominent elements of social dimension. Model should include the following compo-
nents: responsible work practice implementation (Husgafvel et al. 2017; Shaaban,
Scheffran 2017; Chaudhary 2017; Edgeman et al. 2016; GRI Standard 2018), complying
to human rights regulations (Mejri, Bhatli 2014; Almeida et. al 2015; Blau, Kahn 2016;
Calabrese et. al 2016; Goryunova et al. 2017; Longman 2018; Oliveira et al. 2018;
Sundstrom et al. 2019), cooperation with customers (Yeo, Tjandra, Song 2015; Seay
2015; Kalendera, Vayvaya 2016; Huanga, Badurdeena 2017; Chaudhary 2017;
Madariagaa, Rivera 2017) and society (Singh et al. 2013; Garbie 2014; Yeo, Tjandra,
Song 2015; Butnariua, Avasilcai 2015; Huanga, Badurdeena 2017), evaluation of possi-
bilities to implement previously listed components together with processing of obtained
results and making an appropriate decision regarding the strategic expansion. The inter-
play of these components is visually represented in Figure S2.2.

Technological dimension is not included in the classical concept of sustainable de-
velopment. As a result of systemic analysis of scientific studies the following features
are accentuated as proving the need to include technological dimension into the newly
designed model: link between the technologies and results of company’s activities (Ma
Degong et al. 2018; Cheng, W. Li 2018), link between the technologies and business
model (Bohnsack, Kolk 2014; Kavadias et al. 2017), link among technological and re-
maining dimensions (Eschenfelder et al. 2016, Sammalisto et al. 2015), link between
the sustainable development and industry 4.0 (Schwab 2018; Loures et al. 2017).

Benefits that arise when advanced technologies are introduced into various process-
es at a company’s level include: rationalization of operations, increase in effectiveness of
activities and profits, reduction in expenses and amounts of generated waste (Marinagia
et al. 2014; Hagel et al. 2015; Ma Degong et al. 2018), increase in quality of services
that are offered to customers, more potential customers being attracted and business
connections being established with them (Stock, Seliger 2016; Schilling 2017), involve-
ment of the client into business management and stimulated communications with all
stakeholders of the company. A question arises — what kind of technology is considered
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sustainable and which elements are necessary to be included in the model of sustainable
technology? Stock, Seliger (2016) and Schilling (2017), claim that technology can be
considered sustainable if it is oriented towards preservation of resources, its re-use and
recycling as well as increase in effectiveness of energy used, reduction in pollution rates
and negative environmental impact. The purpose of newly designed model is to distin-
guish principal elements that would be common for all companies and would reflect the
essence of sustainable technology. Suggested model of technological dimension should
entail installation of sustainable processes, selection of resources/materials, usage of
renewable energy, equipment updates, result standardization and decision making for
application of sustainable technology. The only way for companies to achieve sustaina-
bility in environment, social and economic aspects is through dynamic changes occur-
ring upon installation of innovative and advanced technologies. These technologies drive
company to sustainability while the usage of advanced technologies in the face of glob-
alization turn sustainably developing company from utopia to reality.

Decision on the application
of sustainable technology

r
Deploying Selection
sustainable of raw
processes materials

Use of renewable »| Renewal of
ENErgy sources equlpment

r

Processing of results
(standardization)

Fig. S2.3. Model of technological dimension (composed by the author)

Prevalent concept of SD rarely draws attention to institutional management, which
is rarely positioned as a separate dimension. Tan et al. 2015; Slapikaité 2017 refers to
this dimension at a company’s level as performance management dimension. L’Huillier
(2014); Engert et al. (2016) argues that performance management dimension could be
coordinating the remaining dimensions and would speed up the implementation of SD
principles. It is commonly observed that companies have a tendency not to engage in
continuity of activities required for achieved sustainability. They take single use
measures and do not put forth any long term goals. One of identified reasons is that
companies do not know where to start, how the principles of SD can be integrated in
their mission, vision, targets, strategy and daily operations. Danciu (2013); Baumgartner
(2014); Engert et al. (2016) claim that first of all, SD should become an integral part of
business strategy and later on — a part of business processes. The purpose of newly de-
signed model is to identify most significant elements for the company so that these fea-
tures would guide the company through introduction of principles of sustainability into
daily activities. Figure S2.4 shows the model of performance management. This model
includes such components as formation of SD concept comprehension, linking the orien-
tation towards sustainability with SD integration into the strategy.
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In the next stage of model design the succession of mentioned components has to
be determined. Author assumes that indeed the elements of the model should be imple-
mented in continuity starting with formation of SD concept comprehension, then mis-
sion, vision and linking the targets to SD. Process would be ended with integration of
sustainable development principles into company’s strategy.

The purpose of economic sustainability is to generate income, ensure profits (Dyl-
lick, Muff 2015) and maintain quality of life (Danciu 2013). Modelling of company’s
economic activities should highlight the significance of improving financial results, in-
creasing the effectiveness of activities thus ensuring the longevity of the company. Fac-
tors that support company’s existence in the market are growth and expansion (Pacurami
2012; Ginevicius et al. 2016) while good financial and economic results generated by
the company enable the decision making regarding the growth of the company in the
future and possibilities for it to become sustainable. Therefore company’s SD model
should present factors that influence growth and expansion as shown in Figure S2.5.

Good company’s financial status is an imperative pre-requisite for those seeking
sustainability. It should be ensured that nature’s resources are used as effectively as pos-
sible while taking into consideration impact on environment and society. Greater effec-
tiveness means rational resource usage and positively affects not only economic but also
social and environmental dimensions of sustainable development.

Strategic decision making

——
= =

Evaluating alternative search results

: o Searching for opportu- Improvin Searching for
lnFr'easmg activity | | nitiesto ?n creafep | fim?ncial J opportunities to
efficiency activity efficiency erformance improve financial

P performance

| A 1 I ! ¥
Resqurce Efficiency of Analysis of Hiliraemetit
efficiency employee performance profitability ¢ a&rgle er lue

3 indicators OLaceInE yate

Production / service I
process efficiency

Fig. S2.5. Model of economical dimension (composed by the author)

SD is a complex concept that requires systemic approach, however it does not mean
that all problematic aspects should be solved simultaneously. It only allows to see the
bigger picture that one can divide into separate components, analyse them, highlight the
most important ones and finally combine it into one unit (Sundstrom ef al. 2019).

During the analysis of scientific literature it was observed that the most debatable
question is how to balance different dimensions. Bossel (1999) proposes that this is
nothing more than a distraction that redirects the attention from SD aspects to assess-
ment indices. Concentrating on these indices would not elucidate how or in what way
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one can achieve sustainability as indices convey only fragmented pieces of information.
Bass, Dalal-Clayton (2002) agrees that complex assessment is crucial in order to main-
tain control of target implementation. The newly designed model of company’s sustain-
able development is not oriented towards the assessment. The model of company’s sus-
tainable development consists of environmental, social, technological, performance
management and economic dimensions as shown in Figure S2.6.

Social dimension

Factors ;720 N
Technological dimension

Environmental dimension W
actors 12725
Implementation of —
Factors i1-z0 responsible work practices
Waste reduction Respect for human rights ) .
Reduction of pollution . ) Deploying sustainable
R Collaboration with customers processes
Reduction of use of energy
resources Collaboration with Selection of raw materials

society

Reduction of use
of raw materials

Use of renewable
energy sources

Targets of a company * 5D goals
-«

Increasing activity
efficiency

Decision on the

application of

sustainable technology
Renewal of
equipment

Formation of SD

Improving financial
performance

Tntegrating SD into strategy

Linking Target Orientation to SD

Performance
\ management dimension
Factors i26.37
<
<

Traditional business Low (IT) level of SD Medium (ITT) level of SD High (IV) level of SD
(I) level of SD

Economic dimension

Factors 3435

Level of SD

Fig. S2.6. Model of company‘s sustainable development (composed by the author)

Researchers (Ciegis et al. 2010; Garbie 2014; Dyllick, Muff 2015; Huang 2017;
Gedvilaité 2019) claim that all dimensions of SD are of equal importance and neither
one requires to be prioritized. Model was created based on the assumption that growth of
the company will be sustainable if all five dimensions will be developed equally and will
be of equal importance in the activities of the company. Indeed switching to sustainabil-
ity has to be a strategic decision (Dang et al. 2019; Zheng, Kouwenberg 2019).

3. Application of the model of company's sustainable
development factors

Methods for practical applicability of the model were prepared in three stages: introduc-
tion, conduction of research and processing of results. The following activities have been
carried out during the introductory phase: 38 factors were selected, criteria chosen to
evaluate the factors, group of experts has been formed from the international setting
(Germany, Ireland, Lithuania).
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Criteria for selection of experts was the following: position (CEO, assistant, manager),
no less than 5 years of experience in management, no less than 5 years of experience
working in the business sector and previous experience of working with sustainable de-
velopment projects. The profile of chosen experts can be envisioned based on several
data points: mean of the years in business sector and in the field of SD — 9.3 years, expe-
rience in management — 8.7 years, positions — 5 managers, 1 CEO, 1 owner of the com-
pany. Experts were interviewed individually. Significance of criteria was determined
based on expert evaluations (resource need — 0.27; company’s financial abilities — 0.39,
technical abilities — 0.16, suitability based on company’s profile — 0.18). The compatibil-
ity of expert opinions was calculated, = 0.87. Companies were selected for the empir-
ical part of the study based on following criteria: established and operational for no less
than 5 years, number of employees comply to numbers observed in small and middle
sized companies, annual revenue no less than 100K Eur. Study was conducted in 3 Lith-
uanian companies. In compliance with research ethic regulations the names of the tested
companies will not be revealed, however another kind of informative labelling will be
used instead. Hotel — restaurant (VR), Gate manufacturing company (VG), Service pro-
vider for tower constructors (BS). During the interview, the experts were asked to assess
the importance of the factors and assign values to them ranging from 1 to 10.

The level of sustainability was determined in all tested companies by using multi-
criteria assessment SAW method that also allows to combine all factors of all dimen-
sions into one final value. These values could fall into range of [0-1.25), [1.25-2.50),
[2.50-3.75), [3.75-5.0) and mean the 1%, 2", 3™ 4" Jevel of company’s sustainability.

Table S3.2. Final evaluations of all dimension factors and their ranks (composed by the author)

AD SD ED VVD TD
G 75}
2 8 g g g g o | =
a 8 7] ‘5 7] ‘5 7] ‘5 ] ‘5 %] %0 8
el £ |E| £ £ £ |E| £ |ZE| £ |Z|54¢ =
1Z] S < S 7] < S| > g .8
@) m & m & m & m [ m &< Bl =
& 10959467 | 3 | 0.969876 | 1 |0.838398 | 1 [0.823700 | 1 | 0.38130 | 1 | 1.4 | 1
L>D 0.967097 | 2 | 0.943977 | 2| 0.828788 | 3 | 0.716785 | 2 | 0.280246| 3 | 24 | 3
210970931 | 1 | 0915653 |3 | 0.829365 | 2 | 0.706836 | 3 | 0326222 | 2 | 22| 2

AD - environmental dimension, SD — social dimension, ED — economic dimension, VVD — performance man-
agement dimension, TD — technological dimension

According to the final factor estimates and rankings in Table S3.2 the most sustain-
able is the firm (VR) providing services. Estimates of this company are highest in all
dimensions except environmental. Application of Simple additive weighing method
(SAW) enable combining all SD dimensions into a unified evaluation. The final estimate
of the factors for each firm is calculated by summing the estimates for all dimensions
(Table S3.3).

Calculations show that the final estimates of comapanies are: (VR) —3.972742,
(VG) —3.736893, (BS) —3.749007.
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Table S3.3. Final evaluations of all dimension factors (composed by the author)

Company .AD .SD E D YVD T D F'inal
estimates estimates estimates estimates estimates estimate
VR 0.959467 0.969876 0.838398 0.823700 0.381301 3.972742
VG 0.967097 0.943977 0.828788 0.716785 0.280246 3.736893
BS 0.970931 0.915653 0.829365 0.706836 0.326222 3.749007

AD - environmental dimension, SD — social dimension, ED — economic dimension, VVD — performance man-
agement dimension, TD — technological dimension

Determination of the level of sustainability requires the sum of evaluations of all
dimensions. To determine the level, it is necessary to calculate the step interval of the
estimates. Taking all factors into account with maximum scores, the sum of the estimates
would be 5.0. The estimate interval step is calculated by dividing the sum of the esti-
mates by the number of intervals. Based on final evaluation results (Table S3.3) the
ranges were determined [0-1.25), [1.25-2.50), [2.50-3.75), [3.75-5.0) as well as com-
pany’s level of sustainability. Companies VG and BS meet the criteria of level three as
their final evaluations fall into range 2.50 < 3.736893 < 3.75 (VG) and 2.50 <
3.749007 < 3.75 (BS). The company’s (VR) final estimate satisfies the condition 3.75 <
3.972742 < 5.0 and falls to level four. Under current conditions the most sustainable
company is VR that operatives in service industry. Managers who are aware of the level
of company’s sustainability can redirect resources to the areas that need improving thus
managing the resources in a more effective way or adjusting company’s targets to
achieve sustainability in the future.

The highest estimates of factors indicate that these factors are important to compa-
nies and the lowest estimates the need to be improved. Excluded factors do not cover all
sustainable development goals directly, but indirect links are identified for e.g. ensuring
equal opportunities can contribute to reducing poverty and inequality. The objectives of
the SD are wide-ranging, so it makes sense for companies to focus on the priority areas
identified in the empirical study.

Several recommendations can be provided in response to processed results of the
study conducted:

Model is sufficiently universal to be applied to all business companies. Based on
four suggested criteria — a need of resources, financial and technological company’s ca-
pabilities as well as business suitability. In response to listed criteria, companies can
choose which factors should be prioritized and implemented in a certain situation, which
are most relevant to the company or which would require least of resources while im-
proving company’s economic results most of all. Evaluation of the factors should be
entrusted to higher rank managers as they are most aware of company’s long term goals,
while managers on a lower hierachial level could potentially be unaware of some
features making the evaluation inaccurate.

To integrate all factor values into a final evaluation it is recommended to use Sim-
ple additive weighing method (SAW). Sum of evaluations from all five dimensions al-
lows to determine the level of company’s sustainability. It also elucidates which factors
should receive more attention and resources in order to improve sustainability. It is
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noteworthy that SD is not a fixed target and a certain level of sustainability when
achieved will not guarantee sustainability in a long perspective. Changing conditions
will unavoidably alter the level of sustainability as well.

General conclusions

Analysis of the scientific literature allows to state that:

1.1. Variety of interpretations of definition of SD concept, undefined num-
ber of dimensions, debatable significance of concept’s dimensions leave
room for researcher’s personal interpretations thus complicating the im-
plementation of the concept in practice.

1.2. In the context of SD, stakeholder, social responsibility and accountabil-
ity theories, a sustainable company is defined as a socio-economic sys-
tem that seeks profit and aims at meeting the expectations of stakehold-
ers simultaneously integrating principles of SD into company’s strategy,
reducing negative impact on environment to a bare minimum and partic-
ipating in creation of society’s wellbeing.

1.3. Research studies analyse multiple models, however the dominating ones
consist of SD assessments based on three dimensions. Their purpose is
to assess the progress made in pursuit of sustainability but it does not
indicate which actions need to be taken either for newly established
companies that want to develop sustainably or for those that want to
change its path towards sustainability.

The contents of company’s SD environmental, social, technological, perfor-
mance management and economic dimensions were analysed and structuri-
zed. The most important elements and factors of mentioned dimensions were
highlighted, their functionality is justified in the model of company’s SD.

Systematic approach allows to present a sustainable company as a complex
socioeconomic system. Its most important elements and the factors of each
dimension were integrated into separate SD environmental, social,
technological, performance management and economic dimension model.
Application of these models should aid companies in the process of
managerial decision making.

Separate models created for each of the five dimensions were combined into
one the factor’s model of sustainable development in which all the
dimensions are assigned equal level of significance. None of the dimensions
are permitted to be prioritized over another by executing actions favouring
one dimension at the direct expense of another. Upon application of the
model companies would gradually integrate the principles of SD into its
daily operations and make a contribution to global targets of sustainable
development at the same time striving for profit and meeting the expectations
of stakeholders.

An empirical research was carried out in Lithuanian service and
manufacturing companies using the structured interview method. All factors
of the model were evaluated according to the presented criteria (cost
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requirements, financial, technical company capabilities, business suitability),
ranked according to implementation priority. Application of SAW multi-
criteria evaluation method allows to combine sustainable development
factors into one general assessment and determine the level of enterprise SD.

6. Results of the study indicate that company’s SD model, as a construct of five
dimensions, is applicable in business sector at a current time and
technological level of a company. The highest factor values specify actions
that ought to be prioritised for a company that seeks sustainability. These
actions should be dedicated the greatest amount of resources and care. The
lowest factor values pinpoint the areas requiring most improvement,
additional resources or focused managerial decisions in the context of
company’s sustainable development.

Directions for further research. The equal significance of SD dimensions in the creat-
ed model can be considered as a limitation of the model. It would be appropriate to eval-
uate the significance of all five dimensions of sustainable development in the future re-
search.
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