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IVADAS

Siuolaikinés visuomenés gyvenimas ir jo raida yra apibréziama kaip sudétingi bei daugialypiai
reiSkiniai, pasizymintys plataus masto skirtingy tendencijy ir trajektorijy jvairove bei gausa ir, Zinoma,
nei§semiamomis mokslinio pazinimo galimybémis. Siuolaikinéje visuomenéje vyksta vis spartesni
pokyciai, apimantys visas gyvenimo sritis, jstaikant ir intelektinio kapitalo svarbg, jo valdymo butinuma,
kuris yra neatsiejama konkurencinio pranasumo dalis. Siuolaikinéje ekonomikoje nuolatos kyla vis naujy
kuri atspindi naujy tolesnés raidos galimybiy ir perspektyvy paieska bei suteikia galimybe iSpleésti
pazinimo ribas.

Spartéjant globalizacijos bei internacionalizacijos tempui ir augant kvalifikuoty specialisty
paklausai, proporcingai auga ir Zenkliai aStr¢ja tarptautiné konkurencija dél kvalifikuoty specialisty
pasaulin¢je darbo rinkoje. Tam jtakos turi ne tik globalizacija, internacionalizacija, bet ir technologijy bei
komunikacijy sukelti pasikeitimai. Vykstant kapitalo rinky internacionalizacijai, nattralu, kad
materialiniai iStekliai tampa lengviau pasiekiami, taciau tokiu biidu keiciasi situacija ir svarbesnj vaidmenj
uzima nematerialieji iStekliai. Toks pasikeitimas kardinaliai keicia visg verslo sferg ir, norint tarptautinéje
verslo aplinkoje siekti optimaliy rezultaty iSlaikant ar didinant konkurencinj pranasuma, reikia taikytis
prie kintancios aplinkos, juolab, kad mokslininkai pazymi, kad verslo s¢kmé nebejmanoma nekuriant
Ziniy.

Temos aktualumas ir naujumas. Intelektinio kapitalo elementus sujungus j vieng visumg, gausime
efektyvaus tarptautinio verslo koncepcijg. Visi verslo vienetai siekia Sio naujo sékmés modelio, taciau
kokiais budais iSmatuoti ir, Zinoma, kaip valdyti neap¢iuopiamus tarptautinés konkurencinés veiklos
svertus néra net naujausiuose pasaulinio masto moksliniuose darbuose parasyta. Cia ir kyla didziausia
intelektinio kapitalo valdymo problema, o kadangi intelektinis kapitalas vis dazniau yra traktuojamas kaip
vienas 1§ pagrindiniy tarptautinio konkurencingumo veiksniy, siekiant verslo subjekty efektyvaus
funkcionavimo, biitina §ig tema iSnagrinéti placiau ir pabrézti intelektinio kapitalo valdymo aktualumag
kaip sékmingo tarptautinio verslo vystymosi kriterijy bei konkurencinj pranasuma didinantj veiksnj.
Siekiant atskleisti realias konkurencinio pranasumo bei konkurencingumo prielaidas, reikia analizuoti visa
jmonés supancig aplinkg, nes konkurencija veikia ne tik makroekonominius, bet ir mikroekonominius

reiSkinius.
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Anot, 1. Maksvytienés bei J. Urbono (2003), konkurencija yra daugiapusé¢ ekonominé kategorija,
kuri atspindi jvairialypius ekonominius lygius, sudaranc¢ius vieningg ekonomikos visuma.

Natiiralu, kad nuolat kintan¢ioje verslo aplinkoje ypatinga reikSme jgyja konkurencinis pranaSumas
ir jo didinimas rinkoje. Tarpusavyje saveikaujantys rinkos dalyviai veikia ir stiprina vienas kita, sukuria
aplinka, kurioje gamintojai konkuruoja ir jgyja konkurencinj pranaSumga vieni kity atzvilgiu, tad pastebima
vis didéjanti konkurencija vidaus rinkose, ypatingai vertinant intelektinj kapitala, kurio déka yra jgyjamas
tarptautinis konkurencingumas.

Pasauliné jmoniy veiklos patirtis tikina, kad darbuotojai yra pagrindiné vertybé. Igiidziai, Zinios,
informacija, kompetencija, verslumas, valdymo filosofija, prestizas, partnerysté, reputacija ir kt. — tai
esminiai bruoZai nusakantys intelektinj kapitalg. Intelektinio kapitalo elementus sujungus j vieng visuma,
gausime efektyvaus tarptautinio verslo koncepcija. Visi verslo vienetai siekia §io naujo s€ékmés modelio,
taciau kokiais biidais iSmatuoti ir, zinoma, kaip valdyti neapCiuopiamus tarptautinés konkurencinés
veiklos svertus néra net naujausiuose pasaulinio masto moksliniuose darbuose parasyta. Cia ir kyla
didziausia intelektinio kapitalo valdymo problema, o kadangi intelektinis kapitalas vis dazniau yra
traktuojamas kaip vienas i§ pagrindiniy tarptautinio konkurencingumo veiksniy, siekiant verslo subjekty
efektyvaus funkcionavimo, bitina §ig temg iSnagrinéti placiau ir pabrézti intelektinio kapitalo valdymo
aktualumg kaip sékmingo tarptautinio verslo vystymosi kriterijy.

Uzsakomyjy skrydziy kompanija Small Planet Airlines yra lyderiaujanti Lietuvos uzsakomyjy
skrydziy rinkoje. Aviakompanijos vykdoma veikla yra pakankamai specifiné, tad siekdama efektyviai
funkcionuoti rinkoje, jmon¢é susiduria su unikaliomis uzduotimis ir barjerais, o kiekvieno jmonés s¢kmé
priklauso nuo gilaus jmonés veiklos analizavimo bei valdymo.

Darbo problema. Intelektinio kapitalo, kaip vieno i§ pagrindiniy tarptautiniy konkurencingumo
veiksniy, informacijos stoka, vieningy intelektinio kapitalo vertinimo metody, rodikliy bei valdymo
koncepcijos nebuvimas bei kryptingas tarptautiniy verslo vienety judéjimas, orientuotas j intelektinio
kapitalo valdymo tolimesne pazanga, siekiant konkurencingumo didinimo.

Darbo objektas — konkurencinio pranasumo vertinimas analizuojant uzsakomyjy skrydziy
kompanijos intelektinj kapitalg bei jo valdyma.

Darbo tikslas — isanalizuoti ir palyginti teorinius jvairiy konkurencijos ir konkurenciniy pranasumy
vertinimo aspektus analizuojant uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinj kapitala, atlikti
konkurencingumo vertinimo analiz¢ bei pateikti intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvas,
kurios tiesiogiai koreliuoja su konkurenciniu pranasumu.

Pagrindiniai darbo uzdaviniai, kurie padés siekti pagrindinio tikslo, yra:
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- I$nagrinéti konkurencingumo bei intelektinio kapitalo savokas;

- Pateikti konkurencingumo vertinimo modelius bei iSanalizuoti konkurencinguma lemianciy
organizacijy vidinés ir iSorinés aplinky vertinimus;

- Pateikti informacijg apie intelektinio kapitalo vertinimo metodus bei rodiklius;

- Atskleisti intelektinio kapitalo valdymo galimybes tiek teoriniu, tiek ir tarptautinio verslo modelio
aspektu;

- Istirti, kaip intelektinis kapitalas yra vertinamas tarptautinéje uzsakomyjy skydziy kompanijoje;

- Jvertinti, kokig reik§me konkurencingumui turi intelektinio kapitalo valdymas bei kaip intelektinio
kapitalo rodikliy gerinimas uzsakomyjy skrydziy kompanijoje sagveikauja su konkurencingumo didinimu.

Darbe taikomi tyrimo metodai:

- Antriniy duomeny ir mokslinés literattros studijos, analizé ir apibendrinimas;
- Pirminiy duomeny Saltiniy analizé ir apibendrinimas;

- Statistinés, faktinés medziagos rinkimas ir sisteminimas;

- Palyginamoji analizé;

- Grafinis duomeny atvaizdavimas;

- Anketiné apklausa.

Baigiamajj darba sudaro keturios pagrindinés dalys.

Pirmoje darbo dalyje pateikiamas konkurencingumo koncepcijos apibiidinimas, konkurencingumo
vertinimo modeliai ir pagrindiniai konkurencingumg lemian¢iy vidiniy bei iSoriniy aplinky vertinimo
aspektai

Antroje dalyje apibréziama Siuolaikiné intelektinio kapitalo bei jo valdymo teorin¢ samprata, t.y.
pateikiama intelektinio kapitalo sampratos jvairove, intelektinio kapitalo struktiira. Taip pat Sioje dalyje
detaliai apraSomi intelektinio kapitalo, kaip tarptautinés vadybos priemonés, valdymo procesas, vertinimo
metodai bei pateikiamas tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo valdymo,
vertinant konkurencinj pranasumg, modelis modifikuojant dviejy autoriy sitilomg intelektinio kapitalo
valdymo model;.

Trecioji dalis skirta tyrimui, siekiant jvertinti konkurencinj pranaSuma, analizuojant intelektinj
kapitalo valdyma uzsakomyjy skrydziy kompanijoje. Remiantis pateikiamo intelektinio kapitalo valdymo
modelio etapais yra analizuojamas oro transporto sektorius bei atliekama iSsami uzsakomyjy skrydziy
kompanijos analizé. Visa tai susisteminus, atliekamas intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas,

vertinimas bei tarpusavio rysio nustatymas, siekiant nustatyti konkurencinio pranasumo perspektyvas.
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Ketvirtoji darbo dalis pateikia konkurencinio pranasumo, analizuojant uzsakomyjy skrydziy
kompanijos intelektinio kapitalo valdyma, tobulinimui skirtas priemones, kuriy realizavimas pagerinty
visg tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos veiklos efektyvuma ir padidinty konkurencinguma.

Remiantis teoriniais teiginiais, sukaupta patirtimi ir tyrimy medziaga, iSdéstomos apibendrintos
iSvados, teikiami ir grindziami pasitlymai plétoti intelektinio kapitalo valdyma internacionalizuojant

uzsakomyjy skrydziy paslaugas, siekiant islaikyti konkurencingumga greitai kintancioje verslo aplinkoje.
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1. IMONIY KONKURENCINGUMO VERTINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Konkurencingumo koncepcijos apibudinimas

Konkurencijos sagvoka yra kilusi i$ lotyny kalbos ZodZio concurrentia (lot. concurro 'bégu drauge'), kuri
iki 8iol néra vienareik$miskai mokslininky apibrézta. Sis teiginys yra grindziamas remiantis I. Beniugienés bei
G. Svirskienés (2008) atlikta uzsienio (M. Al-Hawari, T. Speh, V. Clulov, H. Cox ir kt.) bei lietuviy autoriy (L.
Lobanova, D. Diskiené, A. Vasiliauskas ir kt.) moksline literatiiros analize, kad pasaulio mokslinéje
bendruomenéje visgi néra bendro pozitrio j konkurencinguma.

Anot J. Vijeikio (2003), terminas konkurencija yra vartojamas jau 200 mety, taciau aktyviai
analizuojamas tik XXI amziaus moksliniuose darbuose. (p. 16)

G. Staskevic¢iaté ir R. TamoSitniené (2010) teigia, kad konkurencingumas pastaraji amziy yra ne tik
populiari sgvoka verslo atstovy ar ekonomisty tarpe, bet ir svarbus moksliniy tyrimy objektas, jtakojantis Salies
ekonomikg bei verslo ar tikio subjekty funkcionalumg bei efektyvuma. (p. 159-167)

Konkurencingumas yra laikomas vienu i§ svarbiausiy jmonés veiklos efektyvumo veiksniy, 0 pasauliniu
mastu yra siekiama palaikyti kuo aukStesnj konkurencingumo lygj. Tai patvirtina ir teiginys, jog
konkurencingumas — vienas i§ svarbiausiy narystés Europos Sgjungose kriterijy. Europos Komisija,
iSreikSdama nuomong apie Lietuvos paraiSkg narystei Europos Sajungoje teigeé, kad pagal Sajungos narystés
nuostatas reikia, kad biity funkcionuojanti rinkos ekonomika ir sugebama jveikti konkurencijos spaudimg ir
rinkos jégas, veikiancias Sgjungoje. (Agenda 2000, 1997)

Anot S. Valentinavicius (2000), konkurencija yra itin svarbi siekiant uZztikrinti nuolating ekonoming
plétra bei did¢jantj pragyvenimo lygj, tad konkurencijg grindzia turimy iStekliy panaudojimo produktyvumu.

Visuotinéje lietuviy enciklopedijoje (2001) konkurencijos sgvoka yra traktuojama kaip varzymasis,
rungtyniavimas kurioje nors srityje, norint pasiekti tg patj tikslg. ISsikeltas tikslas gali biti daugialypis, taciau
verslo sektoriuje, jis daZniausiai traktuojamas kaip siekis didinti jmonés efektyvuma.

Anot J. Zutautienés (2007), konkurencijos pobudis lemia tai, kokj poveikj verslui daro produkcijos
paklausa ir pasiiila, kaina, gamybos kastai ir pelnas, o konkurencingoje aplinkoje vartotojas tampa pagrindiniu
ekonominés veiklos svertu, jtakojanéiu tam tikro subjekto konkurencinguma. (p. 52) To pasekoje, verslo
subjektas formuoja ar keiCia pasiiila, atnaujina jmones veiklos procesus atsizvelgdamas j vartotojy paklausg.
Didesnis konkurencinis pranasumas yra to verslo ar tikio subjekto, kurio produktas yra kokybiskesnis, mazesni

kastai bei kainos, geresnis vartotojy aptarnavimas. Visa tai formuoja konkurencingumo pagrindus, t.y.
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jvertinant susiklos€iusia situacija, kuriasi prekiy rinkos pasitla ir paklausa, regulivojamas kainy sistemos
veikimas, formuojasi jmoniy kastai ir, Zinoma, pelnas. (p. 63)

Tarsi apibendrindamas J. Zutautienés ZodZius, G. Piccoli (2005) konkurencinguma tiesiogiai sieja su
organizacijos gebé&jimu greitai reaguoti j staigius rinkos pokycCius ir sugebéjimu islaikti konkurencingoje
pozicijoje. (p. 747-776)

Biitina paminéti, jog konkurencija yra apibréziama ir jstatymine baze. Lietuvos Respublikos
Konkurencijos taryba teigia, kad ,konkurencija ekonomikoje suprantama kaip varzybos, kuriy metu juridiniai
ir fiziniai asmenys, uzsiimantys verslu, nepriklausomai veikdami rinkoje riboja vienas kito galimybes
dominuoti toje rinkoje ir skatina vartotojams reikalingy prekiy bei paslaugy gamybqg ir siekimq didinti jos
efektyvumg. Konkurencija - tai procesas, kurio metu vyksta varZymasis dél ekonominés naudos, nors
ekonominé nauda ne visada gali biiti susijusi tik su didesnio pelno gavimu. LR Konkurencijos taryba taip pat
teigia, kad konkurencija yra ribojama, sudarant kliiitis konkuruoti atitinkamoje rinkoje bei slopinant, iSkraipant
ar kitaip neigiamai paveikiant konkurencija. Konkurencija priziarin¢ios institucijos (Konkurencijos taryba bei
teismai), kontroliuoja, kad iikio subjektai deramai laikytysi konkurencijos taisykliy, vadovautysi tam tikromis
taisyklémis, jstatymais ir pojstatyminiais aktais. Biitent tai ir sudaro konkurencijos politikos esme.

B. Melnikas (2002), konkurencijg jvardija kaip tam tikroje veikloje dalyvaujan¢iy subjekty tarpusavio
santykiy tipg, iSreiSkiantj Kiekvieno subjekto siekius pirmauti ir tuo pagrindu turéti geresnius savo veiklos
rezultatus ar geresnes salygas jiems pasiekti. (p. 523)

James A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert, Jr. (2005) konkurencingumo sgvoka apibtuidina kaip
santyking vieno konkurento padét] kito konkurento atzvilgiu. Remiantis Siuo aspektu, galima teigti, kad
konkurencingumas parodo, kokioje padétyje verslo ar tikio subjektas yra kity subjekty atzvilgiu.

L. Barkausko ir D. Backaicio (2007) teigimu, tam, kad organizacija i$likty konkurencinga ir pasiekty
geriausiy rezultaty, ji turi sugebéti gaminti prekes bei teikti paslaugas, kurios tenkinty vartotojy poreikius. (p.
676-680)

Anot J. Seputienés bei K. Brazauskiené¢s (2013), nors ir mokslingje literatiiroje néra bendrai priimtinos
konkurencingumo savokos, yra pastebimi pasikartojantys ir daZniausiai akcentuojami aspektai. UZzsienio
autoriai (M. Delgado et al., 2012) i$skiria tris pagrindinius konkurencinguma apibréziancius veiksnius: rinkos
dalis, sanaudos bei naSumas.
reikalauja pazZinti visuomen¢ per jvairiy poky€iy paZinimo prizme, kuri atspindi naujy tolesnés raidos

galimybiy ir perspektyvy paieska bei suteikia galimybe iSplésti pazinimo ribas. To pasekoje galima daryti
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iSvada, kad konkurencingumas taip pat yra dinamiskas ir nuolat kintantis rodiklis, priklausantis vidinés bei
iSorinés verslo ar iikio subjekta supancios aplinkos.

Visuotinai pripazinta nuostata, kad konkurencingumas yra biitina rinkos efektyvumo salyga, o
konkurencinis pranaSumas, anot M. E. Porter’io (1998), yra tapatinamas su strateginiu pranaSumu, nes yra
siekiama kuo ilgesnj laiko tarpg jj ne tik iSlaikyti, bet ir didinti kity rinkos dalyviy atzvilgiu.

Taigi, atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ bei jvertinus konkurencijos sgvoka, galima daryti prielaida,
kad visgi konkurencija yra laikoma vienu i§ pagrindiniy ekonomikos mechanizmy Siuolaikinéje verslo terpéje,
kurioje funkcionuoja gamintojai bei prekybininkai, kurie formuoja pasiiila, bei vartotojai, kurie atitinkamai
formuoja paklausg, o mokslingje literatiiroje konkurencingumo koncepcija traktuojama kaip vienas 1§
sudétingiausiy ir sunkiai apibendrinamy tyrimo sri¢iy. Anot J. Bruneckienés (2009), tai yra grindZiama
teiginiu, jog konkurencingumas yra kompleksiskas, pasizymi veiksniy gausa bei jvairové ir, Zinoma, proceso
sudétingumu, kur didziausig konkurencinj pranaSumg formuoja maksimalus vartotojy poreikiy tenkinimas ir
savalaikis prisitaikymas prie kintan¢iy salygy.

L. Barsauskas, D. Backaitis (2007), apibrézdami konkurencingumo definicijg pabrézia, kad itin didelg
jtaka daro pati jmoniy veikla, panaudojant realias ir potencialias galimybes esamomis rinkos sglygomis kurti,
gaminti ir parduoti prekes ir paslaugas, kurios pagal kainy ir Kitas charakteristikas yra labiau vartotojams
patrauklios nei jy konkurenty prekés. (p. 223-228) To pasekoje, galime teigti, kad verslo ar tkio subjekto
konkurencinis pranaSumas figtiruoja, kai visi ,,nacionalinio deimanto* veiksniai yra palankis. Jvertindami Sias
salygas, D. Backaitis, V. Barkauskas (2007) formuoja vizijg, kad kiekviena jmoné turi nuolat riipintis savo
strateginiu potencialu, sickdamos jvertinti miko bei makro aplinkos veiksnius vyraujanc¢ius rinkoje, tam, kad
igyty konkurencing padétj. Aptartos situacijos modelis, prapléciantis M. E. Porter'io ,,Nacionalinio deimanto*

modelj, pateikiamas 1 pav.:

Strategija
Firma

Investicijos Paklausa

Firmos strategxy Susye 1r Saka
struktiira ir kon giminingos 511\
/__Kkurencingumas ﬁ \/
Veiksniy Valstybés P’ll\]'\lbos
salygos ekonominé politll\'\ salygos Salis
Investiciju i veiksniy J Susije ir giminingos
vystyma lygis sakos
Veiksniy salygos, Valstybés Pajamu ir
ekonominé politika paklausos lygis

Saltinis: Barkauskas V., Bagkaitis D., 2007 (pagal A.M. Gradov)
30 pav. Bendrasis konkurencingumo tyrimo modelis
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1 paveiksle pavaizduoti pagrindiniai konkurencinio pranaSumo principai, Kurie yra taikomi
konkuruojant ne tik vidaus, bet ir tarptautinéje rinkoje, taciau siekiant suprasti Salies reikSme
konkurenciniam pranasumui, reikia nagrinéti pramonés Saka, kurioje vyksta tarptautiné konkurencija
(Barkauskas, 2009, p. 226).

Biitina pabrézti, kad anot R. Mikulénienés (2004), pasikeitus verslo aplinkos salygoms, kai ziniy ir
kito intelektinio kapitalo valdymas tapo labai svarbus kuriant organizacijos strateginj konkurencinj
pranasuma, intelektinis kapitalas tapo plataus aspekto tiriamas veiksnys ir atsirado poreikis ji valdyti.
Autorés teigimu, intelektinio kapitalo valdymas yra traktuojamas kaip nauja vadybos sritis, kuri
kapitalizuoja turimus intelektinius iSteklius, tinkamai juos panaudoja bei j vertés kiirimo granding jtraukia

iSorinius prieinamus intelekto rezultatus.

1.2. Konkurencingumo vertinimo modeliai

Siame darbo poskyryje analizuojami konkurencingumo vertinimo modeliy teoriniai aspektai, kuriais
bty galima jvertinti jmoniy konkurencingumg. Konkurencingumas — kompleksinis moksliniy tyrimy
objektas, kurj jvairiais aspektais nagrinéja ir Lictuvos ir uzsienio $aliy mokslininkai.

Anot, V. Deltuvaités ir V. Gizienés (2007), konkurencingumo vertinimo metodai dazniausiai yra
skirstomi j dvi pagrindines grupes: struktirinius ir nestruktirinius Konkurencingumo jvertinimo metodus.
Struktiiriniai konkurencingumo vertinimo modeliai gali biiti klasifikuojami j dvi pagrindines grupes:
formalis ir neformalis. (p. 196)

Atliekant mokslinés literatiros analize, randama begalé konkurencingumo vertinimo metodiky,
taCiau didzioji dalis yra paremta M. E. Porter'io (1985) pasitlytu penkiy konkurenciniy jégy modeliu,
kuris jau daugiau kaip 15 mety yra tarsi konkurencinés analizés apogéjus. Sio modelio esmé — i§analizuoti
konkurencing aplinka, konkuravimo strategijas bei konkurencines jégas.

Remiantis Johnson, Scholes ir Whittington (2005), Porter’io penkiy jégy modelis padeda
identifikuoti konkurencijos veiksnius tam tikrame sektoriuje. Sis modelis i$skiria penkias jmone
veikiancias jégas, kurios yra susijusios tarpusavyje, parodo rysj tarp konkurencingy jégy ir pagrindiniy
makroekonomikos aplinkos veiksniy. Penkios jégos sudaranCios Porter‘io modelj yra pateikiami 2

paveiksle.
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Potencialus

konkurentai

Naujy konkurenty

— 1gjimo grésme —
Tiekéjai Pirkéjai
v

Esami
Derybinis tickéjy spaudimas—p konkurentai <«—— Derybinis pirkéjy spaudimas

4
Prekiy pakaitaly grésmé

Pakaitalai

Saltinis: M. E. Porter, 2001, p. 65
31 pav. M. E. Porter penkiy jéguy modelis

Pateikty jégy visuma tiesiogiai jtakoja Sakos konkurencinj pranaSumg ir, Zinoma, pelninguma. M. E.
Porter’io (1980) knygoje ,,Competitive Strategy“ apraSydamas 5 konkurenciniy jégy modelj, ypatingg
démesj atkreipia ] pagrindinius veiksnius, lemian¢ius konkurencijg rinkoje. Modelis leidzia subjektui,
renkanCiam ir vertinanCiam informacijag apie Sakos konkurencijos situacijg, susisteminti juos pagal
autoriaus pateikiamas rekomendacijas. Sio metodo tikslas - iSanalizuoti jmonés strategijos rengimo
principus, iSnaudojant aplinkoje susiklosCiusias palankias aplinkybes tam, kad iSsilaikyty konkurencinéje
kovoje. Anot M. E. Porter’io (2001), jmoné turi iSsamiai iSanalizuoti visas jj veikianéias jégas, jy
galimybes, nes Sie elemerntai yra glaudziais susij¢ su jégomis, valdanc¢iomis konkurencinguma.

Naujy konkurenty grésmé yra itin aktuali rinkoje, kurioje néra dideliy jéjimo j rinkg barjery bei
vyrauja patrauklios pelno normos. Jeidami j rinkg nauji zaidéjai yra nusiteike uzimti atitinkamg rinkos
dalj, daznai tam tikslui panaudodami naujas galimybes ir nemaZus resursus. Siekdami Sio tikslo jie gali
naudoti ,,jé¢jimo ] rinka* kainas, tokiu btidu priversdami reaguoti esamus rinkos zaidéjus ir taip paveikdami
visos rinkos pelninguma. Naujy konkurenty ,,j¢jimo ] rinkg” grésme priklauso nuo Sakoje egzistuojanciy
jéjimo barjery bei esamy zaidéjy reakcijos, kurios tikisi naujai jeinantys konkurentai. Jeigu Sakos jéjimo
barjerai yra pakankamai auksti ir jeigu naujieji zaidéjai tikisi griezto atsako i§ esamy rinkos dalyviy, tada
naujy konkurenty grésmé yra maza.

Vartotojy deréjimosi galia. Vartotojai, siekdami kuo auksStesnés paslaugy kokybés uz kuo mazesng

kaing formuoja naujg kainodarg, kuri yra kompensuojama rinkos pelningumo saskaita. Klienty deré¢jimosi
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galios analizés pagalba yra numatomos pagrindinés kryptys, kaip reikia formuoti strateginius santykius su
klientais.

Klientas turi didesng deré¢jimosi galia, jeigu:

» Klientai susitelk¢ arba jy nedaug. Natiiralu, kad jmong, kuri neturi didelio klienty rato, atsiduria
sudétingoje situacijoje ir to pasekoje mazina kaing.

» Imonés produktas yra nediferencijuotas. Jeigu jmonés gaminama produkcija (tickiama paslauga)
nesiskiria nuo kity panasios veiklos firmy, klientas be didesnio vargo gali pakeisti savo tiekéja. Klientui
kito tiekéjo pasirinkimas yra Zymiai sudétingesnis, kai jmoné diferencijavo savo produkta, atsizvelgdama |
ypatingus to kliento reikalavimus.

» Paslaugy kainos ar jy tarifai smarkiai nejtakoja bendryjy kliento sgnaudy, t.y. net naujo tiekéjo
pasirinkimas, nors ir tiekian¢io produkcijg aukstesnémis kainomis, tik nezenkliai gali padidinti kliento
bendrgsias gamybos sgnaudas.

Tiekeéjy deréjimosi galia. Tiekéjy deréjimosi galios analizé leidZia numatyti pagrindines kryptis, kaip
turi biiti keiCiami strateginiai santykiai su tiekéjais. Tiekéjai gali panaudoti savo derybine galig rinkoje
grasindami pakelti kainas arba sumazinti produkty kokybe. Tokiu biidu tiekéjai gali ,,suspausti® rinkos
pelninguma.

Pakaitaly grésmé. Substitutiniai produktai riboja rinkos pelninguma nustatydami paslaugos ar
produkto kainos ,lubas“. Dazniausiai pakaitalai sumazina (kartais net ir eliminuoja) teikiamy
paslaugy/produkty paklausg, sumazina rinkoje kurj laikg nusistovéjusias kainas. Anot A. Vasiliausko
(2002), dazniau pasitaikanti situacija yra ta, kad pakaitalai visiSkai nepakeicia produkto, nes neturi to
paties savybiy komplekto, o atlieka tas pacias pagrindines funkcijas, tad tiesiog sumazina paklausg bei
kainas rinkoje.

Esanciy konkurenty grésmé. Konkurencija tarp esamy rinkos dalyviy daro tiesioging jtakg bendram
ilgalaikiam visos rinkos pelningumui. Dazniausiai pasitaikanti situacija rinkoje yra ta, kad vienos jmonés
konkurenciniai veiksmai, turi veidrodinj efekta, kurio rezultatas — rinkos pelningumo mazéjimas.

Egzistuoja daugybé metody konkurencingumo vertinimui, pradedant Salies regiony
konkurencingumo vertinimo indeksu, jmonés konkurencingumo vertinimu, baigiant darbuotojo
konkurencingumo vertinimo teoriniais aspektais.

V. Navikas bei A. Malakauskaité (2010) straipsnyje ,,Konkurencingumo vertinimo metodologinés
problemos IR ribotumas*“ pazymi, kad ekonominéje literatiiroje i$skiriamos jvairios konkurencingumo
vertinimo metodikos, kurios skiriasi savo apréptimi, tikslais ir vertinamais objektais. Remiantis G.

Ramanausku (2004), konkurencingumo vertinimo metodikos gali biiti skirstomos i penkias grupes:
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Konkurencingumo rodikliy vertinimo metodikos;
Ekonomikos sektoriy konkurencingumo vertinimo;
Tarptautinio lygmens konkurencingumo vertinimo;

Ekonomings politikos konkurencingumo vertinimo;

YV V. V V V

Regiono / salies lygmens konkurencingumo vertinimo.

Konkurencingumo vertinimo procesas yra glaudziai susijes su laiko, finansy bei ZmogiSkojo
kapitalo resursais, o nuo pasirinktos konkurencingumo vertinimo metodikos i§samumo bei detalizavimo
priklauso rezultaty tikslumas.

Ypatingg reikSme jmoniy veikos konkurencingumui turi jmonés vidiné ir iSoriné aplinkos. Tam, kad
organizacija iSsilaikyty dinamiskoje aplinkoje, jos priimamy sprendimy jgyvendinimas turi biti
tapatinamas su iSorin¢je aplinkoje vykstanciais pokyciais, prie kuriy organizacija turi prisitaikyti, numatyti
tolimesnés veiklos jgyvendinimo perspektyvas bei pasirinkti vieng 1§ veiklos konkurencingumo vykdymo
rasiy.

Anot J. B. Barney bei W. S. Hesterley (2006), dazniausiai konkurencingumg lemiantys veiksniai
skirstomi j dvi pagrindines grupes, t.y. j iSorinius (makroaplinkos ir jos dalies —konkurencinés aplinkos
veiksnius) ir vidinius (jmonés vidaus aplinkos veiksniai, kurie yra kontroliuojami pacios jmonés)
veiksnius.

Remiantis lietuviy autoriy A. Mar¢insko ir D. Diskienés (2001) atlikta analize, galima teigti, kad

daugelj autoriy sieja vieninga nuomoné apie konkurencinguma jtakojanciy veiksniy spektra (zr. 3 pav.).

——7 MAKROEKONOMIKA -

POLITINIAI - .

ISTATYMINIAI

KONKURENCINE
APLINEA
-‘\\
IMONE | Fsa s
Strategijos o ‘ Informaciné ‘
tiksla sistenia
Valdymas
N I ¥
Y,
SOCIALINIAI - 2 TECHNoLOGINIAI | i/

KULTURINIAT

Saltinis: A. Maré&insko ir D. Diskienés (2001)

32 pav. Imonés veiklos konkurencinguma jtakojantys veiksniai
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Pazvelgus matome, kad makro lygmenyje jmonés konkurencinj pranasuma salygoja politiniai-
istatyminiai, ekonominiai, socialiniai-kultariniai ir technologiniai veiksniai, o konkurencinéje - tiekéjai,
konkurentai, Sakos konkurencija bei vartotojai, o imonés vidingje aplinkoje — jmonés strategija ir tikslai,
informaciné sistema, valdymas, kultiira bei organizacijos istekliai.

Moksliniuose literatiiros Saltiniuose plétra apibudinama kaip riipestingai valdomas procesas,
padedantis pertvarkyti jmones, skleidziantis stabilumg bei gerove. Tokiu atveju jmonés svarbiu aspektu
tampa jmonés pokyCiy analizavimas, jy valdymas, vartotojy poziiiris j jmonés strateginius sprendimus,
galimy aplinkos poky¢iy prognozavimas bei vartotojy elgesio tendencijy galimybés (Vasiliauskas, 2002,
p. 384).

Nuolat besikei¢iancios organizacijos iSorinés aplinkos (rinkos) salygos verc€ia organizacijas ieSkoti
naujy Saltiniy veiklos efektyvumui didinti ir plétros bei vystymosi procesams jgyvendinti.

Anot S. Staniulienés (2006), organizaciné plétra bei vystymasis gali buti apiblidinami, kaip
ilgalaikés aukSCiausiojo organizacijos valdymo lygio pastangos perimti organizacijos problemy
sprendimg, atnaujinti veiklos vystymo procesus bei numatyti naujg organizacing struktiirg Siems
procesams jgyvendinti. Autoré taip pat teigia, kad konkurencinj pranasumg kuria ir organizacijos
vystymasis, kuris yra ne tik ilgalaikis, bet ir sudétingas bei nemazai iSlaidy reikalaujantis organizacijos
pokyCiy budas, kurio esminiu tikslu tampa visos organizacijos perkélimas ] aukstesnj lygj, siekiant
zenkliai pagerinti jos nariy darbo rezultatus bei pasitenkinimg atlickamu darbu. Bitent Sie veiksniai ir
kuria jmonés konkurencinj pranasuma. (p. 152)

Daroma iSvada, kad rinkoje nuolat vykstantys pokyciai, vartotojy poreikiy didéjimas skatina
organizacijas nuolat keistis, ieSkoti naujy biudy patenkinti vartotojy poreikius bei neatsilikti nuo
Siuolaikingje rinkoje vykstan¢iy ekonominiy bei technologiniy poky¢iy. Siekdamos tapti efektyviomis bei
s¢kmingai vystyti savo veiklg ateityje, organizacijos privalo numatyti savo veiklos vystymosi
perspektyvas bei vykdyti konkurenciniy strategijy planavima, siekdamos strateginiy tiksly jgyvendinimo.

R. Puteikienés (2009) teigimu, jmonés veikla tampa efektyvia tik tada, kai biina pasiekta visy
veiklos dedamyjy daliy pusiausvyra. Organizacijos veiklos pusiausvyra pirmiausia veikia aplinka, O
kadangi verslo organizacija yra atvira sistema, jos sékmé didele dalimi priklauso nuo to, ar jmoné sugeba

teisingai jvertinti iSorés bei vidinés aplinky tiesioginius ir Salutinius veiksnius. (p. 13)
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1.3. Konkurencinguma lemianciy organizacijy vidinés ir iSorinés aplinky

vertinimas

1.3.1. ISoriniy organizacijos veiksniy charakteristika

Imonés iSorinés aplinkos veiksnius galima apibrézti kaip elementus, kurie tiesiogiai jtakoja veiklos
procesy pokycius, jy kaitg bei strateginés plétros kryptis ir, zinoma, jy pokycius.
pazinti visuomeng per jvairiy poky¢iy pazinimo prizme, kuri atspindi naujy tolesnés raidos galimybiy ir
perspektyvy paieska bei suteikia galimybe iSplésti pazinimo ribas. Siekiant vertinti jmonés iSoring aplinka,
patartina iSanalizuoti jg apibréZiancius veiksnius.

Borinés aplinkos veiksniais yra apibréziami jmonés aplinkos veiksniai, kuriy jmoné tiesiogiai
negali jtakoti ar valdyti. Sioje vietoje ir atsiranda konkurencinis pranasumas, t.y. kaip jmoné reaguoja j

susiklos¢iusig situacijg, kokiy priemoniy imasi susidariusiai situacijai gerinti (zr. 4 pav.).

Socialiné-kultariné
aplinka l

Teisiné aplinka Ekonomine aplinka

[ Konkurencine aplinka ’__—- IMONE Geografine aplinka

Technologine aplinka Demografine aplinka
Politiné aplinka

Saltinis: L. Juozaitiené, J. Staponkiené, 2004, p. 19.

33 pav. ISoriné organizacijos aplinka

Imoné¢, siekdama jgyti kuo didesnj konkurencinj pranaSuma, turi gerai iSanalizuoti iSoriné aplinkg ir
susipazinti su rinkoje vyraujanciais besikeicianciais procesais, kurie turi jtakos rinkos pokyciams, veiklos
procesy plétrai bei zmogiskyjy istekliy valdymui. Anot R. Gineviéiaus ir V. Siidziaus (2008) skiriami Sie
iSorinés aplinkos tiesioginiai veiksniai: vartotojai, tiekéjai, akcininkai, kontroliuojancios ir valstybinés
organizacijos, visuomenés organizacijos ir kt., o kiekvienas i§ minéty veiksniy Zenkliai jtakoja jmonés
veiklos procesus, jy vystymasi bei konkurencinj pranasuma. (p. 246)

Analizuojant mokslinius literattiros Saltinius galima rasti jvairiausiy iSorinés aplinkos klasifikacijy,
ta¢iau anot A. Sakalo (1998), dazniausiai yra iSskiriami ekonominiai, technologiniai, Kulttriniai,

socialinial, teisiniai ir politiniai bei ekonominiai veiksniai (zr. 1 lentele). (p. 8)
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13 lentelé¢. ISorinés aplinkos veiksniy pokyc¢iu vertinimas

Aplinkos veiksnys Numatomi pokyciai

Ekonominé aplinka maza ekonominé plétra;

diferencijuota prekiy rinka;

augantis ekonomikos internacionalizavimas;
trumpéjantis gaminio gyvybinis ciklas;

darbo viety pasiiilos ir paklausos nesutapimai;

mazéjantis pradedanciyjy dirbti skaicius;

YV V V V V V V

tolesnis darbo laiko trumpéjimas ir lankstumo didéjimas;

» didéjantys personalo kastai.

Technologiné aplinka » augantis valdymo ir gamybos automatizavimas;
» asmeniniy informaciniy sistemy didéjimas;

» naujos komunikavimo sistemos;

» naujos darbo organizavimo formos;

» padidéjusi inovacijy apimtis;

» reikalavimy kvalifikacijai augimas.

Socialiné, kultiriné aplinka » demografiniai poky¢iai ir visuomeniniy vertybiy kaita;
» didéjantys darbuotojy bendradarbiavimo poreikiai;
» darbo salygy individualizavimas;

» savojo ,,A$“ pojucio didéjimas.

Ekologiné aplinka » ekologiniai reikalavimai aplinkai.

Teisine, politiné aplinka » valstybés kiSimasis ir sprendimy autonomiSkumo mazéjimas;
» protekcionizmo pavojus jvairiose krastuose;

» didéjantis problemy derinimo poreikis.

Saltinis: Sakalas, 1998, p. 10.
Kadangi $iy dieny rinka yra itin dinamiska, o kiekvienas A. Sakalo (1998) jvardintas aplinkos

veiksnys tiesiogiai jtakoja jmonés veikla, biitina analizuoti ir stebéti galimus pokyc¢ius, siekiant i§saugoti
imonés konkurencinj pranaSuma bei efektyviai funkcionuoti rinkoje.

Ekonominé aplinka. Sios aplinkos veiksniai gali daryti didesng jtaka mokes¢iy, pinigy bei kapitalo
judéjimui, investicijoms, paskoly teikimui, palikany normos politikai, paklausai ir, Zinoma, pasitlai,
konkurencijai, kainodarai ir t.t. Isvardinti veiksniai yra glaudziai susij¢ su ekonomikos vystymusi, t.y. gali

keisti vartotojy elgsena, o nuo jos priklauso tolesnis jmonés gyvavimas.
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Demografiné aplinka. Kuo toliau, tuo didesne reikSme §j aplinka jgyja rinkoje. Augant emigracijos
problemai, mazé¢ja ne tik vartotojy skaicius, bet ir kvalifikuota darbo jéga, kuri Siame ziniy ekonomikos
amziuje vaidina vis didesnj vaidmenj.

Socialiné, kultiriné aplinka. Sia aplinka lemia visuomenés vertybiy ir gyvenimo biido pokyéiai.
Skirtingose Salyse socialiniai ir kultiriniai veiksniai jmones paveikia skirtingai, ir bitent todél yra svarbu,
kad $is faktorius biity atitinkamai iSanalizuotas. Socialing, kultiriné aplinka apima ne tik potencialiy bei
esamy vartotojy vertybines orientacijas, kurias marketingo specialistai geriau gali pazinti verslo
problemas, pagrjsti savo sprendimus, bet ir, anot Z. Gineitienés, D. Korsakaités, M. Kucinskienés ir J.
Tamulevi¢iaus (2003), pastovumg, tradicijas perduodamas i§ kartos j kartg, kurias stiprina jstatymai,
vykdoma politika ir pan. (p. 75) Dél to akivaizdu, kad informacija apie vertybines orientacijas yra labai
svarbi ir gali daug padéti priimant verslo sprendimus.

Technologiné aplinka. Pokyciai Sioje srityje yra sunkiai prognozuojami, todél jmonéms biitina
iSanalizuoti naujy technologijy atsiradimo galimybe, kaip jas paveiks naujy technologijy atsiradimas.
Konkurenciné aplinka taip pat priklausys nuo to, kokia technologija toje tikio Sakoje yra prieinama, nes
biitent kiirybingas naujausiy technologijy panaudojimas jmonéms uZztikrina konkurencinj pranaSuma.

Technologijoms nuolat tobuléjant, jmonés privalo stebéti sparciai besivystan¢ig technologing
aplinkg tam, kad iSlikty net tik optimaliai vykdancios savo veikla, bet ir teikty modernizuotas paslaugas,
kurios biity lengvai prieinamos kiekvienam vartotojui. Imonéje jdiegus naujus gamybos metodus, taikant
inovatyvias technologijas ar naujas medziagas, prekiy savikaina mazéja. Tokiu atveju jmoné gali mazinti
prekés kaing ir jgyti didesnj konkurencinj pranaSumg rinkoje arba gautas l€Sas investuoti j dar naujesnes
technologijas ar rinkodaros plétra. Visa tai Zenkliai jtakoja vartotojy elgsena, kurie yra tiesiogiai
proporcinga konkurenciniam pranaSumui bei suteikia jmonei daugiau galimybiy iSsilaikyti
konkurencingoje verslo aplinkoje (J. Pauksniené ir kt., 2011, p. 130).

Teisiné, politiné aplinka. Si aplinka turi tiesiogines sasajas su verslo sektoriumi, nuo kurios
priklauso verslo ar tikio subjekto veikla bei plétra, darbdaviy ir darbuotojy santykiai, uztikrinantys darbo
vietos socialin] sauguma, sukuriami formaliis darbuotojy santykiai ir personalo politika (Bakanauskiene,
2008, p. 71).

Ekologiné aplinka. Kiekvienas, be i8im¢iy, verslo ar Ukio subjektas funkcionuoja su ekologija
susijusioje aplinkoje, veikia ja arba yra jos veikiama. Zaliavos, iStekliai, energetiniai resursai ir t.t. supa
verski aplinka, o ne retai, ir dominuoja joje. Galbiit ne visda tiesiogine prasme. Vertinant iSvardintus

veiksnius ir ypatingai atsizvelgiant j Siy dienypolinkj tausoti aplinkg visais jmanomais biidais, formuojasi
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tarptautiniai ar vietos palinkos apsaugos reikalavimai, kuriy organizacijos privalo laikytis (Gineitiené ir
kt., 2003, p. 77).

Konkurenciné aplinka apibudinama kaip rinkodaros aplinkos komponentas, apimantis visy galimy
tipy konkurencija. Si konkurencija yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy visy jmoniy veikla.

J. Pauksniené, J. Antanavi¢iené, K. Paleckis (2011) iSskiria 3 konkurencijos tipus:

»  Risiné konkurencija — tai konkurencija tarp tg patj poreikj tenkinan¢iy tos pacios rusies prekiy
ir jy gamintojy. Konkurencija vyksta tarp vienos prekiy rusies, iSoriskai panasiy prekiy, t.y. prekiniy vardy
konkurencija. Risine konkurencija atsiranda tada, kai yra vienos riisies prekes, skirtos tam paciam
poreikiui tenkinti, taciau jos skiriasi kokiu nors esminiu parametru (pvz., lengvieji penkiavieciai vienos
klasés automobiliai su skirtingo galingumo varikliais).

»  Funkciné konkurencija — tai konkurencija tarp skirtingy rusiy prekiy, tenkinanéiy tg patj
poreikj. Funkciné konkirencija atsiranda tada, kai konkrecius poreikius galima patenkinti jvairiais biidais.

»  Komerciné konkurencija — varzymasis dél pirkéjy pinigy, tai visy prekiy rasiy pardavéjy
sickimas, kad kuo didesné vartotojy pajamy dalis tekty jy jmonés sitilomoms prekéms jsigyti (Pauksniené
ir kt., 2011, p. 129).

Konkurencingumo analizé gali buti atlickama bendrai nagrinéjant svarbiausias jégas, kurios veikia
konkrecios verslo Sakos jmones. Atliekant organizacijos konkurencingumo analiz¢ iSskiriama keletas
konkurenty grupiy: tiesioginiai konkurentai, produkty pakaitaly grésmé, tiekéjy deréjimosi grésme,
klienty deréjimosi galia, Vartotojy poreikiy pokyciy grésme.

ISanalizavus iSorinés aplinkos tiesioginius bei netiesioginius veiksnius, galima teigti, kad tai
pagrindiniai elementyai, kurie jtakoja jmonés veiklos procesus ir nulemia jmonés konkurencinj
pranasumg. Kertiniais veiksniais laitkomi ekonominiai, technologiniai bei socialiniai veiksniai. D¢l tam
tikry neigiamy ekonominiy pokyciy, gali pasikeisti vartotojy elgseng, nuolat vykstantys technologiniai
poky¢iai turi jtakos jmonés veiklos organizavimui bei valdymo modernizavimui vertinant abi puses, t.y.
tiek geraja, tiek ir blogaja (papildomi kastai technologijy isigijimui ar atsinaujinimui, darbuotojy nerimas
itakojantis jy darba, darbuotojy kaita ir t.t.). Na, o socialiniai veiksniai yra glaudZiai susij¢ su vartotojy
poreikiais, jy kaita, kuri yra pagrindiné verslo ar iikio subjekto varomoji galia.

Jmonés iSorinés aplinkos tiesioginiai veiksniai (tiekéjai, konkurentai ir, zinoma, vartotojai) yra
neatsiejama jmonés funkcionavimo dalis, nes lemia veiklos procesy valdyma bei tobulinima. Kiekviena
si§ Svardinty veiksniy turi tiesioging arba netiesioging priklausomybe su kainy kitimu, perkamumo galia
bei uzimama vieta rinkoje, tad visi verslo ar iikio subjekty iSoriniai veiksniai vienaip ar kitaip yra susij¢ su

veiklos procesu, efektyvumu bei plétros perspektyvomis.
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1.3.2. Vidiniy organizacijos veiksniuy charakteristika

Vidiniai organizacijos veiksniais yra jvardijami tie veiksniai, kuriuos verslo ar iikio subjektas pas
gali jtakoti ir valdyti, prieSingai negu iSorinius veiksnius. Vidinius veiksnius sudaro jmonés kainos
pranasumas, produktyvumas, rinkos dalis ir pelno siekis. (J. Sinkiené, 2008)

Anot uzsienio autoriy R. C. Rose, H. Abdullah ir A. 1. Ismad (2010), svarbiausiu konkurencingumo
kriterijumi reminatis vidiniais veiksniais yra laikomi jmonés istekliai, kurie yra naudojami plétrai bei
konkurencinio pranasumo didinimui rinkoje. (p. 488-498)

Lietuviy autorés L. Juozaitiené¢ bei J.Stapokiené¢ (2004) prie vidiniy veiksniy priskiria tokius
intelektinio kapitalo elementus: personalo kvalifikacijg, i$silavinimo lygj, organizacijos kulttirg, personalo
politika, valdymo koncepcija, organizacijos materialinj potenciala, organizacijos lygj ir kt. ISvardinti

elementai ne retai traktuojami ir kaip organizacijos vidaus procesy ir reiSkiniy visuma (zr. 5 pav.)

r Kreditoriai Darbuotojai Vartotojai

Tiekéjai IMONE Kiti |

Saltinis: Juozaitiené, Staponkiené, 2004, p. 19

34 pav. Vidiné organizacijos aplinka

Vidiniy veiksniy bei jy sudedamyjy elementy visos analizé padeda jvertinti intelektinio kapitalo
pagrindinius aspektus, privalumus ir trikumus finansy, gamybos, vadybos srityse.

Dazniausiai pasitaikantis metodas, analizuojantis visus veiksnius yra SSGG (angl. Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Treats — SWOT) analizé. SSGG analizés metodas — tai strateginés analizés
metodas, padedantis apibrézti esamg situacijg ir numatyti vystymosi galimybes. Ji naudojama nustatyti
imonés stiprigsias bei silpngsias puses, lyginant su rinkoje esanciais konkurentais, taip pat jvertinti
galimybes ir grésmes, kurios turés jtakos tolimesnei jmonés veiklai. Kitaip tariant, tai analizé, skirta
jvertinti esamg ar planuojamg situacija. SSGG analizé padeda pamatyti ateities vizijg bei pasirinkti, kokia
kryptimi jmoné turéty veikti toliau, sickdama gauti kuo geresnius rezultatus. Anot N. Paliulionio ir E.
Chlivicko (1998), SSGG analizé ne retai padeda sudaryti jmonés strateginius tikslus ir veiksmus. Taip pat
mokslinéje literattiroje yra teigiama, kad SSGG analizé yra pagrindinis modelis, nurodantis organizacijos
strateginiy plany vystymo kryptj ir suteikiantis jiems pagrinda. (p. 18-20) SSGG atspindi vidinius
faktorius: stiprybes (ka organizacija yra pajégi atlikti ir stiprybes atspindintys, kurie gali biiti naudingi
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siekiant tikslo), silpnybes (ko organizacija negali atlikti, ir kurie gali bati Zalingi jmonei) bei iSorinius
faktorius, t.y. galimybes (potencialiai naudingos salygos, kurios gali biiti naudingos siekiant tikslo) ir
grésmes (potencialiai nenaudingos salygos organizacijai, kurios gali buti tarktuojamos kaip klititys
jmonei). SSGG analizés atlikimas padeda verslo ar tkio subjektams akcentuoti esminius bruozus,
nustatancius silpnybiy mazinimo biuidus iSkeliant stiprigsias puses.

Remdamasi SSGG analize, jmoné pasiekia efektyviy rezultaty maksimaliai panaudodama turimus
privalumus bei galimybes bei Salindama trokumus, bei aplinkos pavojus. Bendroji SSGG analizé
iSreiSkiama tokia nuosekliy veiksmy seka:

»  Stiprybés - esminio konkurencinio pranaSumo veiksniy nustatymas: teigiama vidiné padétis,
suteikianti organizacijoms pranaSumg prie§ konkurentus (iSskirtiniai sugeb¢jimai ir jgiidziai, geresnés
kokybeés zaliavy Saltiniai, geri finansiniai rySiai, iSplésti prekiy paskirstymo kanalai, aukstos kvalifikacijos
vadybininkai);

»  Silpnybés- strateginio pazeidZziamumo nustatymas, kuris jvardijamas kaip neigiama vidiné
padétis, galinti turéti jtakos organizacijy veiklos silpnéjimui (reikalingy Zaliavy Saltiniy ar jgidziy
nebuvimas arba trikumas, per didelé kreditiné sgskaita, paseng jrenginiai, technologijos);

»  Galimybés — tai dabartiné ir busima aplinkos situacija, kuri yra palanki dabartinéms ar
blisimoms organizacijos prekéms (pokyciai, suteikiantys organizacijoms didesn¢ konkurencing galia,
did¢jantis pirkéjy skaiCius, naujos technologijos, kurig organizacija gali jdiegti, atsiradimas);

»  Grésmés — tai dabartiné ar buisima aplinkos situacija, kuri yra nepalanki dabartinéms ar
blisimoms organizacijos prekéms (stambiy konkurenty elgsena rinkoje, mazéjantis pirkéjy skaicius, naujos
technologijos, kurios mazinty organizacijy prekiy paklausg, naujy taisykliy, kurios silpninty organizacijy
konkurencine galig, patvirtinimas, problemos ieskant patikimy tiekéjy.

Maksimalig nauda jmoné pasiekia, jeigu SSGG analizés metu teisingai nustatyti veiksmy variantai,
kurie leidzia efektyviai pasinaudoti imonés stiprybémis ir galimybémis.

SSGG analizés privalumai: metodas padeda geriau jsivaizduoti jmonés strateging situacija,
koncentruoti démesj ne j visus, o tik 1 organizacijos strategiSkai svarbius Siy keturiy grupiy veiksnius,
turin¢ius jtakos organizacijos strateginiams sprendimams. SSGG analzizés metodas sudaro galimybes
sistemi$kai pazvelgti | organizacijg, derinant ir panaudojant organizacijos galimybes su aplinkos
galimybeémis, siekiant apsisaugoti nuo tykanciy grésmiy ir stiprinant silpnasias puses.

SSGG analizés triukumai: $is metodas yra subjektyvus, nes vienam vadovui koks nors aplinkos
veiksnys, priklausomai nuo jo interesy, turi buti kaip galimybe, kitam tampa pavojumi. Dar vienas

trokumas, kuris, mano nuomone, galéty buti priskiriamas prie trikumy yra tas, kad néra paaiskinama kaip
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galima pasinaudojant stiprybémis siekiant pasalinti grésmes, o galimybes panaudoti taip, kad suSvelninti
arba panaikinti silpnybes.

Svarbu suvokti ir jvertinti konkurencingumg lemiancius veiksnius, kuriais remdamasi organizacija
gali jgyti bei plétoti konkurencinj pranasuma prie§ kitus rinkos dalyvius. Visi veiksniai yra svarbis
siekiant iSlaikyti ir didinti konkurencinnj pranasuma, taciau svarbu iSskirti prioritetinius veiksnius, kurie
turi didziausig jtakg verslo ar tkio subjekto konkurenciniam pranasumui.

Apibendrinus galima teigti, kad jmonés konkurencinj pranasumg salygoja tiek vididné, tiek ir iSoriné
aplinkos, taciau subjektai, sieckdami optimalaus funkcionavimo rinkoje, privalo abi $ias aplinkas stebéti

bei analizuoti.
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2. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMAS - ESMINIS TARPTAUTINIO
KONKURENCINGUMO VEIKSNYS

2.1. Intelektinis kapitalas: savoka ir pagrindinés charakteristikos

Spartéjantis globalizacijos tempas bei vykstanti kapitalo rinky globalizacija turi didziulj poveikj
visal visuomenei ir, zinoma, visiems tarptautinio verslo vienetams. Siekiant iSlaikyti tarptautinj
konkurencin] pranasumg, reikia pripazinti, kad nematerialiyjy iStekliy svarba yra nenugincyjama.
Naturalu, kad materialiniai iStekliai tampa lengviau pasiekiami, taciau tokiu biidu keiCiasi situacija ir
svarbesn] vaidmen] uzima nematerialieji iStekliai. Pagrindiné prieZastis yra ta, kad materialieji iStekliai
yra valdomi numatytu biidu, o nematerialiuosius iSteklius galima valdyti savitai. Abu Siuos iSteklius
sujungus 1 vieng visumg, organizacija gali lengvai siekti savo tiksly ir uztikrinti jmonés iSlikimg bei
klestéjima greitai besikeiciancioje tarptautingje verslo aplinkoje.

Pirmiausia reikéty apibrézti, kas yra intelektinis kapitalas bei iSanalizuoti kaip jo efektyvus
valdymas jtakoja jmonés veikla Siuolaikiniame tarptautinio verslo pasaulyje.

Intelektinio kapitalo sgvoka pradéta dométis biitent tuo metu, kai vertybiniy popieriy birza patyré
zenklig kainy infliacija. Itin staigus kainy infliacijos Suolis paskatino investuotojus pazvelgti ;| kompanijy
veikla 1§ kitos verslo prizmés puseés ir paméginti jzvelgti tai, ko negalima pamatyti tradicinése finansinése
ataskaitose.

Mokslinéje literatiiroje pateikiama labai daug intelektinio kapitalo savoky bei klasifikacijy, kurios
yra placiai apibréziamos, taciau turéty biiti pakankamai konkrec¢ios ir suprantamos, kad galéty apCiuopti
bet kokios organizacijos iStekliy spektrg (A. Zhou, D. Fink, 2003, p. 39).

Intelektinio kapitalo teorijos pradininkai Leif Edvinsson ir Pat Sullivan (1996) vieni i§ pirmyjy
pateike intelektinio kapitalo sgvoka ir jg traktavo kaip Ziniy konvertavimg j verte (Ileanu, Tanasoiu, 2008,
p. 366-376).

Intelektinio kapitalo apibrézimo formavimas yra iki $iy dieny besitesiantis, tarptautinj mastg igijes,
procesas, todél analizuojant intelektinio kapitalo savokos koncepcija yra tikslinga pateikti keleto autoriy
apibrézimus.

Steward (1990) intelektinj kapitalg apibiidino kaip Ziniy ir patirties visuma, kuri yra naudojama arba

panaudota organizacijos vertés kiirimui (Holmen, 2005).
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Roos (1997) intelektinio kapitalo apibrézimas yra toks pat kaip Steward, taciau platesnis, t.y. Roos
teigimu, tai organizacijos ziniy visuma ir praktiné jos transformacija | prekinius bei verslo Zenklus,
unikalius organizacijos viduje vykstan¢ius procesus ir kitus nematerialius iSteklius.

Jojanson, Nilson (1996) pritaria Roos pateiktai sgvokai, taciau priduria, kad intelektinis kapitalas yra
ne tik unikaliis organizacijos procesai, specifinés veikos bei rezultatai, taciau ir ateities galimybés.

L. Edvinssonas (1997) skirtingai nei Klein, intelektinio kapitalo sgvoka sieja su neapéiuopiamumu.
Jis $ig sgvoka sieja su aktyvy savoka ir analizuoja kaip biiting organizacijos tarptauting konkurencingumo
salyga.

Uzsienio autoriy nuomong, apibréziant intelektinio kapitalo sgvoka, néra vieninga. Lietuviy autoriai
Mikuléniene, Jucevicius (2000) pateikia intelektinio kapitalo definicijg, apjungiancig ir apibendrinancig
daugelio autoriy sitilomus intelektinio kapitalo sgvokos apibrézimus. Jy nuomone, intelektinis kapitalas
yra apibuidinamas kaip organizacijai priklausantis ar prieinamas naudoti intelektinis turtas’, turintis
potencialg kurti VCI"[QZ.

Zinomos Lietuvos vadybos specialistés (J. Palumickaité, K. Matuzeviéiate, 2007, p. 206) isskiria
maziausiai tris elementus, kurie nuolat kartojasi intelektinio kapitalo sgvokose: ,,nematerialuma, Zinias,
kurios kuria verte, bei praktikos jtaka“. Vadybos specialistés teigia, jog literatiiroje gausu intelektinio
kapitalo apibrézimy, kuriuose skiriasi net sgvokos turinys bei sudarymo principai (Taljunaité, 2010, p.
163).

Anot R. Legenzovos ir S. S¢etko (2001), pirmoji intelektualaus kapitalo savoka buvo panaudota
1990 metais T. Steward, kuris apibiidino jj kaip individy intelekta, sudarantj galimybes organizacijai jgyti
konkurencinj pranaSuma rinkoje. Véliau $i sgvoka buvo aktyviai plétojama ir, laikui bégant, apjungé vis
daugiau veiksniy. Autorés sitilo intelektinio kapitalo savoka skirstyti j dvi grupes, jvardindamos kaip
finansiniai ir vadybiniai apibrézimai, kurie i§ dalies néra vienodi, ta¢iau papildantys vieng kita:

Finansinis apibrézimas lyginamas pridétinei rinkos vertei, kuris intelektinj kapitalg apibrézia per
finansy rinkas, patvirtinant jo egzistavimg bei nustatant intelektinio kapitalo dydi organizacijoje. Jis
apskaiCiuojamas kaip skirtumas tarp jmonés akcijy rinkos vertés ir jmonés valdomos materialaus,
nematerialaus ir finansinio turto atstatomosios vertés;

Vadybinis apibrézZimas orientuojasi | jmonés intelektualaus kapitalo valdyma bei valdymo analizg,
intelektualaus kapitalo skaidyma bei detalizavima, apjungiant organizacinius procesus, technologijas,

darbuotojy sumanuma, kompetencijas bei patirti, informacija apie vartotojus ir tiekéjus.

! Intelektinis turtas — tai tam tikram subjektui priklausantis, su intelektu ar jo naudojimu susijes vertingas objektas.
? Potencialas kurti verte suprantamas kaip turto gebéjimas dabar ar ateityje produktyviai dalyvauti vertés kiirimo procese,
atsizvelgiant j turta naudojancio subjekto priimtus strateginius sprendimus (Mikuliené R., Jucevicius, 2000).
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Daugelis uzsienio autoriy apibrézia intelektinj kapitalg labai skirtingai. Taip yra todé¢l, jog
intelektinio kapitalo samprata yra labai plati ir tik nuo autoriaus priklauso, kaip jis ja apibrés, t.y. placiau
ar siauriau.

R. Mikuléniené (2004) pateikia intelektinio kapitalo apibrézimg, apjungiantj ir apibendrinantj
daugelio autoriy sitilomus intelektinio kapitalo sagvokos apibrézimus, kur intelektinj kapitalg apibiidina
kaip organizacijai priklausantj ar prieinamg naudoti intelektinj turta, kuris turi realig galimybe kurti vertg,
kur intelektinis turtas suprantamas kaip subjektui priklausantis vertingas objektas, o potencialas kurti verte
traktuojamas kaip gebéjimas produktyviai dalyvauti vertés kiirimo procese, atsizvelgiant j turtg
naudojancio subjekto priimtus strateginius sprendimus.

Mokslin¢je literatiiroje pateikiama nesuskai¢iuojama galybé intelektinio kapitalo apibrézimy, kurie
tik patvirtina nuostatg, kad visuotinai pripaZinto intelektinio kapitalo apibrézimo iki Siol néra
(Macerinskiené, Survilaité, 2011, p. 563).

Atlikus intelektinio kapitalo sagvokos uzsienio ir Lietuvos autoriy literatiros analize, galima daryti
prielaida, kad analizuojamas objektas yra glaudziai susijes su jmonés valdymo bei finansy sritimis, t.y.
intelektinis kapitalas turi sgsajas su organizacijy valdymu, apskaita, finansy rinkomis ir, Zinoma, su

tarptautinio verslo valdymu, kuris tiesiogiai sglygoja konkurencinj pranasumg (zr. 6 pav.)

Naujoji

ekonomika™

(i mrmrsRamTALS

Apskaita Finansu rinkos

Saltinis: Legenzova, S¢etko, 2001
35 pav. Intelektinio kapitalo koncepcijos sarysis su kitomis sritimis

Remiantis Siuolaikine tarptautinio verslo koncepcija, organizacijos, nekaupianios ir
neanalizuojancios informacijos apie intelektinj kapitala, susiduria su realia problema — nustatyti tikraja
tarptautinés organizacijos rinkos verte, o tai jtakoja verslo subjekto apskaita bei jos trukumus. Bitina
pabreézti, kad intelektinio kapitalo detali analizé yra svarbi ne tik pa¢ioms jmonéms, bet ir finansy rinkos

dalyviams, nes potenciallis bei esami investuotojai yra suinteresuoti gauti visa informacija apie tikraja
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organizacijos verte, o intelektinis kapitalas bei jo valdymas yra neatsiejama tarptautinio verslo valdymo
dalis, kuri neatsispindi finansinése ataskaitose, o yra perteikiama konkurencinio pranasumo pavidalu.
Apibendrinus analizuoty uzsienio bei Lietuvos autoriy intelektinio kapitalo sgvokas, galime daryti
prielaida, kad intelektinis kapitalas yra neapiuopamos bei neiSmatuojamos tam tikro subjekto zinios bei
patirtis bei organizacijai priklausantis ar prieinamas naudoti intelektinis turtas, kuris kuria tikraja
tarptautinés organizacijos pridéting verte. Bégant laikui, id€jos ir informacija tampa pagrindiniais
aspektais, kurie tampa vertingesni uz materialyjj kapitalg ir didina konkurencinj pranasumg tarptautinéje
verslo aplinkoje. Anot A. Znakovaités bei A. Padedinskaités (2010), zmogiskasis kapitalas sicjamas su
organizacijos geb¢jimu kurti ilgalaikius santykius su darbuotojais, tod¢l Zmogiskaji kapitalg geriausiai
apibiidina tokie veiksniai: darbuotojy Zinios, jgiidziai, poZiiiris, motyvacija, lankstumas, patirtis, darbo
efektyvumas, kompetencija, lojalumas ir kt. Struktiirinis kapitalas dar vadinamas organizaciniu kapitalu,
kitaip patriant, tai kas lieka organizacijoje pasibaigus darbo dienai, t.y. jmoniy strategija, organizaciné
kultiira, kokybés valdymas, vadovavimo struktiiros, duomeny bazés, jmonés prestizas ir kiti panasis
veiksniai. Santykiy kapitalas yra apibiidinamas kaip intelektualaus kapitalo dalis, esanti uZ organizacijos
riby, t.y. santykiai su klientais, partneriais, investuotojais bei tiekéjais.To pasekoje, vis didesng reikSme

turi intelektinis kapitalas, o jo vertinimas bei valdymas tampa vis aktualesne problema.

2.2. Intelektinio kapitalo struktura teoriniame bei tarptautiniy skrydziy

bendroviy kontekste

Intelektinis kapitalas, kuris, beje, yra prioritetinis veiksnys verslo sferoje, uztikrina veiklos
unikalumg bei didina konkurencingumg siekinat konkretaus tikslo. Norint klasifikuoti, jvertinti ir, zinoma,
valdyti intelektinj kapitalg, visy pirma, reikia nustatyti jo elementus.

Galima pastebéti, kad susidoméjimas intelektiniu kapitalu paverté jj Siuolaikinés tarptautinés
vadybos problema, taigi kitas svarbus ir, Zinoma, daug démesio reikalaujantis intelektinio kapitalo
analizés aspektas — struktiira (StankeviCiené, Liucvaitiené, 2012). Didziosios dalies autoriy (Legenzova,
S&etko (2001), A. Znakovaité ir A. Pabedinskait¢ (2010, p. 128), Robert Zich (2008, p. 71) ir kt.),
pasisakiusiy intelektinio kapitalo tema, nuomon¢ apie intelektinio kapitalo klasifikacija yra vieninga, t.y.
intelektinis kapitalas yra grupuojamas ] tris pagrindines grupes: struktiirinj, santykiy ir Zmogiskajj
kapitalg.

Mokslin¢je literatiiroje galime aptikti jvairiy intelektinio kapitalo klasifikacijy, kurias galime

suskirstyti  tris grupes (Zr. 7 pav.).
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Saltinis: Adaptuota pagal Mackevi¢iumi, Jarmalaite (2011), Steward (1998), Sveiby (1997), Macerinskiene, Survilaite
(2011), Mikuléniene, Jucevi¢iumi (2000).
36 pav. Intelektinio kapitalo klasifikacija
Pazvelgus j auksCiau pateiktg paveikslelj, galima daryti iSvada, kad néra vieningos nuomonés ne tik
apibréziant intelektinio kapitalo savoka, bet ir klasifikuojant intelektinj kapitala. Zemiau pateiktame

paveikslélyje susistemintos jvairiy autoriy siillomos intelektinio kapitalo klasifikacijos (zr. 8 pav).

Keturiy elementy

Dvieju elementy Triju elementy
«Zmoniyir struktdrinis »I3oriniai struktiiros *Rinkos, Zmoniskasis,
kapitalai (Edvinsson, rodikliai, vidiniai struktiirinis ir vartotojy
Malone 1997; Sullivan struktaros rodikliai ir kapitalai (Macerinskiené,
1998); individualios %ul'vﬂaité 2011);
«Zmogiskasis kapitalas ir kompetencijos rodikliai «Zmogikieji istekliai,
intelektiné nuosavybe (Sveiby 2001) klientai, technologijos ir
(Mackevicius, Jarmalaité *Klienty, procesybei organizacijos procesai
2011; Kaufman, mokymosi/augimo (Craciun, Scriosteanu
Schneider 2004; Marr (Kaplan, Norton 1996); 2008).
2008; Mikuliene, «Zmogiskasis, struktiirinis,
Juceviéius 2000); klienty kapitalai
«darbuotojy struktirinis ir (Edvinsson 1997);
vartotojy kapitalas *Individuali kompetencija,
(Steward; Bontis 1998). vidiné ir iSoriné struktira
(Sveiby 1998).

Saltinis: Adaptuota pagal Edvinsson, Malone (1997), Mackevi¢iumi, Jarmalaite (2011), Kaufman, Schneider (2004),
Marr (2008), Mikuliene, Jucevi¢iumi (2000), Sveiby (2001), Kaplan, Norton (1996), Macerinskiene, Survilaite (2011), Craciun,
Scriosteanu (2008), Steward, Bontis (1998), Sullivan (1998).

37 pav. Susistemintos jvairiy autoriy intelektinio kapitalo klasifikacijos
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Daugelis autoriy, tarp jy ir vienas i§ intelektinio kapitalo pradininky J. Mouritsen, pabrézia, kad
intelektinio kapitalo klasifikacija apsunkina ji sudaranciy daliy persipynimas tarpusavyje, o dél Sios
priezasties jos yra sunkiai atskiriamos.

Kone dazniausiai mokslinéje literatiiroje yra sutinkama trijy elementy intelektinio kapitalo struktiira,
kur intelektinis kapitalas yra skirstomas ] zmogiskajj, struktirinj bei klienty (vartotojy) kapitala, kuriuos
konkreciau apibudina tam tikri rodikliai (zr. 2 lentele).

14 lentelé. Intelektinio kapitalo sandara

Zmogiskasis kapitalas Struktiirinis kapitalas Klienty kapitalas

Darbuotojy i$silavinimas; Autorings teise€s; Atlikty paslaugy reputacija;
Darbuotojy kaita; Duomenys ir informacija; Formalts ir neformaliis
Darbuotojy lojalumas; Finansiniai rysiai; santykiai;

Darbuotojy motyvavimas; Firminiai zenklai; Imoneés jvaizdZio kiirimas;
Darbuotojy pasitenkinimas; Informacinés sistemos; Klienty dalyvavimas;
Darbuotojy patirtis; Neformalios procediiros; Klienty lojalumas;

Darbuotojy tarpusavio rysiai; Organizacijos kultiiros | Klienty pasitenkinimas;
Darbuotojy ugdymas ir | gerinimas; Organizacijos reputacija;
mokymas; Organizacijos vertybes; Organizacijy pavadinimai;
Nuolatinis darbuotojy | Paslaugy tiekimo plétimas; Palankiis kontraktai;
kvalifikacijos tobulinimas; Prekybos paslaptys; Pasitikéjimas;

Oro palydovy reputacija; Tinkly sistemos; Paskirstymo kanalai;

Personalo profilis ; Valdymo filosofija; Prekiy zenklai;

Praktiné patirtis (angl. Know- | Valdymo procesai; Rinkos dalis;

how); Verslo paslap¢iy  saugojimo | Santykiy su klientais, tiekéjais,
Profesiniy vertinimy vykdymas; | uztikrinimas. partneriais ir  investuotojais
Su darbu susijusi kompetencija; gerinimas;

Su darbu susijusios Zinios; Verslo partnerysté.
Technologijy naujoviy

diegimas;

Vidiniy paaukstinimy

koeficientas.

Saltinis: Adaptuota pagal Guthrie, Petty (2000), Kaplan, Norton (1996), Lopez (2011), Mackevi¢iumi, Jarmalaite
(2011), Vaskeliene, Selepen (2008), Znakovaite, Pabedinskaite (2010).
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Analizuojant intelektinj kapitalg biitina zinoti, kokie konkretlis analizuojamos visumos elemental
priskiriami  skirtingoms kategorijoms, nes iSsami klasifikacija padeda lengviau identifikuoti
nematerialivosius iteklius, priskirti juos atitinkamai grupei, taip uztikrinant, kad visi nematerialieji
iStekliai buty pastebéti (Mackevicius, Jarmalaite, 2011, p. 313). Detalus intelektinio kapitalo strukttiros
elementy zinojimas padeda lengviau jvertinti bei valdyti intelektinj kapitala tarptautinés organizacijos
pavyzdziu.

Literaturoje aptinkama ir kitokia intelektinio kapitalo klasifikacija, kuri susideda net i§ aStuoniy
kategorijy. Taciau tokia klasifikacija yra budinga ne visiems verslo vienetams, o biitent pritaikyta
tarptautiniy skrydziy bendroviy intelektinio kapitalo valdymui (Lopez, 2011, p. 124):

- Intelektiné nuosavybe;

- Igytos kompetencijos ir geb¢jimai;
- Kilientai;

- Plétra;

- Susijungimai bei tinklai;

- Techniniai gabumai;

- Vidinis atsinaujinimas;

- Vykdymas.

ISanalizavus literatiros Saltinius, galima pastebéti, kad didzioji dalis mokslininky palaiko trijy
elementy klasifikacijg, kur intelektinis kapitalas yra skiriamas ] tris pagrindines dalis: Zmogiskajj,
struktiirinj bei klienty (vartotojy) kapitala, taciau Siy daliy pavadinimai gali nezymiai skirtis. Siekiant
efektyviai jvertinti intelektinio kapitalo valdyma, biitina placiau aptarti kiekvieng struktiiros dalj.

Zmogiskasis kapitalas. Tiek ekonominéje sistemoje, tiek ir tarptautinio verslo aplinkoje turima
zmogiskyjy istekliy potencialg bei jo naudojimg charakterizuojantys rodikliai leidzia apibudinti
ekonomika bei jos raida zmogiskyjy iStekliy, kaip svarbiausiyjy ir itin prioritetiniy, tarptautinés
ekonominés sistemos istekliy naudojimo prasme (Melnikas, 2011). Siy dieny tarptautinis verslo pasaulis ir
zmogiSkasis kapitalas yra neatsiejami vienas nuo kito, siekiant vystyti efektyviag organizacijos pokyciy
raida ir jgyti vis didesnj konkurencinj pranasuma (Papsien¢, Cerniauskiené (2009, p. 10), Marginson ei
al.,1995). Siy laiky kintangioje tarptautinéje aplinkoje organizacijos susiduria su tokiais i§stkiais kaip
produktyvumo didinimas, plétimasis } pasaulines rinkas, naujy technologijy vystymasis, reakcija ]
pokyc€ius itin jautrioje tarptautin€je rinkoje, pajamy didinimas bei iSlaidy mazinimas, kvalifikuotos ir
lanksc€ios darbo jégos kiirimas bei poky¢iy valdymas (Burke, 2005). To pasekoje, Zmogiskyjy iStekliy

valdymas tampa vis svarbesniu veiksniu, padedanciu jvertinti tarptautinés organizacijos kuriamus
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ilagalaikius ir harmoningus santykius su darbuotojais, kurie turi jtakos Visos organizacijos efektyvumui
bei konkurencingumui.

Literatiiroje mokslininkai pateikia skirtingus zmogiskyjy istekliy apibrézimus, taciau pastebimi
pasikartojantys savokos elementai — darbo jéga, Zinios, jgtidziai bei iSsilavinimas.

A. Sileika (2003) zmogiskajj kapitalg lygina su investicijy déka zmogaus suformuotomis ir
sukauptomis tam tikromis sveikatos, ziniy, gabumy, jgtidziy, motyvacijos atsargomis. (p. 64)

Anot L. Dievulienés (2009, p. 2), zmogiskasis kapitalas yra ne patys Zzmonés, o jy sugeb¢jimai bei
ipro¢iai, kurie, pasak Rupeikien¢s, Viningienés, Saltytés bei Martinkienés (2010, p. 144), yra jgijami
siekiant uzsibrézty organizacijos tiksly bei didinant veiklos efektyvuma.

Platesniam ZmogiSkojo kapitalo sagvokos suvokimui biitina suprasti sampratos tikslin] panaudojima
ir vartojimg (Bagdanaviius, 2002, p. 111). Pagrindine naudos salyga yra laikoma tai, kad individas,
tobulédamas darbo procese, kelia savo prakting kompetencija, kuri organizacijai sukuria pridéting verte ir

Yra mokslininky, teigian¢iy, kad zmogiskasis kapitalas artimai susijes su darbo jégos bei
tarptautinio verslumo veiksniais, todél daznai traktuojamas dvejopai — kaip teorinis ir praktinis
iSsilavinimas, didinantis darbo pajégumg. Anot Martinkaus, Sakalo bei SavaneviCienés (2006),
,,zmogiSkasis kapitalas turi dvi savybes:

- Reikalauja kantriai laukti visg mokymosi laikotarpj, kol besimokantis negamina prekiy ir
paslaugy;

- Véliau padidéja gamybinis jo pajégumas, nes labiau iSsilavings darbuotojas gamina daugiau ir
kokybiskiau negu maziau kvalifikuotas.*

Kadangi zmogiskojo kapitalo sgvoka apibiidinama labai jvairiai, bitina apzvelgti ir uZsienio

mokslininky i8skirtus zmogiskojo kapitalo apibrézimus (zr. 9 pav.).
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Saltinis: Martinkus, Sakalas, Savanevi¢iené, 2006
38 pav. Mokslininky iSskirtos ZmogiSkojo kapitalo savokos
Apzvelgus tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio mokslininky apibrézimus, galima teigti, kad zmogiskasis
kapitalas — tai jgudziy, sugebéjimy ir i$silavinimo kompleksas, didinantis darbuotojy produktyvuma
tarptautinéje darbo rinkoje.

Literatiiroje galima aptikti ir keturias pagrindines zmogiskojo kapitalo charakteristikas, kurios anot
Lukoseviciaus (2005), savaime neatsiranda, o yra jgyjamos per nemazg laiko tarpg ir kuria didele pridéting
vertg organizacijai. Zmogiskojo kapitalo charakteristikos (p. 37):

- Geb¢jimas — savybe, suvokti problema, veiklos srit] ir panaudoti Zinias naujoje situacijoje;

- Kompetencija — gebéjimy ir Ziniy visuma, padedanti individui efektyviai atlikti darba;

- Mokymasis — procesas, kuomet darbuotojas jgyja Ziniy, kaip naudingiausiai pritaikyti jgytas
Zinias;

- Zinios — informacija ir supratimas apie objekta.

Efektyviai veikianti tarptautiné organizacija planuoja ZmogiSkaji kapitala, t.y. individy sukaupty
ziniy transformacijg j tam tikrus produktus ar teikiamas paslaugas, nes individo i§simokslinimas, asmeniné
patirtis, kompetencija bei jos ugdymas yra vienas i§ svarbiausiy sékmingai veikian¢iy tarptautiniy
orgnaizacijy prioritety (Atkogitinien¢, 2010, p. 19). Ziniomis, jgiidZiais bei i$silavinimu grindZiamas

pozitris 1 kompetencija lemia efektyvy ziniy iStekliy valdyma organizacijos tikslams pasiekti,
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akcentuojant individy mokymasi kaip vieng i§ esminiy kompetencijos priemoniy (Jagminas, Pikturnaité,
(2009, p. 175); Ingham (2007, p. 374).

Barney (1991) teigia, kad abu jgiidziy tipai yra reikSmingi organizacijai, nes jie tarktuojami kaip
labai vertingi, reti bei pakaitaly neturintys iStekliai, galintys uztikrinti pranasumg tarptautinéje
konkurencinéje aplinkoje (Swart, 2006).

Darbuotojy lojalumas yra vienas i$ daugelio zmogiskaji kapitala apibiidinanciy veiksniy, kuris anot
Dubino (2010, p. 46) yra itin svarbus organizacijoje siekiant didinti veiklos efektyvuma, kai siekiama
jsitvirtinti tarptautin¢je konkurencingoje rinkoje. Kadangi dazniausiai organizacijos, ypatingai veikiancios
tarptautiniu mastu, susideda 1§ daugelio padaliniy ir, Zinoma, i§ skirtingy dirbanc¢iy individy, kurie
skirtingai suvokia organizacijos tikslus, biitina vieninga organizacijos kultiira, kur svarbiu veiksniu yra
laikomas darbuotojy lojalumas.

Remiantis Kazlauskaités ir Bacitinienés (2008, p. 81) moksliniu straipsniu ir analizuota literatiira,
galima daryti iSvadg, kad zmogiSkyjy istekliy ir jy valdymo kombinacija yra pagrindinis organizacijos

Struktiirinis kapitalas. Intelektinio kapitalo sudedamaja dalimi yra jvardijamas ir stuktiirinis
kapitalas, kuris mokslin¢je literatiiroje neretai yra apibréziamas ir kaip organizacinis kapitalas. Placiausiai
naudojama ir gana paprasta struktirinio kapitalo samprata yra apibréziama kaip visa tai, kas liecka
organizacijoje pasibaigus darbo dienai, nekalbant apie tai, kas galéty buti priskiriama materialiajam turtui
(stalai, kédés, jrenginiai ir kt.). Struktirinis kapitalas apima pacig organizacija, jos filosofija bei
tarptautinius valdymo procesus, kompiuterines programas ir Kitas IT technologijas, ir Kitus veiksnius,
kurie padeda darbuotojui siekti maksimaliy rezultaty. Bitina pabrézti, kad struktariniam kapitalui yra
priskiriama ir organizacijos korporacin¢ kultiira, t.y. palanki darbo aplinka, kuri suteikia galimybe
optimaliai funkcionuoti zmogiskajam kapitalui (Legenzova, S¢etko, 2001). Sis kapitalas kinta adekvaciai
kintant organizacijos patir¢iai bei darbo organizavimo metodams (Kaleinikovas, 2006). Strukttrinio
kapitalo svarbia dalimi yra laikomi neapCiuopiami ir sunkiai iSmatuojami veiksniai, tokie kaip finansiniai
ry$iai, firminiai Zenklai, paslaugy tiekimo plétimas, prekybos paslaptys, verslo paslapciy saugojimo
uztikrinimas, autorinés teis€s ir, zinoma, duomenys bei informacija.

Bitina salyga siekiant organizacijos tiksly — strukttrinio kapitalo kaip visumos naudojimas
pasitelkiant visg savo potencialg (Vaskelien¢, 2005, p. 27).

Mikulienés  ir JuceviCiaus (2000) teigimu, darbuotojas gali labai gerai dirbti, taciau jei
organizacijoje néra iSvystytas stuktiirinis kapitalas, maksimali nauda bei produktyvumas nebus pasiektas

net iSnaudojant visg darbuotojy patencialg, o organizacijos, turin¢ios iSvystyta struktiirinj kapitalg, kuria
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darbuotojus palaikancig ir ugdancia kultiirg, kurioje sudaromos galimybés bandyti, suklysti, pasimokyti i§
klaidy ir vél bandyti.

ISanalizavus jvairiy mokslininky tezes apie struktirinj kapitalg, galima daryti iSvada, kad
struktiirinis kapitalas yra neatsiejama intelektinio kapitalo sudedamoji dalis, kuri apima ziniy valdyma,
tinkamg tarptautinés verslo aplinkos kiirima, jvairias technologijas, kurios padeda maksimaliai i§naudoti
individy potencialg.

Klienty kapitalas. TreCioji intelektinio kapitalo dalis, esanti uz organizacijos riby — klienty
(vartotojy) kapitalas. Sis kapitalas literatiiroje dar vadinamas santykiy kapitalu, kuris apima santykius su
klientais, tiekéjais, kitais iSoriniais veiksniais, rySius su visuomene, organizacijos jvaizdj bei vertinima.

Kiekvienos organizacijos uzduotis — klienty lojalumas bei potencialiy klienty pritraukimas.
Moksliniais tyrimais nustatyta, kad klienta praradusi organizacija patiria didesnes sanaudas nei
i§laikydama esamus klientus, todél siekiant efektyviy tarptautinés veiklos rezultaty organizacija ripinasi
savo klientais ir jy poreikiy tenkinimu. Su $iuo teiginiu sutinka Dubinas (2010) ir priduria, kad klienty ir
tiekéjy lojalumas, ypa¢ ekonominés krizés metu, yra svarbus konkurencingumo stiprinimo veiksnys.
Biitent dél Sios priezasties, siekiant maksimalios naudos, organizacijos turéty stengtis palaikyti santykius
su turimais klientais. To pasekoje, kiekviena organizacija turi vesti informacijg apie klientus, jy lojaluma,
gaunamy pajamy dydj bei klienty poreikius, kad pastarieji nepereity pas konkurentus ir buty patenkinti
teikiamomis paslaugomis ar prekémis. Siai informacijai valdyti yra sukurta klienty rysiy valdymo sistema
CRM. Sios sistemos taikymas traktuojamas kaip organizacijos strategija, nukreipta j vertingiausiy klienty
atrankg bei ilgalaikiy ir naudingy santykiy su jais pataikyma, siekiant sukurti glaudzius tarpusavio rysius.
CRM suponuoja verslo filosofija, kurios centre yra klientas, prie kurio poreikiy derinama veikla bei
kultiira, reikalinga efektyviai rinkodarai, pardavimui ir paslaugy teikimui. Si sistema taip pat nukreipta j
jmonés pelningumo, pajamy ir kliento pasitenkinimo optimizavimg, segmentuojant jmonés klientus, ]
klienta, nukreipta vadyba bei procesy diegimg.

Klienty kapitalo vertinimas bei valdymas garantuoja organizacijai tarptautinio konkurencinio
pranaSumo perspektyvas bei, pasak Fomenkos (2008), leidzia nustatyti $iuos veiksnius:

- paskirstyti marketingo tikslus siekiant maksimaliai padidinti klientinj kapitala;

- apjungti marketingo veiksmus, klienty kapitalo valdyma ir finansinius kompanijos rezultatus;

- sukurti vadybing sistema orientuotg i pastoviy rysiy su klientais kiirimg.

Klienty kapitala apibiidina daugelis rodikliy, tokiy kaip klienty lojalumas bei pasitenkinimas,
santykiy su klientais, tiekéjais, partneriais bei investuotojais gerinimas. Kita dalis rodikliy yra susij¢ su

rinkos dalies analize, t.y. organizacijos bei atlikty paslaugy reputacija, pasitikéjimas, prekiy Zenklai,
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rinkos dalis, per ataskaitinj laikotarpj prarasty klienty skaiCius, klienty pasitenkinimo indeksas bei
bendradarbiavimo trukmé ir kt. Klienty kapitalo rodikliai yra parenkami priklausomai nuo kompanijos
veiklos ir, zinoma, nuo veiklos rezultato, kurj organizacija nori pasiekti.

Klienty kapitalas yra priskiriamas prie dinamisky struktiiros daliy, nes jis gali kisti priklausomai nuo
besikeic¢ian¢iy klienty nory bei poreikiy. Vertinant bei valdant klienty kapitala biitina suvokti, kad
organizacija investuoja ir stengiasi ne tik dél esamy, bet ir dél potencialiy klienty.

Ne i$imtis, kad vertinant klienty kapitala, literatiroje yra pateikiama gausybé biidy bei modeliy kaip
tai padaryti, pavyzdzZiui, naudojantis finansiniai rodikliais, tokiais kaip pelnas, sgnaudos, pajamos ir kt.
Taciau finansiniy rodikliy taikyme valdant klienty kapitalg iSkyla esminé problema — jis negali biiti
apskaiCiuotas biuhalterine verte. Kita klienty kapitalo valdymo problema — specialios informacijos
kaupimas siekiant susisteminti klienty pritraukimui skirta laikg, kokybe, funkcionaluma, jtaka
organizacijos veiklai ir kt.

Atlikus klienty kapitalo literatiiring analize, galima daryti iSvada, kad klienty kapitalas tai santykiy
vystymas uz organizacijos riby, kuris daro tiesioging jtakg organizacijos funkcionavimui bei veiklos
rezultatams.

Mokslinéje literatiiroje vyrauja vieninga autoriy nuomone, kad tiek klienty kapitalo, tiek ir viso
intelektinio kapitalo valdymas yra pagrindinis kozeris, siekiant optimaliai iSnaudoti organizacijos turimus
disponuojamus isteklius (Maurintsen, Bukh, Marr, 2004, p. 51).

Taigi, intelektinis kapitalas yra plataus aspekto tiriamasis veiksnys, o pasikeitus verslo aplinkos
salygoms, kai Ziniy ir kito intelektinio turto valdymas tapo labai svarbus kuriant organizacijos strateginj
konkurencinj pranasuma, atsirado poreikis jj valdyti. Intelektinio kapitalo valdymas yra traktuojamas kaip
nauja vadybos sritis, kuri kapitalizuoja turimus intelektinius iSteklius, tinkamai juos panaudoja bei j vertés

kiirimo granding jtraukia iSorinius prieinamus intelekto rezultatus (Mikuléniené, 2004).

2.3. Intelektinio kapitalo valdymo procesas ir vertinimo metodai

Visuotinai priimtinos bei mokslingje literatiiroje pateikiamos intelektinio kapitalo valdymo teorijos
ir modeliai nagrin¢ja intelektinj kapitalg kaip visuma, t.y. intelektinio kapitalo istekliy klasifikavima,
vertinimo rodiklius ir jy prieinamumg bei gauty rezultaty efektyvy panaudojimga. Intelektinj kapitala iS kity
tarptautinés vadybos veiksniy i$skiria tai, kad butent jis yra traktuojamas kaip realus potencialas kuriant

organizacijos pridéting vert¢, panaudojant Zinias, kurios ir yra pagrindinis generavimo instrumentas.
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Intelektinio kapitalo valdymo poreikis atsirado tada, kai tarptautinés rinkos dalyviai pradéjo zvelgti |
organizacijy veiklg kitu kampu, t.y. mégino jzvelgti tai, ko negalima pamatyti tradicinése finansinése
ataskaitose.

Intelektinio kapitalo valdyma tiriantys mokslininkai telkia démesj ] intelektinio kapitalo
indentifikavima, vertinima ir j rodikliy skirstyma pagal intelektinio kapitalo klasifikacijg (Ross, 1997).

Nors intelektinio kapitalo problema mokslininky tarpe vyrauja daugiau negu du deSimtmecius,
valdymo bei vertinimo metodika néra grieztai nusistovéjusi, nes vis dar yra placiai diskutuojama dél
intelektinio kapitalo sampratos, rodikliy skaiCiaus ir jy priskyrimo tam tikrai elementy grupei, matavimo
vienety parinkimo ir kity poZymiy, susijusiy su organizacijos intelektiniu kapitalu. Iki Siol yra teigiama,
kad intelektinio kapitalo valdymas negali buti priskirtas kuriai nors funkcinei veiklos sri¢iai, nes tai yra
gana nauja tarptautinés vadybos sritis, kuri 1§ esmés pati reikalauja detalaus valdymo, nes apima platy
vadybiniy aspekty spektra bei siejasi su organizacijy individualiais strateginiais tikslais. To pasekoje, iki
Siol nerimsta ir mokslininky diskusijos dél vertinimo metody jvairovés, prasmes ir naudingumo (Uziené¢,
2010, p. 153).

Nagrinéjant intelektinio kapitalo valdyma yra susiduriama su esmine problema — kokiu matavimo
vienetu iSmatuoti intelektinj kapitalg. Iki Siol visos tradicinés matavimo sistemos yra vertinamos pinigine
iSraiSka, taCiau 1§ to ir kyla klausimas, kaip reikéty jvertinti organizacijos dalyvio sprendimg, kuris
tiesiogiai jtakoja veiklos rezultatg (Sveiby, 2001).

Anot Uzienés (2010), Macerinskienés bei Vasiliauskaités (2011, p. 56), pagrindinés intelektinio
kapitalo valdymo Kkliiitys yra vertinimo ir organizacijy strategijy neatitikimas, valdymo poreikio bei
galimybiy ignoravimas, siekimas sukurti rodiklj, kuris atspindéty intelektinio kapitalo, kaip visumos,
valdymo rodiklj, vertinimo rezultaty aptarimui bei analizavimui reikalingy ziniy stygius bei palyginamyjy
rodikliy konkretumo nebuvimas.

Nors intelektinio kapitalo vertinimo bei valdymo metoda dél kriterijy nusistoveéjimo nebiivimo
nustatyti gana sunku, visy pirma reikia tiksliai Zinoti, kokiam tikslui bus panaudoti gauti rezultatai ir tik
tada rinktis literatiiroje sitiloma vertinimo metoda.

Uziené (2010) sitllo gana populiary, $esiy intelektinio kapitalo valdymo etapy procesa, kurj lengvai
gali pritaikyti bet kuri organizacija, kuri i$sikelia valdymo tikslus ir pasirenka atitinkamus rodiklius (zr. 10
pav.):

- Situacijos analizé. Siame etape analizuojama iSoriné ir vidiné organizacijos aplinka, pateikiama
reali padétis, nurodoma ir jvertinama pageidautina organizacijos padétis. Palyginus esamg situacija su

pageidautina, nustatoma intelektinio kapitalo valdymo problema.
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- Tiksliné plétra/tiksly formulavimas. Siame etape akcentuojamos dvi tiksly formulavimo kryptys —
vidiniai bei iSoriniai tikslai. Siekis patenkinti abu Siuos tikslus jtakoja kiekybinj, o ne kiekybinj tyrima, kai
i§ esmés néra pasiektas rezultatas. Esamos ir pageidautinos situacijos padéties jvertinimas nustato tam
tikrg tiksling plétra, o tai savo ruoztu ir jtakoja intelektinio kapitalo valdymo metodo
pasirinkima.Vidiniam vertinimui sitiloma naudoti sékmés veiksniy identifikavimo, rodikliy formavimo bei
priezastiniy ry$iy formavimo technikas, o iSoriniy veiksniy analizé identifikuoja spragas tarp uzsibrézty
tiksly bei realiy rezultaty.

- Vertinimo galimybiy pasirinkimas. Intelektinio kapitalo valdymo tikslai turi bati derinami
tarpusavyje ir atitinkti realig situacijg bei galimybes pasirenkant vertinimo mastg, finansavimg, laiko
sgnaudas ir kitus rodiklius. Tai jtakoja organizacijos dydis, personalo uzimtumas, finansiniy iStekliy
ribotumas ir pan.

- Vertinimo priemoniy pasirinkimas. Sis etapas analizuojamas jvertinus ankséiau minétus etapus,
pasirenkant tinkamg vertinimo bei valdymo metodg. Pasitaiko ir tokiy atvejy, kad né vienas literatiiroje
minimas metodas néra tinkamas, tai tokiu atveju sitiloma diegti originalius metodus naudojant pasirinktus
vertinimo rodiklius.

- Vertinimo proceso organizavimas. Siame etape intelektinio kapitalo valdymo procesas vykdomas
remiantis praktika. Vertinimo proceso organizavimas — integruotos vidaus ir iSorés

veiksniy, valdymo tiksly ir pasirinkty vertinimo metody jtakos procesas. Siame etape griztamasis
rySys vaidina svarby intelektinio kapitalo valdymo vaidmenj, nes jtakoja organizacijos dalyviy mokymosi
bei procesy kokybés tubulinima.

- Sprendimy priémimas. Siame etape yra apibendrinami intelektinio kapitalo valdymo rezultatai bei
pateikiami alternatyviis sprendimai, apimantys nuo nematerialiyjy istekliy valdymo iki strateginiy
valdymo sprendimy. ISsamus intelektinio kapitalo valdymo modelis jtakoja organizacijos filosofijg, o tai

jtakoja naujy galimybiy plétra.
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ISanalizavus intelektinio kapitalo valdymo etapy modelj, galime teigti, kad kiekviena organizacija
prie§ pradédama intelektinio kapitalo valdyma, pirmiausia turi iSsikelti problemg, konkrecius valdymui
skirtus tikslus bei metodus. Tik tokiu atveju rezultatai bus naudingi tolesnei organizacijos veiklai bei
efektyvumui, ir suteiks informacija, reikalingg sprendimams priimti.

Mokslingje literatiiroje yra pateikiama galybé intelektinio kapitalo valdymo bei vertinimo modeliy.
Pasak Kris¢iino ir Daugélienés (2006, p. 277), literatiiroje galima aptikti daugiau nei 25 intelektinio
kapitalo vertinimo modelius, o Sveiby (2010) jy pateikia net 42. Didzioji intelektinio kapitalo valdymo bei
vertinimo metody dalis siekia informuoti iSorinés aplinkos dalyvius dél organizacijos pridétinés vertés
i§skirtinumo ir konkurencinio pranasumo.

Sveiby (2001), Pike, Roos (2000) sitlo intelektinio kapitalo vertinimo metodus grupuoti j dvi

Moksling¢je literatiiroje iSskiriami Sie nepiniginiai intelektinio kapitalo vertinimo metodai:

- Balansiniy tasky korta. Sis metodas padeda jvertinti organizacijos strateginius tikslus, nustatyti
nematerialiyjy iStekly ir finansiniy rodikliy rysj;

- Skandia intelektinio kapitalo navigatorius. Sis metodas apzvelgia intelektinj kapitalg i§ jvairiy
pusiy, nes aprépia daug kriterijy. Tai tiesiogiai jtakoja organizacijas laiko ir kaSty atzvilgiu, nes Sio
metodo taikymas sglygoja detalios informacijos kaupima, o $iy dieny organizacijos retai atlieka tokius
veiksmus;

- Intelektinio kapitalo indeksas. Sio metodo esmé - intelektinio kapitalo vertinimas remiantis
organizacijos biikle bei srautais;

- Sveiby‘s nematerialiyjy istekliy monitoringas. Analizuojami rodikliai apima galimos rizikos bei
patikimumo principus, o analizés duomenys pateikiami vidiniams bei iSoriniams informacijos vartotojams.

- Ekonominés pridétinés vertés modelis. Sio metodo esmé¢ — analizuoti finansinius rodiklius ir
ignoruoti investicijas, skirtas intelektinio kapitalo valdymui. D¢l Sios prieZasties, Sis metodas netinkamas
intelektinio kapitalo valdymui;

- Rinkos pridétinés vertés modelis. Sis metodas vertina organizacijos balansing ir rinkos (akcijy)
verte;

- Tobin‘s Q koeficientas;

- Ziniy kapitalo vertés modelis. Sio metodo esmé — remiantis finansine informacija didinti kaing
akcijy rinkoje. Vertinama viena intelektinio kapitalo dalis — Zzmogiskasis kapitalas, todél yra netinkamas

intelektinio kapitalo, kaip visumos, valdymui bei vertinimui.
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- Skai¢iuojamoji nematerialioji verté. Sio metodo esmé — nematerialiojo turto apskaitymas lyginant
su kitomis organizacijomis, kuriy veiklos specifika tokia pati. Taikant §j metoda, yra naudojama viesai
prieinama informacija.

Anot mokslininko Herman (2005), net 70 proc. viso jmonés kapitalo sudaro intelektinis kapitalas,
todél ausciau iSvardintus piniginius intelektinio kapitalo vertinimo metodus papildo Siais metodais:

- Technologijy brokerio intelektinio kapitalo audito metodas;

- Nekilnojamo varianto teorija;

- Nurodomieji — svertiniai patentai. Sis metodas taikomas palyginamoje jmoniy isradimy
patentavimo rinkos analiz¢je, siekiant jvertinti konkurencinj pranaSuma.

Luthy (1998) ir Williams (2000) iSskiria keturis nematerialiojo turto vertinimo metodus (Sveiby,
2010):

- Tiesioginio intelektinio kapitalo metodas. Taikant §j metoda, yra identifikuojami jvairiis rodikliai,
kurie vertinami tiesiogiai, individualiai arba yra apskai¢iuotas vertinimo koeficientas;

- Rinkos kapitalizacijos metodas. Taikant §] metodg, apskaiiuojamas skirtumas tarp bendrovés
rinkos kapitalizacijos ir akcinio kapitalo;

- Turto grazos metodas. Jis yra apskaiciuojamas vidutinj ikimokestinj darbo uzmokestj dalinant i$
vidutinés bendrovés materialiojo turto vertés. Gautas rezultatas lyginamas su apskai¢iuotu analizuojamos
pramonés Sakos ar organizacijy grupés vidurkiu. Gautas skirtumas dauginamas vidutinés jmonés
materialiojo turto vertés ir tik tokiu buidu yra apskai¢iuojamas vidutinis metinis uzdarbis i§ nematerialiojo
turto, o vidutinj darbo uzmokestj padalinus i§ vidutiniy kapitalo sgnaudy ir palikany normos gaunama
organizacijos intelektinio kapitalo verte;

- Subalansuoty tasky metodas. Sio metodo esmé — identifikuoti ir grafiskai atvaizduoti intelektinio
kapitalo ar nematerialiojo turto elementus. Sis metodas yra panasus j tiesioginio intelektinio kapitalo
metoda.

Dauguma intelektinio kapitalo valdymg apimanciy rodikliy yra tapatinami su pinigine verte bei
finansiniais rodikliais. DidZioji aptarty vertinimo metody dalis atlieka pagrinding funkcija ir nusako
intelektinio kapitalo vert¢ organizacijose, taCiau neatskleidzia intelektinio kapitalo valdymo efektyvumo,
nes néra atsizvelgiama j organizacijose dirbanc¢iyjy darbuotojy procenting dalj (70-85 proc.), o biitent toji
dalis ir yra pagrindinis organizacijos veiklos potencialas kuriant organizacijos pridéting verte (Sveiby,
1997; Dubinas, 2010).

Taigi, iSanalizavus mokslin¢je literatliroje pateikiamus intelektinio kapitalo valdymo bei vertinimo

metodus, yra daroma prielaida, kad efektyviausias intelektinio kapitalo vertinimo bei valdymo metodas
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yra Skandia intelektinio kapitalo navigatorius, kurio taikymas suteikia laisvg nustatant analizés tikslus,
pasirenkant rodiklius bei naudojant gautus rezultatus. Taciau Sio metodo taikymas néra praktiskas, nes
salygoja detalios informacijos kaupima, didelius laiko ir kasty iSteklius.

Siekiant tirti intelektinio kapitalo valdyma, optimalus sprendimas biity pasirinkti Uzienés sitiloma
Sesiy intelektinio kapitalo valdymo etapy procesa, kurj lengvai gali pritaikyti bet kuri organizacija. Sio
metodo taikymas reikalauja iSsikelti problema, konkrecius valdymui skirtus tikslus bei metodus. Tai pats
paprasciausias, daug iStekliy nereikalaujantis intelektinio kapitalo modelis, tinkantis bet kokios

organizacijos intelektinio kapitalo valdymo poreikiams tenkinti.

2.4. Intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy pateikimas teoriniu bei tarptautiniu

skrydziy bendroviy aspektais

Intelektinio kapitalo verté priklauso nuo jos valdymo pobudzio, valdymo kokybés bei
profesionalumo taikymo. Pastarasis veiksnys yra glaudziai susijes su organizacijos vidiniais procesais, jy
bei zmogiskyjy istekliy tobulinimu.

Mokslinéje literatiiroje nesunku aptikti intelektinio kapitalo valdymui skirtas indikatoriy grupes,
kuriomis galima kiekybiSkai iSmatuoti atskiry intelektinio kapitalo stukttriniy daliy lygj. Dazniausiai
aptinkamos rodikliy grupés:

- Atsinaujinimo: tyrimy ir tobulinimo iSlaidos, marketingo tyrimy iSlaidos, patenty skai¢ius, naujy
produkty skai¢ius, IT-apmokymy islaidos, investicijos  procesinj kapitalg bei naujas rinkas, Zmogiska;ji
kapitalg, informacinés technologijos (Lt.) ir t.t.

- Bendro verslo intelektinio kapitalo dalies: vidutinis IT — personalo, pardavimo — personalo, serviso
— personalo skaiCius, brangiy produkty pajamos, vidutinis darbuotojy skaiCius, naujy klienty
pelningumas, klienty skaicius ir t.t.

- Klientinio kapitalo: rinkos dalis (proc.), per praéjusius metus prarasty klienty skaicius, klienty
bendradarbiavimo trukmé, jmonés vertinimas kliento akimis (proc.), klienty pasitenkinimo koeficientas ir
t.t.

- Struktirinio kapitalo: administraciniai kastai, administraciniy klaidy kastai, kompiuteriy skaicius,
valdymo sistemy biivimas, tiksly realizavimo laipsnis ir t.t.

- Zmogiskojo kapitalo: personalo apyvartumas (proc.), vadovy skaicius, laikas, skirtas mokymams,
motyvacijos indeksas (proc.), iSsilavinimo lygis ir t.t.

Craciun, Scriosteanu (2008) moksliniuose darbuose yra minimas keturiy daliy intelektinio kapitalo

valdymo grupavimas, kuris Siek tiek skiriasi nuo anksciau aptarto. Mokslininkai intelektinio kapitalo
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vertinimg skiria j zmogiSkaji, klienty, technologijy bei procesy dalis, ir kiekvienai daliai priskiria

atitinkamus rodiklius (zr. 3 lentele).

15 lentelé. Intelektinio kapitalo vertinimo rodikliai

Kategorija Rodikliai

Zmoniskieji Darbuotojy pasitenkinimas

iStekliai Darbuotojy skai¢ius projektui jgyvendinti
Dieny skai¢ius, tenkantis vienam darbuotojui, per kurj jgyvendinimas
projektas

Klientai Ilgalaikiai santykiai su klientais

Klienty pasitenkinimas
Klienty skaicius, tenkantis vienam darbuotojui
Organizacijos reputacija

Pasikartojancios uzduotys/uzsakymai

Technologijos

Darbuotojy IT iSmanymas
Investicijos 1 IT
IT i8laidos, tenkancios vienam darbuotojui

Kompiuteriy skaicius, tenkantis vienam darbuotojui

Procesas

Darbuotojy pasiskirstymas per produkto kiirimo laika
Investicijos j tyrimus, analizes bei infrastruktiirg
Kokybé

Laukimo laikas

Nes¢kmingai vykdomo projekto laikas

Sé¢kmingai vykdomo projekto laikas

Saltinis: Craciun, Scriosteunu, 2008

Sveiby (2001) pateikia dar vieng intelektinio kapitalo vertinimo metoda, kurio grupavimas visiskai

skiriasi nuo anksciau minéty. Jis sililo nematerialivosius iSteklius sugrupuoti i tris pagrindines grupes, t.y.

1 1Soriniy bei vidiniy struktiiry bei individualios kompetencijos rodiklius (Zr. 3 lentelg):

- [Soriniai struktiiros rodikliai 1§ esmés galéty buti priskiriami klienty kapitalo strukttiros daliais, nes

prie §ii rodikliy grupés yra priskiriami santykiai su klientais ir tiekéjais, prekiy pavadinimai, prekiy

zenklai bei reputacija.
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- Vidiniams struktiiros rodikliams priskiriami patentai, valdymo modeliai, informacinés sistemos ir
kt., kas yra jsigyta ar sukurta organizacijos darbuotojy. Tai pat §is rodiklis apibiidina visg organizacija, t.y.
jos kultiira, filosofija, vertybes bei visa tai, kad galéty biiti pavadinta neformalia organizacija.

- Individualios kompetencijos rodikliai vertina individualiy Zzmoniy gebéjimg veikti jvairiose
situacijose, apima patirt, jgiidzius, vertybes, i$silavinimg ir t.t. Organizacijos veikla yra nejsivaizduojama
be individo indélio, taciau jo kompetencijos niekaip nejmanoma pavaizduoti finansinése ataskaitose.

Sveiby (2001) iSvardintas intelektinio kapitalo vertinimo grupes sitilo suskirstyti j smulkesnius,
orientuotus j konkre¢ig sritj, pogrupius, kurie pateikiami 4 lenteléje.

16 lentelé. Nematerialiyjuy iStekliy vertinimo rodikliy pogriipiai

Nematerialieji iStekliai
ISoriniai struktiiros rodikliai Vidiniai struktiiros rodikliai Kompetencijos rodikliai
Plétros rodikliai Plétros rodikliai Plétros rodikliai
Organizacijos plétra Investicijos j IT Kompetencijos indeksas
Investicijos ] viding struktiirg Profesinés patirties mety
skai€ius
ISsilavinimas
Kompetencijos kaita
Atsinaujinimo/inovacijy Atsinaujinimo/inovacijy Atsinaujinimo/inovacijy
rodikliai rodikliai rodikliai
Imidzg stiprinantys Klientai Organizacijg stiprinantys | Perspektyviy klienty
Pardavimai naujiems klientams | klientai kompetencija
Naujy paslaugy proporcija Apmokymy islaidos
Naujy procesy diegimas [vairoveé
Efektyvumo ir (arba) | Efektyvumo ir (arba) | Efektyvumo ir (arba)
panaudojimas rodikliai panaudojimas rodikliai panaudojimas rodikliai
Pelno ir klienty santykis Techninio personalo proporcija | Profesionaly proporcija
Pardavimy ir klienty santykis Sverto efektas
Laiméjimo/praradimy indeksas Pridétinés  vertés darbuotojy
santykis
Pridétinés vertés ir profesionaly
santykis
Pelno ir darbuotojy santykis
Pelno ir profesionaly santykis
Rizikos rodikliai Rizikos rodikliai Rizikos rodikliai
Patenkinty klienty indeksas Vertybiy indeksas Profesijy kaita
Stambiy klienty proporcija Organizacijos amZius Susije mokesciai
Amziaus struktiira Techninio personalo kaita Darbo stazas
IStikimy klienty koeficientas Naujy darbuotojy koeficientas
Pasikartojancios uzduotys Darbo staZas

Saltinis: Sveiby, 2001
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Balansiniy tasky kortos metodas yra placiai paplitgs tarptautiniu mastu ir yra naudojamas siekiant

i¥matuoti organizacijos vidine biisena. Sis metodas yra klasifikuojamas j keturias kryptingas strategijas

(zr. 5 lentele):

- Finansiné perspektyva;

- Klienty perspektyva;

- Vidiniy procesy perspektyva;

- Mokymosi ir augimo perspektyva.

17 lentelé. Balansiniy taSky kortos vertinimo rodikliai

Finansiniai Klienty Procesu Mokymosi ir augimo
Akcijy pajamos Klienty i1$saugojimas | Galimybiy sekmés lygis | Darbuotojy kaita
Finansinis rezultatas Klienty pasitenkinimo | Nelaimingy atsitikimy | Investicijy dydis
Grynyjy pinigy srautas | lygis skaicius Lyties bei rasés
Investicijy graza Paslaugy teikimas | Technikos apsirtipinimo | koeficientai

Kapitalo investicijy | klientams kokybés bei | efektyvumas Susirgimy koeficientas

pajamos laiko atzvilgiu Veiksmy skaicius Vidiniy  paaukstinimy

koeficientas

Saltinis: Kaplan, Norton, 1996

ISanalizavus intelektinio kapitalo valdymo bei vertinimo grupavimg, galima jzvelgti nemazai
panaSumy. To pasekoje biitina akcentuoti, kad siekiant efektyvaus intelektinio kapitalo valdymo
jvertinimo bei nustatant veiksnius, turinCius jtakos veiklos rezultatams bei progresui, visdélto visi
nefinansiniai rodikliai turi baiti sicjami su finansiniais (Sveiby, 2001).

Mokslininkus Sveiby (2001), Kaplan, Norton (1996) bei Edvinsson (1997) sieja vieninga nuomoné,
kad visos organizacijos ateityje keis tradicinius organizacijos tarptautinés veiklos vertinimo metodus, nes
palaipsniui id¢jos, informacija ir individuali kompetencija jgyja vis didesnj svarbumo lygi ir tampa daug
vertingesnés uz materialyjj kapitalg.

Intelektinio kapitalo vertinimas bei valdymas yra apibréZiamas bendrai, tafiau taikymas
konkre¢iame sektoriuje skiriasi. Sio darbo tikslas — supazindinti visuomeng su intelektiniu kapitalu,
vertinimo metodais, rodikliais bei jo valdymu, kuris yra taikomas internacionalizuojant uzsakomyjy
skrydZiy paslaugas. Aviacijos sektorius yra gana specifinis bei tarptautinio masto, tod¢l literatiiroje sunku
aptikti intelektinio kapitalo vertinimg bei valdyma, budinga tik aviacijos sektoriui. Lopez (2011, p. 127)

pritaria daugelio autoriy nuomonei ir sutinka su teiginiu, kad intelektinis kapitalas ir jo valdymas yra
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biitinas veiksnys siekiant organizacijai pléstis ] tarptautines rinkas, todél iSsamus intelektinio kapitalo

vertinimas yra biitina sglyga siekiant uztikrinti gerus rezultatus ir ilgalaikiy plany jgyvendinimg.

Investicijos | intelektinj kapitalg jtakoja investicijy grazos augima, strateginiy plany bei uzdaviniy

igyvendinimg bei konkurencinj pranasuma, kurie detalizuojami kaip:

- Verslo metody apsauga;

- Uzpatentuoty pajamy gavimas;

- Pléstimasis j naujas rinkas;

- Rinkos ir technologijy permainy numatymas;

- I§laidy maZinimas;

- Investuotojy pritraukimas;

- Organizacijos pridétinés vertés didinimas.

Tikriausiai daugumai biity sunku jsivaizduoti uzsakomyjy skrydziy bendrove, kuri savo veikla

vykdo tik savo Salyje, Siuo atveju — Lietuvoje.

Lietuvoje lyderiaujancios uzsakomyjy skrydziy

kompanijos veikla biity nuostolinga, todél uzsakomyjy skrydziy kompanijos internacionalizuoja teikiamas

paslaugas ir konkuruoja tarptautinéje rinkoje.

Remiantis jvairaus pobiidzio tyrimais bei pagrindinémis intelektinio kapitalo valdymo teorijomis,

Lopez (2011) pateikia aviacijos sektoriui biidingg intelektinio kapitalo vertés granding, kurios vaidmuo

yra itin svarbus Kkuriant bei siekiant apciuopti intelektinio kapitalo pridéting verte tarptautingje

kompanijoje. Sios grandinés struktiiriniai elementai apibiidinami kaip atradimai ir mokymasis, sistemos

bei technologijos, reikalingos uzsibrézty tiksly jgyvendinimui bei tiksly realizavimui tarptautiniame

versle. Minéti struktiiriniai elementai yra skaidomi j aStuonias pagrindinés nematerialiojo turto kategorijas

(Zr. 6 lentele.):

18 lentelé. Nematerialiyju iStekliy rodikliai aviacijos sektoriuje

Vidinés duomeny bazés Licenzijos ir sertifikatai S

Prevencinés techninés priezitiros | Komercinés paslaptys 2

programos Nekomercinés paslaptys é E
" Kokybés valdymo sistemos [Sorinés duomeny bazeés -
g Naujoviy diegimas ISorinés programos s
= Organizacin¢ kultiira Piloty mokymai =
= Valdymo sistemos Oro palydovy mokymai 5
c Restruktiirizavimas Orlaiviy techninés prieziiiros reputacija e
2 Personalo gabumai S
2 Nekonkuravimo sutartys <
= Skrydziy teisés e
S Saugumo ir apsaugos programos =

6 lentelés tesinys kitame puslapyje



50

6 lentelés tesinys

Bendradarbiavimas su kitomis aviacijos | Patentai =
kompanijomis Autorinés teisés 2
Tarptautinés sutartys Komercinis prekés Zenklas S E
'S Nekomercinés sutarys Nekomercinis prekés zenklas = <
% 'S | Ypatingi santykiai su tiekéjais VieSosios teisés =
S £ | FranCizés sutartys Dizainas =3
'Z = | Ypatingi santykiai su klientais Tyrimai ir plétra
A S | Zinomumas
'® _ | Vidiné programiné jranga Elektroniné biliety prekyba &
g g Elektroniné rezervacijos sistema Intensyvios skrydziy programos
< 32 | Komunikacijos sistema orlaivyje Klienty pasitenkinimas Za
e 8 Klienty lojalumas =
Atlikty paslaugy reputacija Skrydziy kody (Saukiniy) sutartys
Instituciné reputacija Oro marsruty kontrolé¢ ir privilegijos
@ Oro palydowvy reputacija I8skirtiniai vykdomi marSrutai E
€ | Nelaimingi atsitikimai Vietiniy skrydziy sutartys 5
g Teigiamas/neigiamas prestizas Oro uosto suteiktos specialios teisés ®
;‘ Francizés sutartys

Saltinis: Lopez, 2011

Sioje lenteléje pateikti rodikliai yra taikomi biitent aviacijos sektoriuje veikianioms tarptautinéms
kompanijoms, siekiant jvertinti intelektinio kapitalo valdyma bei jo svarbg. Taciau Lopez (2011) siiilomas
intelektinio kapitalo vertinimo bei valdymo modelis néra itin konkretus, nes taikant §] modelj yra siekiama
ne tik nustatyti jvairiais skaiCiavimais paremtus apCiuopiamus rezultatus, bet ir iSsiaiSkinti analizés
rezultaty priezastis, o to negalima padaryti nejvertinus su organizacijos vidaus aplinka susijusiy procesy,
kurie daro jtaka tokiems veiksniams kaip darbuotojy kaita, pasitenkinimas darbu, korporaciné kultira,
motyvacija, kvalifikacijos kélimas ir kt.

Mokslinéje literatiiroje gausu informacijos apie intelektinio kapitalo vertinimo metodus, rodiklius,
taciau iki Siol néra priimta vieninga nuomoné, kuris intelektinio kapitalo vertinimo, valdymo metodas yra
geriausias bei kokie rodikliai geriausiai atspindéty esamg padét]. Intelektinio kapitalo vertinimo metodai,
rodikliy spektras bei valdymas turi biiti siejami su informacijos atskleidimo tikslais, kurie atitinka realig
vertinimo galimybiy situacijg ir, Zinoma, atspindi tarptautinés organizacijos intelektinio kapitalo vertinimo
bei valdymo poreikius. Visi iSvardinti veiksniai zenkliai susiaurina taikomy metody bei rodikliy galybe iki
tam tikry konkre¢iy rodikliy, kuriy analizé suteikty naudingg informacija organizacijai. To pasekoje,

intelektinio kapitalo vertinimas bus naudojamas teisingo sprendimy pri¢mimo taikymui.



51

2.5 Tarptautinés uzsakomujy skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo

valdymo, vertinant konkurencinj pranasumg, modelio pateikimas

Mokslingje literatiiroje yra pateikiama didelé gausybé intelektinio kapitalo valdymo bei vertinimo
modeliy, taCiau apibendrinus teorinius modelius, sitilomas modifikuotas Pabedinskaités ir Znakovaités
(2010, p. 127) intelektinio kapitalo vertinimo modelis (zr. 1 prieda) padedantis jvertinti konkurencinj
pranasuma, kuris yra pritaikytas biitent transporto sektoriuje veikianCioms kompanijoms, remiantis
Uzienés (2010) intelektinio kapitalo valdymo 3esiy etapy procesu (zr. 11 pav.). Sj procesa lengvai gali
pritaikyti bet kuri jmoné (zr. 11 pav.).

e Intelektinio kapitalo pradiniy duomeny surinkimas I ETAPAS

|

Oro transporto sektoriaus situacijos analizé

!

I ETAPAS

[ Uzsakomuyjy skrydziy kompanijos analizé ]
|
Uzsakomuyjy skrydziy rinkos, Uzsakomyjy skrydZiy kompanijos
makroekonominés aplinkos strategija, esamos bei pageidautinos
(PEST), konkurenty analizés situacijos aptarimas, SSGG analizé,

internacionalizacija

l

Intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas I ETAPAS

!

[ Rysio tarp analizuojamy rodikliy nustatymas ]

!

Intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvy generavimas IV ETAPAS
[ Alternatyvy parinkimo pasékmiy jvertinimas ]

v

[ Geriausios alternatvvos pasirinkimas ]

v

REALIZAVIMAS

Saltinis: Znakovaitée, Pabedinskaite, 2010

40 pav. UZzsakomuyju skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo valdymo modelis, siekiant jvertinti
konkurencinj pranaSuma
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Sitilomg intelektinio kapitalo valdymo modelj sudaro keturi nuosekliai einantys pagrindiniai etapai:

- intelektinio kapitalo pagrindiniy duomeny surinkimas;

- oro transporto sektoriaus situacijos analiz¢;

- intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas uzsakomyjy skrydziy kompanijoje;

- intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvy generavimas.

| ETAPAS. Sio intelektinio kapitalo valdymo modelio principinis taikymas remiasi realia
tarptautinés kompanijos padétimi ir, zinoma, prieinamy duomeny surinkimu. Kadangi intelektinis
kapitalas ir jo valdymas Siadieniniame verslo pasaulyje yra laikomas vienas i§ pagrindiniy tarptautiniy
konkurencingumo veiksniy, visos organizacijos su intelektinio kapitalo valdymu susijusig medziagg laiko
konfidencialia ir jos vieSai neskelbia, tod¢l atlikdama uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinio
kapitalo valdymui skirta tyrimg rémiausi prieinama informacija.

Il ETAPAS. Siame etape yra atlickama oro transporto sektoriaus analizé bei uzsakomuyjy skrydziy
kompanijos vidiniy bei iSoriniy veiksniy analizes, t.y. uZzsakomyjy skrydZiy rinkos, makroekonominés
aplinkos (PEST), konkurenty analizés, pateikiama kompanijos strategija, internacionalizacijos etapai,
SSGG analizé¢ bei aptariama esama bei pageidautina tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos
situacija.

Il ETAPAS. Sio etapo esmé — tarptautinés uzsakomujy skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo
vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas bei rySio tarp analizuojamy rodikliy nustatymas, siekiant
jvertinti konkurencinguma rinkoje.

IV ETAPAS. Tai paskutinis intelektinio kapitalo valdymo modelio etapas, kuriame generuojamos
intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo atlernatyvos, pateikiamas alternatyvy pasirinkimo pasékmiy

jvertinimas, geriausiy alternatyvy pasirinkimas ir, Zinoma, realizavimas.
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3. TYRIMAS, SKIRTAS [VERTINTI KONKURENCIN] PRANASUMA,
ANALIZUOJANT INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMA, UZSAKOMUJU SKRYDZIY
KOMPANIJOJE

Imoniy konkurencingumo analizé, vertinimas ir naujy perspektyvy paieska yra sudétingas
informacinis procesas ir visi etapai turi visapusiSskai atspindéti ir apraSyti tiriamg problematikg. Nuo
analizés ir informacijos vertinimo i§samumo priklauso viso metodologinio proceso rezultatas. Sudaroma
tyrimo eigos metodika leidzia geriausiai suprantamai apibtidinti nagrinéjama objekta, visapusiskai jvertinti
dominancius aspektus.

Jmoniy konkurencingumo negalima tyrinéti apibendrinant tik pasiiilos ir paklausos klausimus
(ypatingai esant nepastovioms ekonominéms sglygoms), mat vertinimo objektg sudaro aib¢ tarpusavyje
konverguojanciy veiksniy.

Tyrinéjant jmoniy konkurencinguma, jsitikiname, jog biitina atsiZzvelgti | konjunktiros pokycius,
geopolitines ir kt. aplinkybes, nes konkurencingumas yra veikiamas ne tik vidiniy rinkos procesy ir
veiksniy, taCiau lygiagreciai bendroviy konkurencingumg veikia iSoriniai aplinkos veiksniai. Ypatingai
pereinamuoju laikotarpiu, kintancios ir besiformuojancios rinkos ekonomikos valstybése, aplinkos
veiksniai gali svariai paveikti jmoniy konkurencinguma tiek trumpuoju laikotarpiu, tiek ir ateityje.

D¢l Sios priezasties, Siame darbe iSkeliamas vienas 1S tiksly — atskleisti ir jvertinti konkurencinguma
lemianéius veiksnius, vertinant jmonés intelektinio kapitalo valdyma, numatyti galimus konkurencingumo

kélimo biidus.
3.1. Tyrimo metodika

Norint, kad raSomas darbas atspindéty realig situacija, biitina atlikti tam tikrus tyrimus, kurie padeda
isigilinti ] esama situacijg, giliau pazvelgti | tam tikras problemas ir, Zinoma, vyraujancias tendencijas.
Atliekamo tyrimo tipas bei pasirinktas metodas priklauso nuo individualaus Zmogaus pasirinkimo, t.y.
atlickama apklausa, testavimas ir pan. (Skerstoniené, Valickas, 2008, p. 25). Gerai parengtas ir pritaikytas
metodas Zenkliai palengvina tyrima ir padeda i§spresti iSkilusig problema.

Norint pasiekti baigiamojo magistrinio darbo tiksla — jvertinti konkurencinj pranasumg analizuojant

intelektinio kapitalo valdymo svarbg uzsakomyjy skrydziy kompanijoje — pirmiausia atlickama mokslinés
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literatiiros analizé. Literatiros analizéje pateikiami teoriniai aspektai, susij¢ su konkurencija,
konkurenciniu pranaSumu, konkurencingumo analizavo biidais, intelektiniu kapitalu, atskleidZiant visg
naudingg informacija, t.y. pateikiant apibrézimus, klasifikacijas, sandaros elementus, vertinimo modelius
bei rodiklius ir t.t. ISanalizavus literatiiring puse, pereinama jau prie kito metodo.

Svarbu atsizvelgti j tai, kad i§ esmés konkuruoja atskiros jmonés, o ne ekonomikos sektoriai ar
valstybés, taiau, netgi vertinant konkrecios jmonés veiklag, nejmanoma atsiriboti nuo mikro ir makro
konteksto. Konkurencingumo sampratos universalumas ireiskiamas jvairiuose moksliniuose darbuose, o
tarptautinés ekonomikos srities organizacijos dazniausiai akcentuoja makro bei mikro aspektus.

Mokslinéje literatliroje yra teigiama, kad makroekonominiy ir $akos jmoniy ekonominés veiklos
rezultaty analizé geriausiai padeda atskleisti konkurencinguma.

Makroaplinkos analizé reikalinga, kadangi nagrin¢jamas objektas — tik maza Sios aplinkos dalis ir
gana daZnai tam skiriama per mazai démesio.

Aviacijos kompanijy veiklos situacijai Lietuvoje istirti, atlickama makroekonominés aplinkos
iSoriniy veiksniy bei vidiné analizé. Visy pirma, apibiidinama oro transporto sektoriaus specifika ir,
remiantis statistiniy duomeny bei lyginamgja analize, analizuojama rinkos analizé. Oro transporto
sektorius taip pat analizuojamas politiniame - teisiniame, ekonominiame, sociokultiriniame ir
technologiniame kontekste, atlickant PEST analize.

Pagal M. Porterio 5 konkurenciniy jégy modelj atlickama konkurencinés padéties analize¢, kuriame
detaliau aptariami tiesioginiai bei potenciallis konkurentai, vartotojai, tiekéjai bei prekiy pakaitalai.
Vidinés analizés pagalba pateikta tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos strategija,
internacionalizacijos etapai, SSGG analizé bei tarptautinés kompanijos esama — pageidautina situacija.

Baigiamojo darbo empiriniams tyrimams reikalingy duomeny rinkimo metodas — Kiekybiné
apklausa. Apklausos respondentai — lyderiaujancios tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos Small
Planet Airlines darbuotojai.

Klausimai sudaryti remiantis teorin¢je dalyje pateikta Zmogiskojo kapitalo vertinimo metodika.
Anketa pritaikyta tiek bendrovés vadovams, tieck eiliniams darbuotojams, kuria siekiama i$siaiSkinti
bendrovéje dirbanciy individy poziliri nagrinéjama tema. Anketa sudaryta i§ 22 klausimy. Siekiant
rezultaty patikimumo, apklausa sudaryta anoniminé. Elektroninis apklausos biidas suteikeé galimybe
surinkti visy darbuotojy atsakymus, nepaisant jy biivimo vietos.

Anketoje pateikti klausimai apie darbuotojy jgyta iSsimokslinimo laipsnj, patirt] bei jgidZius leis
nustatyti darbuotojy i$silavinimo lygj bei kompetencija, reikalingg konkurenciniam pranasumui jvertinti.

Klausimai, susij¢ su pasitenkinimu darbu, vadovavimo kokybe, darbuotojy vertinimu, pateikty uzduociy
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suprantamumu, darbo kraviu, atlyginimu, santykiais su vadovais bei kolegomis - darbuotojy
pasitenkinima.

Siekiant gauti statistiskai reik§mingas iSvadas, svarbu nustatyti reikalingg minimaly tiriamyjy
skai¢iy, kuris apskai¢iuojamas pagal zemiau pateiktg formule.

1

" wet
N imties nustatymo formulé; 1)

Cia:

n — imties dydis, kai imties paklaidos tikimybé P = 0,95;

N — generalinés visumos dydis;

A — leidziamas imties paklaidos dydis (= 0,05);

Remiantis $ia formule, kai jmonés darbuotojy skaiCius — 136, reikia apklausti maziausiai 102
darbuotojy, kad apklausos rezultatai biity statistiSkai reikSmingi.

Gauty empiriniy tyrimy rezultaty ir statistiniy duomeny analizei naudojama matematinis statistinis
metodas — koreliaciné analizé, kuri nustato ar egzistuoja stohastiné priklausomybé tarp kintamyjy ir
parodo jos stipruma.

Vertinant likusius intelektinio kapitalo struktiirinius elementus, buvo analizuojama uzsakomyjy
skrydziy kompanijos vidiné informacija bei kompanijos atlikta klienty — keleiviy pasirenkinimo apklausa,
sisteminami rezultatai.

Analizuojant intelektinio kapitalo svarba uzsakomyjy skrydZziy kompanijoje konkurenciniam
pranasumui rinkoje jvertinti, atrenkami intelektinio kapitalo vertinimo rodikliai, vertinami bei nustatomas
rySys tarp jy. Viskg apibendrinus pateikiamos rodikliy gerinimo alternatyvy generavimas.

Nei vienas konkurencingumo problema tyres autorius savo darbe nepateikia metodologiskai pagrjsto
verslo konkurencingumo modelio, kuriame biity iSskirti pagrindiniai konkurencingumg didinantys

veiksniai, tad formuluojama hipotezé: kaip ir kokiomis priemonémis biity galima istirti ir padidinti verslo

konkurencinguma, analizuojant jmonés intelektinj kapitala.

3.2. Oro transporto sektoriaus situacijos analizé

Sektoriaus specifika. Transportas yra ypatingai svarbus ne tik visuomenei, bet ir viso pasaulio
ekonomikai bei jos augimui, o transporto sistemos yra traktuojamos kaip biitina jmoniy gebéjimo

konkuruoti pasaulio ekonomikoje salyga.
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Oro transporto sektorius i§ visy transporto sektoriy iSsiskiria labiausiai kaip viena i§ véliausiai
atsiradusiy ir sparciai besiplétojanciy transporto Saky. Kad oro transportas veikty efektyviau, Europos
Sajunga uztikrina nacionalines rinkas konkurencijai. Visa tai smarkiai jtakoja su minétu sektoriumi
susijusias jmones ir, zinoma, visg visuomeng, nes sustipréjus konkurencijai, sumazéja skrydziy kainos bei
pagausé¢ja skrydziy tarp Saliy.

Atrodo, jog oro transporto sektorius yra puikiai iSvystytas Lietuvoje, taciau bégant laikui vis dazniau
kyla dvejoniy Siuo klausimu. 2013 m. antrgjj pusmetj Lietuva pirmininkauja ES, todél paklausa
susisiekimui oro transportu didéja. Siais metais Lietuvos oro transporto sektoriuje veikla pradéjo vykdyti
dar vienas rinkos dalyvis, t.y. UAB ,, Air Lituanica®, kurio vizija - tapti regionine, bazine skrydziy oro
linijy bendrove. Kompanijos misija yra pagerinti Lietuvos susisiekimg oro transportu, tad AIR
LITUANICA ne tik skraidins keleivius patraukliomis tiesioginémis kryptimis, taciau uztikrins ir
platesnes, patogesnes jungiamyjy skrydziy galimybes. AIR LITUANICA tikslas — iki 2015 m. tapti
pagrindiniu nacionaliniu vezéju ir pagerinti Lietuvos sostinés pasiekiamumg auks$to daznio tiesioginiais
reisais. Naujos aviakompanijos atsiradimas rinkoje didina konkurencijg tarp vietos rinkiy dalyviy, tac¢iau
tuo pat metu didina konkurencinj pranasuma vertinant Lietuva kity Saliy kontekste.

Oro transporto rinkos analizé. Pasauliniu mastu paklausa keleiviniam oro transportui augo per
pastaruosius pora deSimtmeciy. 2009 metais EU — 27 bendras oro transportu pergabenty keleiviy skaicius
buvo Siek tiek daugiau nei 751 milijonas keleiviy, o tai yra apie 6% maziau lyginant su 2008 metais

(Eurostat). Lietuvos oro transporto statistika atspindi panasias kitimo tendencijas (zr. 12 pav.).
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41 pav. Bendras Keleiviy atvykimas ir iSvykimas Lietuvos oro uostuose 2004-2013 (iki 10 mén) m.
(tikst.)
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Nuo Lietuvos jstojimo j Europos Sajunga oro transportu gabenamy keleiviy srautai kasmet augo
vidutiniskai po 20%, o 2008 metais sieké daugiau nei 2,5 mln. keleiviy. 2008 metais pasauli sukrété
ekonominé krizé, kuri palieté ir oro transporto sektoriy, t.y. 2009 metais bendras keleiviy srauty
nuosmukis sieké net 27%. Taciau pasaulj nukrétusi ekonominé krizé¢ buvo ne pagrindiné §io nuosmukio
priezastis. Yra teigiama, kad keleiviy skai¢iaus neigiama kaitg zenkliai jtakojo 2009 m. sausio ménesj
nutraukta didziausios Lietuvos reguliariyjy skrydziy bendrovés AB ,flyLAL — Lithuanian Airlines*
veikla. Situacija pageréjo 2010 metais, kai keleiviy srautai Sokteléjo 22%. Galima daryti prielaidg, kad
taip atsitiko dél pigiy oro linijy bendroviy marsSruty padidéjimo, o taip pat de¢l vis naujai | Lietuvos rinkg
1Zengianciy aviakompanijy.

2011 mety trecigji ketvirt] transporto paslaugy eksportas sudare 54,5 % viso paslaugy eksporto, tuo
tarpu 2010 m. tuo paciu laikotarpiu buvo tik 53,7 %. Transporto importas sudaré 56,8 % viso paslaugy
importo (lyginant su 2010m. tuo paciu laikotarpiu, importas sieke 53%).

Lyginant minétus du laikotarpius, oro transporto eksporto ir importo pokyc¢iai buvo neigiami.

2011 metais ir toliau did¢jo keleiviy, aptarnauty oro uostuose, skaiCius. 2011 m. atvykusiy ir
1Svykusiy keleiviy skai¢ius Lietuvos oro uostuose palyginti su 2010 mety statistikos duomenimis padidé€jo
net 17,9 % ir sieké 2,69 min.

2012 metai oro transporto sektoriuje rodo puikius metinius rezultatus. 2012 metais keleiviy skai¢ius
Lietuvos oro uostuose vir§ijo 2011 mety skaiciy ir pasiekia auksciausig rezultatg nuo 2004 mety.

2013 m. Lietuvos oro uostuose keleiviy srautas toliau auga gana aukstu tempu, nors tempas Siek tiek
ir bus sulétéjes, lyginant su augimu 2010-2012 m. Tai patvirtina ir Lietuvos statistikos departamento
pateikiami duomenys. 2013 metais (skai¢iuojant iki rugs€¢jo ménesio imtinai) bendras keleiviy atvykimas
ir iSvykimas Lietuvos oro uostuose siekia 2652,7 tukst. Anot aviacijos sektoriuje pasizymeéjusio ,,Air
Lituanica“ komercijos direktoriaus Simono Bartkaus, remiantis jo skai¢iavimais ir dalinémis prielaidomis,
bendras keleiviy atvykimas ir i§vykimas Lietuvos oro uostuose turéty pasiekti auk$ciausig pervezty
keleiviy skai¢iy nuo Lietuvos jstojimo j Europos Sajunga. S. Bartkaus (2013) teigimu, jeigu pervezty
keleiviy skaicius ir nepasieks simbolinés 3,5 milijono keleiviy ribos, taciau bendras trijy Lietuvos oro
uosty keleiviy skaicius priartés labai arti Sios ribos.

UZsakomyjy skrydiiy rinka. Lietuvai istojus | Europos sajunga, kartu buvo liberalizuota ir
uzsakomyjy skrydziy rinka. Anot J. Butkevi¢iaus (2008), susiklos¢iusi situacija paskatino atidaryti naujus
uzsakomuosius marsrutus bei pasinaudoti liberalizavimo prielaida ir jeiti ] uzsakomyjy skrydziy rinka.

UZzsakomyjy skrydziy rinkos augima neigiamai jtakoja Zemy kasty vezéjy plétra, kadangi pleciasi jy

pasiiila ypac ] tradicines uzsakomyjy skrydziy kryptis. Vartotojai vis dazniau renkasi ne atostogy paketus,
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bet atskirus elementus: skrydj, apgyvendinimg ir kitas paslaugas, vietoje to, kad tradiciskai kreiptysi ]
kelioniy organizatorius. Kelioniy trukmé sumazéjo ir padazngjo, o laiko tarpas nuo bilieto jsigijimo iki
skrydzio sutrumpé¢jo. Tokia rinkos paklausa velgi skatina pasiilyti nauja paslauga rinkoje ir leisti
vartotojams patiems rinktis paslaugos tiekéjus.

Didele jtaka uzsakomyjy skrydziy rinkoms daro konkurencija su zemy kasty vezéjais, o taip pat ir
vartotojy poreikiy pokyciai. Viena i§ reikSmingiausiy jtaky yra pokyciai jmoniy strategijose. Dalis
uzsakomyjy skrydziy vezéjy pakeité savo veiklos pobiidj persiorientuodami j zemy kasty skrydzius (pvz.
Air Berlin, transavia ir kt.) arba émé ieskoti niSiniy strategijy (pvz. skrydziai orientuoti j aktyvaus poilsio
atostogas). Taip pat didele jtaka daro ir nauji pardavimo metodai, kai turo operatoriai, kelioniy agentiiros
bei uzsakomyjy skrydziy jmonés atidaro savo tiesioginj pardavimy kanalg internetu. Tokiu biidu vartotojai
gali patys susikomplektuoti savo atostogy paketa.

[Sanalizavus oro transporto rinkg, galime teigti, kad 2011 m. keleiviy, aptarnauty oro uostuose,
skai¢ius didéjo, tadiau uzsakomujy skydziy rinkoje vyrauja visai kitokia situacija. Si rinka net ketverius
metus i§ eilés stebina vis blogesniais rezultatais. 2011 metai néra iSimtis. 2011 m. uzsakomaisiais
skrydziais pervezty keleiviy skaicius taip pat mazéjo.

Remiantis Lietuvos Marketingo Asociacijos valdybos pirmininko Simono Bartkaus (2012) analize,
2010 metais uzsakomaisiais skrydziais buvo pervezta 250 tiikst. keleiviy, o 2011 m. Sis skai¢ius sumazéjo
4 % ir nukrito iki 240 tikst. Lyginant analizuojamus metus, pervezty keleiviy skaicius 2011 metais biity
procentaliai dar mazesnis, nes 2010 m. dalis vasaros skrydziy j Europos Sajungoje esancius kurortus vyko
su reguliariyjy skrydziy statusu. Jei to nebity buve, dar 16,5 tikst. keleiviy buty 2010 m. padiding
uzsakomyjy skrydziy keleiviy grafika, taciau zvelgiant j pervezty keleiviy skai¢iy nuo 2008 mety, grafikas
vis tiek mazéty beveik nuosekliai. 2012 metais uzsakomaisiais skrydziais pervezty keleiviy skaiCius
pradéjo pirma kartg nuo 2008 mety didéti, t.y. pakilo 3,8 %. (Zr. 13 pav).
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59

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2013 metais (iki rugséjo ménesio
imtinai) nereguliariaisiais skrydziais pervezty keleiviy skaiCius siekia 254 tukstancius, tad galima daryti
prielaida, jog keleiviy skaicius vis didé¢ja ir 2013 metais Sis rodiklis bus didesnis nei 2012 m.( zr. 2
prieda).

Remiantis Lietuvos oro uosty pateikiama statistika, 2011 metais uzsakomaisiais skydziais buvo
pervezama tik maza dalis keleiviy, t.y. 9 % visy keleiviy, tuo tarpu reguliariais skydziais - 91 %.

2012 metais uzsakomaisiais skrydziais pervezty keleiviy skai¢ius daugiau negu dvigubai didesnis,
t.y. uzsakomaisiais skydziais buvo pervezta 8,12 proc. keleiviy, o reguliariais — 91,88 proc. Remiantis
2013 m. spalio ménesj statistikos departamento pateikta informacija, 2013 metais (iki rugséjo meénesio
imtinai) uzsakomaisiais skrydziais pervezty keleiviy skai€ius virSija 2012 mety rodiklj ir Siuo metu siekia
netgi 9,58 %, o tuo tarpu reguliariaisiais skrydziais pervezty keleiviy skai¢ius yra 90,42 %.

Nedidéleje uzsakomyjy skrydziy rinkoje lyderiauja aviakompanija Small Planet Airlines, kurios
rezultatai patvirtina, kad keliautojy uzsakomaisiais reisiais 2011 metais, lyginant su 2010 m., mazéjo (Zr.
14 pav.).
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Saltinis: Aviakompanija
43 pav. 2004-2011m. pervezty keleiviy skaic¢ius bendrovés duomenimis (tiikst.)

Statistikos departamentas teigia, kad skrydziy skaiCius vis auga, taCiau §is augimo tempas bity
didesnis jei ] statistika nebiity jtraukti uzsakomieji skrydziai, kuriy statistika mazina bendrg pervezty
keleiviy skaiciy.

Statistikos departamento pateikti duomenys neatspindi realiaus uzsakomyjy skrydziy kompanijos
Small Planet Airlines pervezty keleiviy skaiciaus, kadangi vykdomi skrydziai neapsiriboja vienu oro
uostu. Pvz., lektuvas, pakiles i§ Vilniaus oro uosto ir iSlaipings keleivius viename Pranciizijos oro uosty,
toliau vykdo vietinius skrydzius Pranctizijoje arba gabena keleivius i§ Pranctizijos j kitg $alj ir grizta j

Vilniaus oro uosta. Tuo tarpu Vilniaus oro uostas fiksuoja keleivius perveztus tik i$ ir ] Vilniaus oro uosta.
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Paveiksle pateiktas konsoliduotas pervezty keleiviy, naudojant vidinius jmonés duomenis, skaicius

aviakompanijoje Small Planet Airlines, 2009-2012 metais (zr. 15 pav.).

Perveizty keleiviy skaicius
(tukst.)
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Saltinis: Aviakompanija

44 pav. 2009-2012 m. Small Planet Airlines perveZty keleiviy skaicius iskaitant visa imonés veikla
(tiikst.)

IZengusi ] naujas rinkas, uzsakomyjy skrydziui bendrove ,,Small Planet Airlines* Siemet planuoja
pirmakart bendroveés istorijoje virSyti milijjono perskraidinty keleiviy skaiciy. Pasiekusi §; rodiklj ,,Small
Planet Airlines* tapty pirmgja lietuvisko kapitalo aviakompanija per metus perskraidinusi daugiau nei
milijona keleiviy. Siemet planuojama, kad i§ Lietuvoje, Lenkijoje, DidZiojoje Britanijoje ir Pranciizijoje
veikianciy baziy aviakompanijos perskraidinty keleiviy skai¢ius virSys 1 min. ir bus 43 proc. didesnis nei
pragjusiais metais. Anot ,,Small Planet Airlines* direktoriaus Vytauto Kaikario, uzsakomyjy skrydziy
rinka atsigauna, o zmonés vis dazniau link¢ ne tik rinktis jau patikrintas kryptis, bet ir ieSkoti naujy,
egzotiSkesniy krasty. Matydama $ig tendencijg ,,Small Planet Airlines® kompanija planuoja naujus
marsrutus, plecia bei keicia savo orlaiviy parka.

Realesng¢ situacija, norint jvertinti uzsakomyjy skrydziy kompanijos padétj kity bendroviy kontekste,
atspindi uzsakomyjy skrydziy bendroviy grupavimas, pateiktas ,,Airlines inform®, pagal bendrg pervezty
keleiviy skaiciy Europoje. Remiantis 2009 mety duomenimis, aviakompanija Small Planet Airlines pagal
pervezty keleiviy skai¢iy papuola j uzsakomyjy skrydziy SeSiasdesimtuka, 0 2012 mety duomenimis — j
penkiasdeSimtukg ir uZima netgi 42 vietg pasauliniame reitinge.

Kaip matyti i§ paveikslo, 2009 metai buvo puikiis metai. Tuo metu aviakompanijos orlaiviy parka
sudaré penki orlaiviai — 1 Airbus-320 ir 4 Boeing-737. 2010 metais orlaiviy parkg papildé dar vienas
Boeing-737, 0 2011 — 1 Boeing 737 ir 1 Airbus-320.

Visai kitokig situacija galime pamatyti apzvelgus finansinius rezultatus 2009-2011 metais.
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45 pav. 2009-2011 m. uzsakomyjy skrydziy kompanijos Small Planet Airlines finansiniai rezultatai
(min. Lt.)

IS pateikto paveikslo matyti, jog 2009 metai buvo sékmingi ne tik pagal pervezty keleiviy skaiciy,
bet ir pagal finansinius rezultatus — netgi 6,3 min. Lt. pelno. 2010 metai ir toliau buvo sudétingi visoms
avialinijoms pasaulyje - pelnas dar smukteléjo net 67 proc. ir jmoné patyré 4,1 min. Lt. nuostolj. 2011
metai buvo rekordiskai nuostolingi — bendrove patyré 12 min.Lt. nuostolj. Pazvelgus 1 2011 mety pervezty
keleiviy skaiciy, kuris sieké beveik 0,5 min., ir palyginus jj su patirtu nuostoliu, susirado itin keista
situacija, t.y. keleiviy skaiCius didéja, o pelnas kardinaliai mazéja. Tokig situacija salygojo orlaivio
Boeing-737 LY-FLA variklio gedimas. Bendrové buvo pasiraSiusi ilgalaike nuomos sutartj dél orlaivio
nuomos su jsipareigojimu grazinti jj tokios pacios biiklés kaip sudarius sutartj, t.y. nepriekaistingos.
Sugedus orlaivio varikliui, variklio remontas, orlaivio nuomos mokestis, techniky darbas ir kt. bendrovei
kainavo didelius pinigus, o tuo metu, kai orlaivis stovéjo remontui, bendrovei teko nuomotis orlaivj
skydziy vykdymui i§ konkurenty ,,Smartlynx”. Minéto orlaivio gedimas atnes¢ bendrovei 7 min. nuostolj,
kuris papuole 1 2010 ir 2011 metus.

2010 mety neigiama rezultatg jtakojo prasidéjusi pasauliné krizé. To pasekoje, keleiviy pastebimai
sumazeéjo, 1éktuvy stovéjimas mazéjant skrydziy uzsakymams dar padidino islaidas dél orlaiviy stovéjimo
bei prieziiiros oro uoste. Kitaip tariant, jmonés sagnaudos zenkliai vir§ijo pajamas.

Taip pat jtakos 2010 mety rezultatui turéjo Islandijos ugnikalnio i$siverzimas. Dél dimuy,
pasklidusiu po oro erdve, buvo uzdaryti oro uostai ir atSaukti skrydZziai, atneS¢ oro bendrovéms didelius
nuostolius.

Prie tolesniy 2011 mety nesékminiy prisidéjo banko “Snoras” bankrotas, kurio sgskaitoje bendrove
laiké 1,4 mln. Lt., ir, Zinoma, bankrotavus bankui, jmoné visy pinigy neteko. Taip pat didele jtaka
neigiamam rezultatui turéjo valiuty kursy konvertavimas, nes bendrové pagrindines pinigines operacijas
su tiekéjais ir pirkéjais atlieka skirtingomis valiutomis. Valiuty kursy jtaka buvo labai didelé¢ 2011 metais,

atneSusi bendrovei dar apie 3 mln. Lt. nuostolj.
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Nuo 2010 mety ,,Small Planet Airlines* bendrové sumazino ,,Boeing 737-300 orlaiviy kieki nuo 4
iki 1, o besiplésdama didZiosiose Europos rinkose naujesniy ,,Airbus A320* léktuvy kiekj padidino nuo 2
iki 9. Minéti pasikeitimai zenkliai pagerino kompanijos finansing situacijg, taciau jmonés vadovai
nepanoro atskleisti finansiniy bendrovés rezultaty, taciau teigia, kad rezultatai yra kur kas geresni nei 2011
metais.

Makroekonominés aplinkos analizé. ldentifikuoti makroekonoming aplinka, kuriant jmong ar
tiesiog siekiant pléstis i kitas rinkas, naudojama PEST analizé. Si analizé taip pat yra naudojama kaip
strateginio planavimo priemoné, kuri gali leisti suprasti rinkos augima ar kritima, verslo pozicija,
potencialias bei tiesioginias operacijas ir konkurencingumg rinkoje. Analizés metu yra surenkama
informacija apie organizacijos iSorines aplinkas, tada jos yra analizuojamos ir nustatomas jy poveikis bei
svarba organizacijos veiklai (Vasiliauskas, 2004, p. 63). PEST analizéje makroeckonominés aplinkos
veiksniai skirstomi j 4 pagrindines kategorijas: politiniai - teisiniai, ekonominiai, sociokultiiriniai,
technologiniai pozymiai.

Politiniai veiksniai. Politinis nestabilumas turi neigiamos jtakos visai turizmo industrijai, tai pat ir
uzsakomyjy skrydZiy jmonéms. Kariniai konfliktai, teroristiniai iSpuoliai ar revoliucijos stipriai riboja
turizmo paslaugy pasitla, tuo paciu mazé¢ja ir uzsakomyjy skrydziy skaicius. Situacijg puikiai iliustruoja
su politiniais veiksniais susije jvykiai Egipte, kur dél neramumy Salyje buvo atSauktos visos poilsinés
kelionés, o skrydziai i§ Lietuvos j Egipta buvo vykdomi tik tam, kad galéty parskraidinti ten likusius
poilsiautojus. Sioje situacijoje nagrin¢jama jmoné neteko daug pinigy, kadangi pagrindinis pirmo
ketvir¢io pajamy Saltinis yra uzsakomieji skrydziai j Egipta, be to skrydziai vyko viena kryptimi (j Egipta
léktuvai skrido tusti).

Bitina paminéti, kad oro transporto sektoriuje didelg jtakg daro ir teisiniai veiksniai, kurie riboja
sektoriaus veiklg susijusig su vidaus rinka, paslaugy teikimu ir licencijy iSdavimu, keleiviy teisémis,
skrydziy sauga, bendro dangaus ir oro eismo valdymu, aplinkos apsauga, oro erdvés saugumu bei
tarptautiniu aspektu, kuris aprépia aviacijos politikos darbotvarkés kirima, Saliy susitarimus dél oro
susisiekimo paslaugy, oro vezg¢jy atsakomybes bei atvirosios oro erdvés susitarimus. Visi §ie teisiniai
aspektai dalinai riboja sektoriaus veikla, tadiau taip garantuoja vartotojy ir visos visuomenés poreikiy
tenkinimg nebiitinai naudojantis teikiamomis paslaugomis. PavyzdZiui, jstatymai apibréZia triukSmo
valdyma bei aplinkosaugos sauguma, nes tai daro jtaka ne tik esamiems vartojojams, bet ir tai visuomenes
daliai, kuri nesinaudoja §io sektoriaus teikiamomis paslaugomis.

Ekonominiai veiksniai. Tai marketingo makroaplinkos elementas, kuris pasireiskia tam tikrais tikio

raidos désningumais bei tendencijomis, kurie daro jtakg marketingo sprendimams ir veiksmams.
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Ekonoming aplinkg apibiidina Sie svarbiausi rodikliai (Pranulis, 2007):
- Salies bendrasis vidaus produktas;
- Pirkéjy pajamos;
- Kaupimo lygis;
- Prekiy kainy lygis;
- Kredito gavimo galimybés.

Valstybés ekonominio augimo, pavyzdziui, bendrojo vidaus produkto kaitos tendencijos turi jtakos
verslo jmoniy ir gyventojy galimybéms ir nusiteikimui pirkti brangesnes prekes ir paslaugas, keiCia
vartojimo struktiirg teikiant pirmenybe vienoms ar kitoms prekéms, pasirenkant perkamy prekiy kokybés
ir kainos santykj, siekiant sukaupti pinigy brangesnéms prekéms jsigyti, nusiteikimg ir pasiryZima
naudotis kreditais.

Taip pat didele jtaka avialinijjoms daro ir did¢jancios kuro kainos. UZsakomyjy skrydziy jmonés
veiklg vykdo tarptautiniu mastu ir susiduria su jvairiy uzsienio valiuty rizika, kuri daugiausia susijusi su
JAV dolerio kurso svyravimu, kadangi tai yra visi atsiskaitymai uz kurg vykdomi JAV doleriais.

Turizmo ir uzsakomyjy skrydziy sektoriaus funkcionavimas priklauso nuo ekonomikos cikliSkumo,
vartotojy pajamy ir pirkimo galios kaitos. Sunkmecio laikotarpiu vartotojai linke atsisakyti poilsiniy
kelioniy, kadangi §is produktas néra pirmo biitinumo, o atvirksc¢iai, labiau — prabangos preké. Dabartiné
ekonominé situacija diktuoja pakilimo stadijos tendencijas kai pamazu Lietuvos ekonomika atsigauna,
tode¢l Sio sektoriaus veikla pagyvéja.

Sociokultiuriniai veiksniai. Skirtingose Salyse socialiniai ir kultiiriniai veiksniai jmones paveikia
skirtingai, ir biitent todél yra svarbu, kad Sis faktorius biity atitinkamai iSanalizuotas.

Gerai zinodami potencialiy bei esamy vartotojy vertybines orientacijas, marketingo specialistai
geriau gali pazinti verslo problemas, pagristi savo sprendimus.

Zinios apie vartotojy poziirj j siilomas paslaugas yra naudingos numatant jy atsaka j paslaugy
pasitlg ir vartojimg. D¢l to akivaizdu, kad informacija apie vertybines orientacijas yra labai svarbi ir gali
daug padéti priimant verslo sprendimus ir siekiant s€kmingai funkcionuoti konkurencinéje aplinkoje.

Prekés Zenklo atpazinimo svarba Siandieniniame pasaulyje taip pat Zenkliai auga. Vartotojai
pirmenybg¢ teikia Zinomy tarptautiniy turizmo, taip pat uzsakomyjy skrydziy kompanijy prekiy Zenklams,
nes jie asocijuojasi su patikimumu. Nors ir gyvenimo tempas greitéja, vartotojai teikia pirmenybe paciy
sukomplektuotoms kelionéms. Toks paslaugy poreikis skatina tiek uzsakomyjy skrydziy bendroves, tiek

turo operatorius teikti paslaugas, kuriy metu vartotojas pats galéty susikomplektuoti savo keliong.
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Technologiniai veiksniai. Pokyciai Sioje srityje yra sunkiai prognozuojami, todél jmonéms bitina
iSanalizuoti naujy technologijy atsiradimo galimybe, kaip jas paveiks naujy technologijy atsiradimas.
Konkurenciné aplinka taip pat priklausys nuo to, kokia technologija toje iikio Sakoje yra prieinama, nes
biitent kiirybingas naujausiy technologijy panaudojimas jmonéms uZztikrina konkurencinj pranasuma.

Technologijoms nuolat tobuléjant, jmonés privalo stebéti spar¢iai besivystancig technologing
aplinka tam, kad islikty net tik optimaliai vykdancios savo veikla, bet ir teikty modernizuotas paslaugas,
kurios biity lengvai prieinamos kiekvienam vartotojui. Pavyzdziui, kelione¢ ir su ja susijusias paslaugas
uzsisakinéti internetu ir taip komplektuoti keliong paciam vartotojui.

Lektuvy tobuléjimas taip pat mazZina aviacinio kuro sgnaudas, o tokiu biidu sudaro salygas skrydziy
bendrovéems mazinti kintamus kastus. Tai ir yra pagrindiné pelno didinimo sglyga analizuojamoje
jmongje.

Konkurenty analizé. Anot J. Seputienés bei K. Brazauskienés (2013), pasauliniu mastu
konkurencingumas yra vertinamas pasaulio ekonomikos forumo (angl. World Economic Forum)
pateikiamu globaliu konkurencingumo indeksu, kuris yra sudaromas apjungiant jvairiy veiksniy svertinius
vidurkius, kuriy komponentés apibrézia skirtingus konkurencingumo aspektus. Remiantis 2013 mety
pasaulio ekonomikos forumo pateikiamu globaliu konkurencingumo vertinimu, Lietuva turi pakankamai
didelj konkurencinj pranasumg rinkoje (Zr. 3 prieda). Lietuva aplenkia netgi Simtg $aliy ir uzima 48 viets.
Tai yra svarus argumentas teigiant, kad Small Planet Airline sturi didelj konkurenciné pranaSuma rinkoje.

Lietuvoje uzsakomyjy skrydziy rinkg dalinasi tiek vietiniai, tiek tarptautiniai vezéjai. Nors
uzsakomyjy skrydziy kompanija Small Planet Airlines yra Lietuvos rinkos lyderé, taciau ji susiduria su
nemazai konkurenty sitilanciy tg pacig paslauga. Vienintelis vietinis konkurentas iki 2011 mety sausio 7
dienos buvo ,,Aurela”, taCiau jos nuolatiné skrydziy licencija dél finansiniy sunkumy buvo sustabdyta, 0
jmonei vykdoma bankroto byla. Tarptautiniy konkurenty skaiCius kur kas didesnis: Kartgago Airlines,
Bulgaria Air, EIl al Israel Airlines, Air Malta, Smart Lynx bei naujai rinkoje dalyvaujanti ,,Grand Cru
Airlines* kompanija.

Lietuvos rinkoje veikia du dideli turo operatoriai UAB , Novaturas® ir UAB ,,Tez Tour®. Jie stipriai
konkuruoja tarpusavyje mazindami paslaugy kainas, todél atsizvelgia | uzsakomyjy skrydziy bendrovés
teikiamy paslaugy kaing ir kokybe, taip pat ir ] reputacija. Analizuojama jmoné turi nuolatos stebéti savo
konkurentus, kad galéty islikti dominuojancia uzsakomyjy skrydziy bendrove Lietuvoje.

Remiantis jmonés vidiniais duomenimis, 2011 metais bendrove pervezé 83 % Lietuvos uzsakomyjy

skrydziy rinkos keleiviy (zr. 17 pav.). Uzsakomyjy skrydziy rinka didéja, todel galima tikétis didesnio
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tarptautinio uzsakomyjy skrydziy bendroviy démesio, tad laukiama didesn¢ konkurencija dél keleiviy

srauty.

Smart _ Kiti
Lynx _\Y%

8%

Aurela
2%

Saltinis: Aviakompanija
46 pav. Uzsakomuju skrydziy rinkos dalys 2011 m.

Analizuojant naujausiuos duomenis, uzsakomyjy skrydziy bendrové ,,Small Planet Airlines* vaidina
pagrindinj vaidmenj uzsakomyjy skrydziy sektoriuje Lietuvos mastu, taciau vis spartesniu Zingsiu zengia
link Europos lyderés pozicijos.

M. Porterio 5 jégy modelis. Remiantis Johnson, Scholes ir Whittington (2005), Porter’io penkiy
jegy modelis padeda identifikuoti konkurencijos veiksnius oro transporto sektoriuje. Sis modelis i§skiria
penkias jmong veikianc€ias jégas, kurios yra susijusios tarpusavyje, parodo rysj tarp konkurencingy jégy ir
pagrindiniy makroekonomikos aplinkos veiksniy. Penkios jégos sudarancios Porter‘io model] yra
pateikiami Zemiau pateiktame paveiksle.

Potencialiis konkurentai. Potencialiy konkurenty patekimo j rinkg galimybé yra gana didelé, kadangi
peréjimo kastai yra nedideli. Taciau skraidymui ] populiariausias uzsakomyjy skrydziy kryptis reikia
licencijuoti veiklg Lietuvoje, o tai uztrunka daug laiko. Potencialiis konkurentai galéty bati: Estonian Air,
Airbaltic, TUI bei kitos reguliariuosius skrydzius vykdané¢ios bendrovés.

Tiesioginiai konkurentai. Tai tokios aviakompanijos, kurios siiilo tokig pa¢ig paslaugg, kaip ir darbe
analizuojama jmoné. Small Planet Airlines didZiausi konkurentai yra Karthago Airlines, Bulgaria Air, El
al Israel Airline, Air Malta, Smart Lynx. Tiesioginiy konkurenty pagrindiné grésmé yra tokia, kad jie turi
perteklinius pajégumus, kuriuos nori iSnaudoti. Taip pat prie potencialiy konkurenty galima priskirti ir
tokias skrydziy bendroves kaip ,,Estonian Air* bei ,,Airbaltic”, nes jos vykdo skrydzius kaimyniy Saliy
rinkose ir turi praktikos, o nors internacionalizuoti savo veiklg ir didinti konkurencinj pranaSumag yra
realus, tad galima daryti prielaida, kad potencialiy konkurenty jé¢jimo j rinkg galimybé yra vidutiné. Na, o
naujiems rinkos dalyviams, nevykdantiems veiklos oro transporto rinkoje veiklos, didziausias klititis

sudaryty didelis pradinis kapitalas.
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Vartotojai. Analizuojant uzsakomyjy skrydziy sektoriy, rinkos segmentas yra siauras. Pagrindiniai
vartotojai yra turo operatoriai, valstybinés jstaigos (pvz. Prezidento skraidinimas) ir kiti verslo subjektai
(pvz. sporto komandos). Turo operatoriai yra patys svarbiausi $ioje srityje, nes jie pateikia daugiausia
uzsakymy, kurie reguliariai kartojasi.

Tiekéjai. Tai kone svarbiausi paslaugos vertés grandinés dalyviai, kurie teikia uzsakomyjy skrydziy
kompanijai reikiamas prekes bei paslaugas, t.y. teikia kuro atsargas, riipinasi maitinimu bei visu
antZeminio aptarnavimo kompleksu.

Paslaugy pakaitalai. Uzsakomyjy skrydziy sektoriuje didziausig grésme kelia reguliariis skrydziai
kurorty kryptimis. Vis daugiau reguliariyjy skrydZiy kompanijy svarsto galimybe vykdyti skrydzius
kurorty kryptimis. Akivaizdus pavyzdys, kad nuo 2011 mety reguliariyjy skrydZziy bendrové ,Ryanair*
pradéjo skraidinti keleivius Kaunas — Rodo sala, Kaunas — Koso sala ir t.t. Siuo pavydziu seka ir kitos
aviacijos kompanijos. To pasekoje, vartotojai gali rinktis pakaitalus, kurie gali buti pigesni.

Atlikus Porter'io 5 jégy analize, galima daryti iSvadas, kad pagrindinés grésmés nagrinéjamai
jmonei kyla ne i$ tiesioginiy uzsakomuosius skrydzius vykdanciy konkurenty, o i§ galimy prekiy pakaitaly
teikéjy — reguliariuosius pigius skrydzius sitilanc¢iy bendroviy. Analizuojant keliautojy jpro¢ius matoma
tendencija, kad vis daznéja atvejy, kuomet kelionés paketg susikomplektuoja patys keleiviai, taip

sutaupydami Iésas, skirtas atostogoms.

3.3. Uzsakomuyjy skrydziy kompanijos analizé

Tarptautinés uzisakomyjy skrydiiy kompanijos strategija. Bendrovés vizija — tapti lyderiaujancia
bei nepriklausoma uZsakomuyjy skrydziy bendrove Europoje. Bendrovés $ikis - ,Kodél gi ne? — Sj
klausimg retai iSgirsite uzsakomyjy skrydziy versle. ,,Kodél?* yra nevykes klausimas, kuris gali kelti
abejoniy. ,.,Kodél gi ne? yra puikus klausimas, kuris labai tiksliai atspindi aviakompanijos veiklos
strategija.

Bendrove veda smalsumas, ka gi dar galima pasiekti uzsakomyjy skrydziy versle, o klausimas
,»Kodel gi ne?* skatina Zengti tik pirmyn, o vadovaujantis $iuo poziiiriu, atsiveria neribotos galimybés ir
nesibaigiantis tobuléjimas.

Siekdama jsitvirtinti ir s€kmingai pléstis j naujas rinkas, bendrové, pradédama veikla, i§sikélé Siuos
ilgalaikius tikslus:

- Pléstis j naujas rinkas ir neprarasti klienty.
- Mazinti ir kontroliuoti kastus

- Sukurti naujg stipry prekes zenkla
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- Uztikrinti skrydziy saugg ir punktualumag
- Tobulinti vidinius procesus
- Didinti darbuotojy kompetencija, motyvacijg ir jsitraukima.

Aviakompanijos internacionalizacijos etapai. Uzsakomyjy skrydziy kompanija Small Planet
Airlines nors ir yra lyderiaujanti Lietuvos uzsakomyjy skrydziy rinkoje, taciau tuo neapsiriboja.
Aviakompanija savo veiklos metu jgijo Lietuvos, Lenkijos, Estijos bei Italijos oro vezéjo pazyméjimus ir
gali vykdyti skrydzius i$ $iy Saliy ne tik Europos Sgjungoje, bet ir j treCigsias $alis.

Uzsakomyjy skrydziy bendrovés tarptautiné veikla prasidéjo nuo pirmyjy veiklos pradzios mety.
Bendrove Small Planet Airlines ir Italijos skrydZiy brokeriy kompanija ,,Aeroservizi* bendradarbiavo nuo
2009 m., o 2010 m. pavasarj aviakompanija Italijoje jregistravo atskirg bendrove. Nors jmone tikéjosi
potencialiy augimo galimybiy, situacija susiklosté visiSkai atvirksciai. 2012 mety pradZioje kompanija
nutrauké savo veiklg Italijoje, nes taip, anot kompanijos direktoriaus, buvo nuostolingai vykdoma veikla.

Lietuvoje lyderiaujanti uzsakomyjy skrydziy kompanija savo tarptauting veiklg plété ir Estijoje, kur
2009 m. uzsakomiesiems skrydziams i§ Estijos vykdyti uzregistruota oro linijy bendrove ,,FlyLAL Charter
Eesti. Taciau tokia aviakompanijos internacionalizacijos veikla taip pat nepasiteisino ir 2011 m. gruodzio
ménes] viena didziausiy Ryty Europos aviacijos verslo jmoniy grupiy AB ,,Avia Solutions Group*
pardavé visg turimg 95,5 procenty Estijos ,,FlyLAL Charter Eesti akcijy paketa ,,Brova Air Osauhing*
kompanijai (Estija). Strateginis sprendimas parduoti Estijos uzsakomyjy skrydziy kompanijg priimtas
siekiant labiau orientuotis ] didesnes Europos rinkas, turin¢ias daugiau kaip 1,000,000 uzsakomyjy
skrydziy keleiviy per metus. Estija, Siuo atzvilgiu, nors ir buvo viena pirmyjy Saliy, ] kurias jZengé
aviakompanija Small Planet Airlines, jau nebeatitinka kompanijos likes¢iy”, - sako ,,Avia Solutions
Group* generalinis direktorius Linas Dovydénas.

Taip pat 2009 m. gruodzio mén. Lenkijoje Small Planet Airlines jktiré bendrove ,,flyLAL charters
PL*, kuri, bendradarbiaudama su Lenkijos kelioniy operatoriais, vykdo uzsakomuosius skrydzius i$ jvairiy
Lenkijos miesty iki Siol.

2011 metais uzsakomyjy skrydziy kompanija ,,Small Planet Airlines”“ (SPA) pradéjo vykdyti
uzsakomuosius skrydzius i§ Didziosios Britanijos ir Airijos, taiau ties Siuo Zingsniu aviakompanijos
plétra ir konkureencingumo didinimas nesibaigé. Taip paciais metais ,,Small Planet Airlines* gavo Italijos
oro vezejo pazyméjima, savo bazes atidaréme Milano Malpensos ir Romos Leonardo da Vin¢i-Fiumi¢ino
oro uostuose. Tesdama intensyvig tarptauting plétra jzenge ir j Beneliukso ir Pranciizijos Saliy rinkas. Vis
aktyviau veikdama ne tik Lietuvos, bet ir uzsienio rinkose, aviakompanija siekia sutvirtinti savo pozicijas

ir jgyti dfar didesnj konkurenciné pranasumg ir Vakary Europoje.
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Taipogi, 2011 metais uzsakomyjy skyrdziy lyderé Lietuvoje tapo registruota Jungtiniy Tauty
organizacijos (JT) tiekéja. Prisijungdama prie Jungtiniy Tauty pasaulinés rinkos (ang. United Nations
Global Marketplace) kompanija siekia plésti savo veiklos sritj uzsakomyjy skrydziy rinkoje. Kompanija,
kaskart analizuodama konkurencing aplinkg daug démesio skyré saugai ir kokybei, tad pelné Jungtiniy
Tauty organizacijos pasitikejimg kaip kompanija, kuri atitinka auk$c¢iausius reikalavimus. Siekdama savo
tiksly ir vis tobulindama veiklos procesus, ,.Small Planet Airlines® kompanija pasieké itin auksta
konkurencingumo lygj, o prisijungusi prie JT ir tapusi registruotais jy tiekéjais, tai tik jrodé. Nuo to
momento kompanija tiesiogiai prisideda prie tarptautiniu mastu vykdomy veikly, plecia skrydziy
geografija beiveiklos apimtis bei prisideda prie dalyvavymo vykdomuose vyriausybiniuose projektuose.

Sie pasiekimai ypatingai didina konkurencinj pranayumg jau ir taip lyderiaujandiai kompanijai
,.Small Planet Airlines®.

2012 metais aviakompanija ,,Small Planet Airlines* pasirasé trejy mety sutartj su Lenkijos kelioniy
organizatoriumi , Neckermann® ir pradéjo vykdyti skrydzius i§ Lenkijos, Cekijos ir Vengrijos j Graikijos,
Bulgarijos, Turkijos, Ispanijos ir Egipto kurortus. ,,Neckermann* priklauso vienai didziausiy kelioniy
organizatoriy pasaulyje ,,Thomas Cook®. Si pasiradyta sutartis taip pat stirprina konkurencing pozicija
uzsakomyjy skrydziy rinkoje, o aviakompanijos verslo modelis yra puikiai apgalvotas jvertinus visa
sgalimas rizikas. D¢l Sios priezasties, skrydziy bendrové turi galimybe siiilyti geriausias kainas kartu su
europietiSka kokybe, o strateginis bendradarbiavimas su didziaisiais kelioniy organizatoriais vis didina
konkurencinj pranaSuma klienty atzvilgiu.

2013 metais uzsakomyjy skrydziy bendrovés ,,Small Planet Airlines* vadovy komanda i§ aviacijos
paslaugy bendrovés ,,Avia Solutions Group* jsigijo 95,5 proc. savo vadovaujamy bendroviy ,,Small Planet
Airlines UAB* (Lietuva) ir ,,Small Planet Airlines Sp. z o. 0. (Lenkija) akcijy. aujoje ,,Small Planet
Airlines® akcininky struktiiroje dabartiniam jmonés generaliniam direktoriui Vytautui Kaikariui prik lausys
70 proc., o kokybés vadovui ir ,,Small Planet Airlines® Lenkijos bendrovés valdybos nariui Andriui
Staniuliui — 30 proc. akcijy.

Analizuojamos kompanijos filialy sgrasas jau baigiasi, tac¢iau internacionalizacijos procesai — ne.
Kompanija savo tarptautinj bendradarbiavimg plecia taikant ir ry$iy tinklo modelj, t.y. palaiko rysj su
klientais, tiekéjais ir kitais aplinkos subjektais.

Klientai — vienintelis pajamy Saltinis. Kompanijai, siekian¢iai jsitvirtinti Siuolaikingje
konkurencingje rinkoje, ypatingai svarbu ne tik pritraukti kuo daugiau naujy klienty, taiau ir iSlaikyti

senus. Bendrovés klientai — turo operatoriai, turo operatoriy brokeriai bei valstybinés institucijos. Taip pat
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dalj pajamy bendrovei atneSa vienkartiniai uzsakymai, kuriuos sékmingai vykdant, ne tik uzdirbamos
papildomos pajamos, bet ir garsinamas bendroveés prekés zenklas bei reputacija.

Esama - pageidautina situacija. Intelektinio kapitalo valdymo modelio tyrimui tikslinga aptarti bei
jvertinti bendrovés veiklos esamg bei pageidauting situacija (zr. 7 lentel¢ ). Kadangi analizuojama jmoné
savo veikla vykdo ne tik Lietuvoje, bet ir Estijoje, Lenkijoje bei Italijoje, kurdama strateginius veiklos
planus bei aptardama veiklos rezultatas, Zvelgia j bendrove kaip j vieneta, apjungdama visus verslo
subjektus j visuma.

19 lentelé. Esama — pageidautina bendrovés situacija 2009-2011 m.

Norima situacija Esama situacija

2009

Orlaiviy parkas — 4 orlaiviai Orlaiviy parkas — 5 orlaiviai

Pervezty keleiviy skai¢ius (mln.) — 0,4 Pervezty keleiviy skaic¢ius (mln.) — 0,5
Pajamos (min. Lt.) — 160 Pajamos (min. Lt.) — 163

Pelnas (min. Lt.) — 3,4 Pelnas (min. Lt.) — 6,3

2010

Orlaiviy parkas — 5 orlaiviai Orlaiviy parkas — 6 orlaiviali

Pervezty keleiviy skai¢ius (mln.) — 0,5 Pervezty keleiviy skaicius (mln.) — 0,412
Pajamos (min. Lt.) — 166 Pajamos (min. Lt.) — 169

Pelnas (mln. Lt.) — 2,7 Pelnas (min. Lt.) — (- 4,1)

2011

Orlaiviy parkas — 9 orlaiviai Orlaiviy parkas — 8 orlaiviali

Pervezty keleiviy skaicius (mln.) — 1 Pervezty keleiviy skaicius (mln.) — 0,492
Pajamos (min. Lt.) — 375 Pajamos (min. Lt.) — 243

Pelnas (mln. Lt.) — 15 Pelnas (min. Lt.) — (-12)

2012-2013 planai

Daugiau naujy filialy uzsienyje — ne

Sanaudos = Pajamos

Orlaiviai pagal poreikj

Saltinis: Aviakompanija
IS pateiktos lentelés matyti, kad tarp esamos ir norimos situacijos vyrauja disbalansas ir bendrove
né vienais gyvavimo metais nepasieke to, kg buvo uzsibrézusi. 2009 metai bendrovei buvo itin sékmingi,

nes realtis uzsakomyjy skrydziy bendrovés rezultatai virsijo liikesCius, o jimonés pelnas buvo daugiau negu
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85 proc. didesnis negu buvo norima. Taciau sekanciais metais situacija kardinaliai pasikeité. Pasaulinio
masto ekonominé kriz¢ paveiké ir aviacijos sektoriy, todél bendrové 2010 metais uzsibrézé gauti 57 proc.
mazesnj pelng nei 2009 m., taciau patyré didelius nuostolius ir 2010 m. pelnas buvo 1,65 karto maZzesnis
nei 2009m., nors uzsakomyjy skrydziy bendrovés pajamos didéjo. Sekanciais metais situacija linko ta
pacia kryptimi — esamos bei pageidautinos situacijos rezultatai vis blogéjo ir buvo prieSingi nei tikétasi.
2011 metais jmoné patyré net 12 min. lity nuostolj, nors tikéjosi gauti 15 min. lity pelng. Jdomu tai, jog
2011 metais beveik 20 proc. padidéjo pervezty keleiviy skaiCius, o gautos pajamos - net 44,8 proc.

Aviakompanija 2012 mety finansiniy rezultaty nevieSina, taciau 1§ veiklos gaunamos pajamos
zenkliai padidéjo. Anot ,,Small Planet Airlines* internetiniame puslapyje pateikiamos informacijos,
skyrdZziy bendrovés pajamos 2012 m. pirmajj pusmet]j iSaugo netgi 43 proc. Anot kompanijos vadovo
Vytauto Kaikario, gerus 2012 m. pirmojo pusmecio rezultatus lémé pasirinkta plétros strategija, zenklus
operacijy skaiCiaus augimas bei pasirinktas verslo modelis, leidZiantis sitlyti geriausias kainas kartu su
europietiSka kokybe. Ir tokiu budy pléstis didziosiose Europos rinkose.

Kasmet vis blogé¢jancius finansinius rezultatus jtakojo nenuspéjami veiksniai, tokie kaip prasidéjusi
ekonomin¢ krize, kuri jtakojo keleiviy skaiiaus maz¢jima, Islandijos ugnikalnio iSsiverzimas, orlaiviy
galimybiy neiSnaudojimas, orlaivio variklio gedimas, saskaita ,,Snoro* banke bei valiuty konvertavimo
kaStai. Taciau visy Siy neigiamy veiksniy jtaka galé¢jo biiti maZesné, jeigu bendrovés darbuotojai bity
atsakingiau zitiréje ] bendrovés uzsibréztus tikslus. Nuo 2012 mety pradzios skrydziy bendroveé ,,Small
Planet Alrlines* vadovavosi naujai suskurta verslo strategija ir pasieké puikiy rezultaty ir jgijo dar didesnj
konkurencinj pranaSuma rinkoje.

Pasaulinés ekonominés krizés jsigaléjimas buvo prognozuojamas, o uzsakomyjy skrydziy bendrové
tokias prognozes vertino ne itin didele grésme¢ kelianCias aviakompanijos veiklai, nes darbuotojai,
atsakingi uz nuomojamy orlaiviy skai¢iy, iSnuomavo per daug orlaiviy. To pasekoje, dalis l€ktuvy buvo
nenaudojami. Léktuvy nuoma, ju stovéjimo mokesCiai oro uostuose ma-¢jant skrydziy uzsakymams
zenkliai padidino islaidas.

Biitina paminéti, kad tai ne vienintel¢ padidéjusiy kasty problema, kurios buvo galima iSvengti.
Kompetetingi uzsakomyjy skrydziy bendrobés darbuotojai sudaré orlaivio nuomos sutartj, pagal kurig
bendrové turéjo iSnuomuoti ir graZinti nepriekaistingos biiklés lektuva. Po sutarties pasiraSymo praéjus
vos keliems meénesiams, sugedo orlaivio variklis, o pasak eksperty, tas gedimas atsirado pamazu per
pusmetj. Galime daryti prielaida, kad darbuotojai, atsakingi uz sutarties pasiraS§yma, nepatikrino orlaivio
biiklés. Ivykus gedimui, bendrovei teko ne tik mokéti uz sugedusio orlaivio nuoma, jo taisyma, bet ir

nuomotis orlaivi i§ konkurenty, kad galéty ivykdyti jau suplanuotus skrydzius.
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Dar vienas veiksnys, neigiamai jtakojes bendroves finansinius rezultatus, yra valiuty konvertavimas,
kuris vien 2011 metais padidino nuostolj net 3 min. lity, nes organizacija atsiskaitymus su klientais bei
tiekéjais vykdo skirtingomis valiutomis. Valiuty konvertavimo neigiama jtaka galééty buti mazesné, jei
biity priimti tam tikri strateginiai sprendimai.

Apzvelgus esamos ir pageidautinos situacijos analizg, bei neigiamy veiksniy jtaka, galime daryti
prielaida, kad didziosios dalies neigiamy veiksniy galé¢jo ir nebiiti, o dél nuolat didéjanciy neigiamy
bendrovés rezultaty, iSkyla grésmé nesuvaldyti planuojamos organizacijos augimo ar net priartéti prie
bankroto ribos. Ivertinus galimas neigiamas prognozes, jmoné pakeité savo veiklos procesus ir zenkliai
padidino konkurencinj pranasuma kity uzsakomyjy skrydziy bendroviy atzvilgiu.

SSGG analizé yra pagrindinis modelis, nurodantis organizacijos strateginiy plany vystymo kryptj ir
suteikiantis jiems pagrinda. Si analizé yra naudojama nustatyti vidinius bei iSorinius veiksnius, t.y.
stiprigsias ir silpngsias uzsakomyjy skrydziy kompanijos puses bei galimybes ir grésmes, jtakojancias

tolesne kompanijos veiklg bei konkurencinguma.

20 lentelé. UZsakomuyju skrydZiy kompanijos SWOT analizé

Vidiniai veiksniai

Stiprybés Silpnybés

- Orlaiviy utilizavimas skirtingose Salyse. Su bendrove
susijusios jmonés skirtingose Salyse gali viena i$ kitos
nuomotis orlaivius, o tai gerina orlaiviy parko
utilizacija bei uztikrina galimybe iSsinuomoti orlaivj
esant poreikiui.
- Nesudétinga valdymo  struktira. Bendrovés
personalas formuojamas priklausomai nuo skrydziy
programos apimties, todél sprendimai priimami ir
igyvendinami greitai.

- llgalaikés sutartys su didziosiomis Europos kelioniy

agentliromis.

- Didelé priklausomybé mazam klienty skaiciui.
Prarastas bent vienas klientas jtakoja didelés dalies
pajamy netekima.

- Prasta prekés Zenklo reputacija. Imonés buves
pavadinimas ,,flyLAL Charters* siejamas su buvusia
reguliariyjy skrydziy Lietuvoje bendrove AB ,,flyLAL
Lithuanian Airlines®, o tai kelia partneriy ir potencialiy
klienty nepasitikéjima. Bendrové pakeité pavadinima,
taciau turi praeiti Siek tiek laiko, kol nebeliks sasajy su

buvusiu pavadinimu.

8 lenteles tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tgsinys

ISoriniai veiksniai

Galimybés Grésmés

- Silpnos Europos aviakompanijos. Uzdaromas ir | - UZsakomyjy skrydziy paklausos sezoniSkumas.
konsoliduojamas nemazas skaifius oro veZéjy | Ziemos laikotarpiu uzsakymy skaiGius yra maZesnis
Europoje, todél kompanija nuolat stebi Europos | nei vasaros.

uzsakomyjy skrydziy rinkg ir seka jos naujienas, ieSko | - Zemy kasty bendroviy plétra.

plétros galimybiy ir naujy klienty. - Ekonominé suiruté. Nuolat kylan¢ios kuro kainos bei
- Pokyciai rinkoje. Spartéjant IT vystymuisi atsiranda | valiuty kursy svyravimai daro tiesioging jtakg
reali galimybé atidaryti savo pardavimy kanalg | finansinei padéciai.

internete ir vartotojams pasiiilyti individualiy skrydziy | -Jautrumas aplinkos iSoriniams  veiksniams.
uzsakymo galimybe ] reguliariai vykdomy skrydziy | Neprognozuojami iSoriniai veiksniai, tokie kaip
kurortinémis kryptimis. politinis nestabilumas, teroristy iSpuoliai, gamtos
- Palankios léktuvy nuomos sqlygos. stichijos, mazina uzsakymy skai¢iy bei veiklos apimtis.

- Naujy orlaiviy jsigijimas.

Saltinis: Aviakompanija

Kompanijos viduje ar esminiuose santykiuose tarp kompanijos ir jos klienty, tiekéjy visuomet
egzistuoja stipriosios bei silpnosios pusés. Maksimalig naudg galima pasiekti, jei SSGG analizés metu bus
teisingai nustatyti veiksmy variantai, t.y. ypatingas démesys skiriamas klienty bei struktiiriniam kapitalui,
kurie leis efektyviai pasinaudoti jmonés stiprybémis ir galimybémis ir tokiu biidu siekti vis didesnio

konkurencinio pranasumo ne tik Lietuvos, bet ir uzsienio uzsakomyjy skrydziy rinkose.

3.4. Intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas

tarptautinéje uZsakomuyjy skrydziy kompanijoje

Detaliai iSanalizavus uzsakomyjy skrydziy kompanijos sektoriy, galime daryti prielaida, kad
intelektinio kapitalo valdymas yra butinas siekiant jgyti konkurencinj pranaSumg. Efektyviausia biity
detaliai jvertinti visus tris intelektinio kapitalo elementus ir jy rodiklius, taCiau remiantis prieinama
informacija, bus jvertinti zmogiskojo, klienty bei struktiirinio kapitaly rodikliy dalis, kuriy svarba sglygoja

didZiaja dalj tarptautinés kompanijos veiklos konkurencingoje rinkoje.



73

3.4.1. Zmogiskojo kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas tarptautinéje

uzsakomuju skrydziy kompanijoje

Ivairiais tyrimais nustatyta, kad darbo kokybé priklauso nuo daugelio zmogiskojo kapitalo rodikliy,
tokiy kaip darbuotojy kaita, pasitenkinimas, stabilizacija, iSsilavinimas, motyvavimas, kvalifikacijos
tobulinimas, patirtis, kompetencija ir daugelis kity. Apibendrinus, daroma prielaida, kad visi darbuotojai
turi ,,zmogiskojo kapitalo®, tadiau jis yra pasiskirstes nevienodai. Siuos veiksnius tarptautinés
organizacijos jvertina ir sieckdama geresniy veiklos rezultaty bei konkurencingumo rodikliy gerinimo,
nuolat investuoja | darbuotojus, t.y. organizuoja kvalifikacijos keélimo kursus, skatina didinti iSsilavinimo
lygi, kelia darbo uzmokest; ir kt., siekdamos ateityje i§ to gauti naudos.

Siekdama pateikti naudingg informacijg apie zmogiskojo kapitalo valdyma, analizuosiu bei vertinsiu
darbuotojy kaitos, stabilizacijos, kompetencijos, pasitenkinimo darbu bei motyvacijos rodiklius.

Darbuotojy kaitos rodiklis. Jis parodo atleisty ir priimty darbuotojy procenting dalj. Kuo
darbuotojy kaitos rodiklis mazesnis, tuo jis geriau yra vertinamas ir kaita yra mazesné ir atvirkSciai.
Analizuojamo rodiklio procentiné iSraiSka parodo, kokig dalj visy darbuotojy sudaro priimti bei atleisti
darbuotojai.

Tarptautin¢je uzsakomyjy skrydziy kompanijoje Siuvo metu dirba 136 darbuotojy, 1§ kuriy 74 yra
administracijos darbuotojai, 25 — pilotai ir 37 palydovai. Taciau $is darbuotojy skai¢ius yra dinamiSkas,
nes kompanijos veiklg tiesiogiai jtakoja vyraujantis sezoniSkumas, t.y. Ziemos laikotarpiu uzsakymy
skaiCius yra maZzesnis nei vasaros.

SezoniSkumo atspindys aiSkiai matomas vertinant darbuotojy kaitos rodiklius kas ketvirtj (zr. 18
pav.). Antrame ketvirtyje pastebimas staigus skraidanciojo personalo kaitos rodiklio kilimas, t.y.
uzsakomyjy skrydziy kompanija nutraukia darbo sutartis su skraidanciuoju personalu, taciau prasidéjus

sezonui — skraidanciojo personalo skai¢ius vis auga.

40%

35% 35%
30% - 30% N
25% A 25%
206 | o N :
10% Sd 15%
5% 10%
s | SRR e -
1 2 3 4 0% I
. - 1 2 3 4
== Administracij 16% 16% 24% 4%
a © o o ° —#— Administracij 12% | 16% 7% 2%
—m—pilotai 0% | 15% | 7% | 0% ?
+' 0, 0, 0, 0,
Palydovai 0% 34% 10% 11% Pilotal 0% % 7% 12%
Palydovai 5% 0% 22% | 30%

47 pav. Atleisty ir priimty darbuotojy skaicius 2012 m. kas ketvirtj (proc.)
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Visiskai kitokia kaitos tendencija pastebima vertinant administracijos darbuotojy kaitos rodiklius.
Uzsakomyjy skrydziy kompanija vertina savo darbuotojus, todél stengiasi skatinti jy lojaluma, nes tai yra
naudinga abiems puséms, t.y. ir darbdaviui, nes darbuotojas yra susipazings su organizacijos veikla bei jos
principais, ir darbuotojui, nes jo darbas yra vertinamas bei kuriamos palankios darbo sglygos. Taciau visy
darbuotojy kompanijai nepavyksta iSlaikyti dél stiprios tarptautinés konkurencijos saglygomis remtos darbo
rinkos.

Darbuotojy stabilizacijos rodiklis. Sio rodiklio esmé — parodyti darbuotojy stabiluma tarptautinéje
organizacijoje, lyginant jj su organizacijos gyvavimo laikotarpiu. Kuo stabilizacijos koeficiento reikSme
yra didesné¢, tuo jis geriau vertinamas, t.y. darbuotojai yra lojaliis savo darbo vietai.

Kadangi uzsakomyjy skrydziy kompanijoje dirba nemazai darbuotojy ir biity labai sudétinga pateikti
kiekvieno darbuotojo individualius stabilizacijos koeficientus, tod¢l darbuotojai buvo sugrupuoti.
Administracijos darbuotojy skaiius nuo kompanijos gyvavimo laikotarpio pradzios nuolat kito, nes
kompanijos veikla uzémé vis didesne rinkos dalj. Sis internacionalizacijos veiksnys jtakojo
administracijos darbuotojy augima, o pastarasis — stabilizacijos koeficiento reiksmés mazéjima. Zinoma,
stabilizacijos rodiklio koeficiento kitimui jtakos turéjo ir darbuotojy kaitos rodiklio priezastys. 2012 mety
administracijos koeficiento reik§mé buvo 1,8, o tuo tarpu skraidan¢iojo kapitalo — kur kas geresné, t.y.
2,69 (Zr. 19 pav.). Apzvelgus uzsakomyjy skrydziy kompanijos stabilizacijos koeficientus, galime daryti
prielaida, kad skraidantysis personalas yra lojalesnis uz administracijos darbuotojus.

Pateiktame paveiksle matyti, kad lojaliausi bendrovés darbuotojai yra pilotai ir palydovai, su kuriais

sudarytos neterminuotos darbo sutartys.

2,69 295

i '7

Bendras visy  Skraidancio Administracijos
darbuotojy personalo darbuotojy
darbuotojy

48 pav. Organizacijos darbuotojuy stabilizacijos koeficientas

Kadangi analizuojamos tarptautinés bendrovés veikla yra specifiné, kompanijos darbuotojai turi
turéti specifiniy ziniy, patirties Sioje veikloje bei suprasti visa veiklos procesa, o tai jtakoja siekimg
iSlaikyti darbuotojus organizacijos viduje. Remiantis kompanijos vidiniais duomenimis, galima teigti, kad
organizacija lojaliems bei gerus veiklos rezultatus rodanties darbuotojams suteikia galimybe kilti

pareigose. Organizacijoje yra kaupiama informacija apie kiekvieng darbuotojg, mety pabaigoje duomenys
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susisteminami. Tarptautinéje uzsakomyjy skrydziy kompanijoje 2010 — 2012 metais pareigose pakilo net
32,6 proc. darbuotojy. Administracijos darbuotojams yra didesnés perspektyvos, nes nuolat pleciasi
organizacijos skyriai, vykdomi internacionalizacijos procesai, t.y. atidaromi nauji filialai uzsienio Salyse ir
t.t. Per analizuojamg laikotarpj pareigose pakilo beveik 25 proc. administracijos darbuotojy, o
skraidanciojo personalo darbuotojy 8,1 proc.

Per penkis organizacijos gyvavimo metus, pareigose pakilo beveik trec¢dalis darbuotojy. Tokie
analizés rezultatai tik patvirtina, jog kompanija vertina darbuotojy darbg ir prioritetg kilti pareigose teikia
esamiems darbuotojams, taip jrodydama, jog vertina jy atsidavimg bei darba.

Biitina paminéti ir tai, kad tyrime buvo analizuojami tik iki Siol dirbantys darbuotojai ir nebuvo
jtraukti tie darbuotojai, kurie buvo pakelti pareigose, bet Sluo metu de¢l tam tikry priezasciy nebedirba
organizacijoje. Kadangi internacionaliné uzsakomyjy skrydziy kompanija kiekvieng savo darbuotoja laiko
ypatinga organizacijos dalimi, kurig pasitelkus yra kuriama organizacijos pridétin¢ verté ir didinamas
konkurencinis pranasumas rinkoje. Siekiant nustatyti organizacijos dalyviy kompetencijos, pasitenkinimo
bei motyvacijos rodiklius, atlikta anketiné apklausa, kurios pagrindg sudaro teorinéje dalyje iSanalizuota
bei pateikta Zmogiskojo kapitalo vertinimo rodikliy kombinacija.

Sudaryta anoniminé elektroniné apklausa (zr. 4 priedg), kurig sudaro 22 klausimai, o jy atsakymai
tai tarsi organizacijos nariy individualius poziiiris ] zmogiSkojo kapitalo vertinimo sistemg. Toks
apklausos pateikimo budas sudaré galimybes didzigjai daliai darbuotojy, nepriklausomai nuo jy buvimo
vietos, dalyvauti tyrime ir pareiksti savo nuomone. Tyrime dalyvavo 87,5 proc. visy darbuotojy, t.y 119, i$
kuriy 67 administracijos darbuotojai, 18 piloty ir 34 palydovai (-és).

Apklausos klausimy atsakymai apie iSsilavinima, jgudzius, pasitenkinimg darbu, vadovavimo
kokybe, darbuotojy vertinima, uzmokescio sistema, tarpusavio santykius, karjeros planus, lojalumg ir kt.,
sudaré galimybe analizuoti darbuotojy kompetencijos, motyvacijos bei pasitenkinimo rodiklius.

Kompetencijos rodikliai. Siam rodikliui nustatyti darbuotojams buvo uzduotas klausimas apie jy
i8silavinimo lygj. Susisteminus apklausos duomenis, apie 16 proc. organizacijos darbuotojy néra jgije¢
aukstojo iSsilavinimo (zr. 9 lentele).

Biitina paminéti, jog 1§ organizacijoje dirbanc¢iy piloty, 15 proc. turi aukstajj iSsilavinima, t.y. yra
baige bakalauro arba magistro studijas, ir tik 3 proc. turi profesinj iSsilavinimag. Tai leidzia daryti prielaida,
kad piloty kvalifikacija yra auksta ir jie puikiai iSmano savo darbo specifika.

Remiantis apklausos duomenimis, net 43 proc. administracijos darbuotojy iSsilavinimo lygis yra

aukstas, o 5 proc. — néra jgij¢ tokio iSsilavinimo, t.y. néra baigg¢ tokios aukstosios mokyklos.
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Tarptautinés organizacijos palydovy, nebaigusiy auks$tyjy moksly, skaiius yra procentaliai
didziausiais, nes net 11 proc. néra igij¢ aukstojo iSsilavinimo.

44 proc. darbuotojai jgij¢ bakalauro mokslinj laipsnj: 19 proc. administracijos darbuotojai, 8 proc. —
pilotai, 17 proc. palydovai.

21 lentelé. Darbuotoju iSsilavinimo lygis (proc.)

Issilavinimas | Nebaigtas Profesinis Bakalauras Magistras
Pareigybé auksStasis
Administracijos 5 proc. - 19 proc. 24 proc.
darbuotojas
Pilotas - 3 proc. 8 proc. 7 proc.
Palydovas (&) 11 proc. 2 proc. 17 proc. 4 proc.
Viso: 16 proc. 5 proc. 44 proc. 35 proc.

Nors didzioji dalis darbuotojy yra jgij¢ aukstaj; iSsilavinimg, negalima daryti iSvados, kad visi Sie
darbuotojai yra kompetetingi. Jy nuomone¢ apie kompetencijg atspindi apklausos klausimas ,,Ar laikote
save kompetetingu darbuotoju, kuris uztikrina maksimaly darbo efektyvuma?* (zr. 20 pav.).

Net 57 proc. darbuotojy teigia esg pakankamai kompetetingi, tuo tarpu savo kompetencija visiskai
jsitiking yra 30 proc. darbuotojy, 11 proc. darbuotojy mano, kad triiksta jgtidziy. Tik labai maza
procentiné¢ dalis mano, jog yra visiSkai nekompetetingi ir negali prisidéti prie organizacijos veiklos

efektyvumo bei pridétinés vertés kiirimo.

Ne
Triksta jgtdziy

Pakankamai 57%

Taip

49 pav. Organizacijos darbuotojuy nuomoné apie turima kompetencija (proc.)

Akivaizdu, kad labiausiai kompetetingais save laiko pilotai, kuriy darbo specifika yra unikali ir
neturédami profesiniy jgiidziy bei Ziniy — tiesiog negaléty atlikti savo pareigy. Idomu, kad visiSkai
kompetencijos neturinciais save laiko likusioji labai maza dalis (2 proc.) irgi pilotai, taciau tai yra dar
besimokantys darbuotojai, kurie buvo neseniai priimti. Administracijos darbuotojy nuomonés pasiskirsté
tarp ,,turi pakankamai jgidziy* bei ,.triksta jgiidziy*, nors didZioji procentiné dalis save laiko pakankamai

kompetetingais.
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Darbuotojy kompetencija yra vertinama ir pagal jgyta profesine patirti. Remiantis apklausos
duomeny rezultatais, i$siaiSkinta, kad net 60 proc. darbuotojy pradédami dirbti uzsakomyjy skrydziy
kompanijoje buvo jgyje su darbo speficika susjijusios patirties, tac¢iau 14 proc. teigia, kad iki darbo

pradzios kompanijoje nebuvo susidure su tokia veikla (zr. 21 pav.).

26%

\

B Turgjo
B Neturéjo

IS dalies

50 pav. Profesinés patirties vertinimo rodiklis (proc.)

Akivaizdu, kad didzioji dalis darbo patirties turin€iy darbuotojy sudaré pilotai (27 proc.), nes jy
darbo pobidis to reikalauja. Darbo patirties neturiniy asmeny procenting dalj sudaré administracijos
personalas (9 proc.) bei palydovai (5 proc.).

Apibendrinus darbuotojy iSsilavinimo lygji, kompetencijg bei profesinés patirties rezultatus, galime
daryti iSvada, kad tarptautinés organizacijos kompetencijos rodiklis procentaliai yra aukstas, t.y. 79 proc.
darbuotojy turi bakalauro bei magistro mokslinius laipsnius, 87 proc. darbuotojy turi organizacijos
efektyviai veiklai uztikrinti skirty jgiidZiy, o 86 proc. darbuotojy turi profesinés patirties. Sie duomenys tik
pagrindzia kompetencijos rodiklio efektyvumo nustatyma.

Pasitenkinimo darbu rodikliai. Mokslinéje literatiiroje aptinkama nuomoniy, kad organizacijos
veiklos efektyvuma ir konkurencingumg jtakoja darbuotojy pasitenkinimas darbu, nes tik tada jie jauciasi
vertinami bei pilnaver¢iais kompanijos nariais. Toks pozityvus darbuotojy mastymas tiesiogiai veikia
organizacijos verslo sékme, nes pasitenkinimo darbu rodiklis darbuotojy atzvilgiu kuria sunkiai
imituojamus konkurencinius veiksnius, iSkelia naudingas idéjas, efektyviai tenkina klienty bei tiekéjy
poreikius ir kuria gerus tarpusavio santykius.

Remiantis anketine apklausa, buvo siekiama suZinoti darbuotojy prioritetus, kurie kuria gera

korporacing kultiirg (zr. 22 pav.).
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51 pav. Darbuotojy prioritety skirstymas 5 baly skaléje (proc.)
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IS pateikto paveiklo matyti, kad net 61 proc. organizacijos darbuotojy kaip didziausig prioriteta

kuriant geras darbo salygas, iSskiria gerus santykiai su vadovais. Toliau prioriteting sekg sudaré profesinis

tobulinimas (59,7 proc.), teisingas vadovavimas (58,1 proc.) ir tik ketvirtuoju prioritetu darbuotojai

i8skyré darbo uzmokest], kuris sudaro 56,5 proc. Analizés duomenys leidzia daryti prielaida, kad

darbuotojams darbo uZmokestis néra svarbiausias veiksnys, jtakojantis jy darbo salygas, o pirmenybé yra

teikiama puikios korporacinés kultiiros kiirimui.

Apklausoje buvo tiesiogiai klausiama apie darbuotojy pasitenkinimg darbu. Apklausos rezultaty

duomenimis, net 66 proc darbuotojy, dirbdami organizacijoje, jaucia pasitenkinimg darbu. Tik labai maza

kompanijos darbuotojy dalis (4 proc.) néra patenkinti darbu. Likusioji dalis neturi nuomongés, t.y. atsake,

kad nesijaucia nei patenkinti, nei nepatenkinti.

Pasitenkinimo darbu rodiklj jtakoja ir teisingas pavesty uzduociy atlikimo jvertinimas (Zr. 23 pav.).

3%

M Teisingai

M Pasitaiko
visko

Neteisingai

52 pav. Pavesty uZduo¢iy jvertinimas darbuotojy nuomone (proc.)

Daugiau nei pusé jmonés darbuotojy (56 proc.) jauciasi visada vertinami teisingai, o neteisingai — tik

3 proc. Likusioji dalis darbuotojy teigia, kad vertinant visa darbo laikg organizacijoje pasitaiké jvairiy

vertinimy. Tai yra normalu, nes kiekvienos organizacijos veikloje (ypa¢ Siame sektoriuje) pasitaiko
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klaidy, kurias i§ dalies jtakoja ir personalas, taciau dazniausiai darbuotojai néra link¢ pripazinti savo
klaidy ir vertina tai kaip neteisingg vertinimg. Taciau paklausus, ar darbuotojai zino, kaip jy veiklos
rezultatus vertina vadovai, atsakymai buvo stebinantys, t.y. tik 15 proc darbuotojy visada suzino vadovo
nuomong apie atliktag darba. Vienoda procenting dalj (29 proc.) uzima dvi darbuotojy nuomonés, t.y. apie
atlikto darbo vadovo jvertinimg suzino daznai bei kartais, o 11 proc. darbuotojy niekada néra suzinoj¢
atlikto darbo jvertinimo. Tokia susidariusi situacija leidzia daryti priclaida, kad vadovai néra suinteresuoti
darbuotojy rezultaty aptarimu, o tai sukelia tam tikry problemy. Organizacijos personalas nezinomadas
savo darbo jvertinimy, néra informuoti apie nekokybiskai atlikta darbg ir neturi galimybés pasitaisyti,
tobulinti darbo speficikos bei jgiidziy.

Apklausos duomenys, kurie leidzia apibendrinti darbuotojy pasitenkinimg vadovavimu, sglyginai
pasiskirste kaip ir darbo rezultaty Zinojimas. 46 proc. darbuotojy vadovams neturi jokiy priekaisty ir yra
patenkinti vadovavimo kokybe, 34 procentai — Siuo klausimu neturi nuomonés, o nepatenkinty
vadovavimo kokybe yra 12 proc. darbuotojy. Labiausiai nepatenkinti tiek vadovavimo kokybe, tiek ir
pa¢iu darbu yra palydovai. Tai leidzia daryti iSvada, kad organizacija turéty labiau dométis
nepasitenkinusiy darbuotojy poreikiais bei priezastimis, nes §i darbo grandis yra tiesiogiai susijusi su
klienty aptarnavimu, o nepasitenkinimas gali atsispindéti ir aptarnavimo kokybéje. Biitina pabrézti, kad
uzsakomuyjy skrydziy kompanijos pagrindinis pajamy $altinis — klientai, nuo kuriy priklauso didzioji dalis
organizacijos veiklos efektyvumo bei gali nulemti visos organizacijos reputacijos lygi.

Darbuotojy darbo rezultatai bei pasitenkinimas taip pat priklauso ir nuo pateikiamy uzduociy
supratimo, todél j anketos klausimyng buvo jtrauktas ir toks klausimas. Pusé darbuotojy teigia visada

suprantantys pateikiamas uzduotis, 45 proc. — daznai, tac¢iau ne visada ir tik 5 proc. darbuotojy paskirtas

A _

Visada Daznai Kartais

uzduotis supranta kartais (zr. 24 pav.).

53 pav. Pateikiamy uZduocdiy supratimas (proc.)
Apzvelgus Siuos rezultatus, galima daryti prielaida, kad vadovai pateikia gana aiskias ir suprantamas

uzduotis, taciau veiklos rezultatai biity geresni, jei visi darbuotojai, be i§imciy, galéty teigti, kad uzduociy

pateikimas yra aiskus.
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Analizuojant darbuotojui tenkantj darbo kriivi, buvo gauti tokie rezultatai: 71 proc. personalo teigia,
kad darbo kriivis yra pakankamas normaliai dirbti ir atlikti visais paskirtas uzduotis, 21 proc. mano, kad
darbo kruvis yra per didelis, o 8,1 proc. darbuotojy teigia, kad nejaucia jokio darbo kruvio ir jis yra netgi
per mazas. Cia procentine dalj sudaro piloty bei palydovy nuomoné, o per dideliu darbo kriviu skundZiasi
administracijos personalas, kuriam ir tenka pagrindiné organizacijos veikla.

Nors darbo uzmokestis darbuotojy nuomone néra vienas i§ pirmyjy prioritety sarase, taciau vistiek
daro jtaka pasitenkinimo darbu rodikliui. Remiantis apklausos rezultaty duomenimis buvo nustatyta, jog
didzioji dalis personalo visgi yra nepatenkinti darbo uzmokescio sistema. Sie darbuotojai sudaro 39 proc.,
1§ kuriy didzioji dalis yra palydovai. Tik ketvirtadalis darbuotojy yra patenkinti gaunamu darbo
uzmokesciu, taciau net penktadalis kompanijos darbuotojy pageidauty pakelti jy darbo uzmokestj bent 50
procenty. Kad ir kaip biity keista, uzsakomyjy skrydziy kompanijoje vyrauja net 3 proc. darbuotojy, kurie
mano, jog didesnio atlyginimo jie yra tiesiog neverti.

Apibendrinus pateiktus duomenis, galima teigti, kad pasitenkinimo darbu, santykiy su vadovais bei
tenkanciy darbo krtviu buvo patenkinta didzioji dalis darbuotojy, t.y. jy procentiné iSraiska buvo didesné
nei 60 proc. Vadovavimo kokybe atspindintis rodiklis akcentuoja beveik pusés darbuotojy teigiamag
jvertinimg, tadiau remiantis apklausos rezultaty duomenimis buvo nustatyta, kad tik ketvirtadalis
darbuotojy yra visiskai patenkinti darbo uzmokesciu, o tai turéty versti organizacija susimastyti ir kazka
keisti savo veikloje, nes darbuotojai, jy Zinios bei idéjos yra nepakeiiama jéga, kuri Siy dieny
moksliniuose straipsniuose yra jvardijama kaip viena i§ pagrindiniy tarptautinio konkurencingumo
pranasumy.

Motyvacijos rodikliai. Anketinés apklausos duomenys buvo naudojami ir siekiant iSsiaiSkinti, kas
darbuotojus motyvuoja. Visy pirma klausiama darbuotojy, ar jiems yra Zinoma organizacijos strategija bei
tikslai. Sio klausimo atsakymai nenustebino, t.y. net 66 proc. darbuotojy patvirtino, kad Zino kompanijos
strategija bei tiklsus, o likusioji procentiné dalis atsaké lyg abejodama, t.y. Zino i§ dalies. Taip pat buvo
i8siaiSkinta, kad 72 proc. personalo ne tik Zino pagrindinius organizacijos aspektus, bet ir asmeniskai
domini su kompanijos veikla susijusiais procesais bei seka naujienas.

Vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuriuo remiantis yra vertinama personalo motyvacija - Karjeros
siekimas. Anketoje darbuotojai buvo klausiami, ar siekia karjeros tarptautineéje uzsakomuyjy skrydziy

kompanijoje. Atsakymai veréiantys susimastyti (Zr. 25 pav.).
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54 pav. Darbuotojy nuomoné apie karjeros siekima organizacijoje (proc.)

Kad ir kaip bebuty keista, remiantis apklausos duomenimis, beveik penktadalis kompanijos
darbuotojy nesiekia karjeros, o 23 proc. — apie tai nickada negalvojo. Taciau biitina paminéti, kad net 59
proc. uzsakomyjy skrydziy kompanijos darbuotojy siekia karjeros galimybiy. Si procentiné dalis
darbuotojy leidzia daryti prielaida, kad karjeros perspektyvos yra prieinamos, juolab, kad kompanija,
vertindama savo darbuotojus, kelia juos pareigose neieSkodama naujy darbuotojy ir iSoriné€s aplinkos.
Anketos duomenimis buvo nustatyta, kad karjeros perspektyvy siekia administracijos darbuotojai bei
pilotai, tuo tarpu palydovai sudaro didZigjg dalj zmoniy, kurie neturéjo nuomonés $iuo klausimu.

Klausimai, susij¢ su darbo efektyvumu, leido atskleisti darbuotojy nuomong apie efektyvuma

skatinan¢ius veiksnius (zZr. 26 pav.).

Neturinuomones
Naujas kompiuteris

IT sprendimai

Mokymai 42%

55 pav. Veiksniai, darbuotojy nuomone, didinantys darbo efektyvuma (proc.)

Nenuostabu, kad net 42 proc. darbuotojy, kaip efektyviausig veiksnj, jvardijo profesinius mokymus,
nes $iy mokymy déka darbuotojai tobuléja savo veiklos sferoje ir gauna tiesioging nauda. Penktadalis
darbuotojy teigia, kad darbo efektyvumui jtakos turi zinios apie kity darbuotojy veikla, nes kompanija yra
sudaryta 1§ keleto skirtingy departamenty, kuriy veikla vienokiu ar kitokiu biidu yra susijusi, taciau jie
gana mazai kei€iasi informacija tarpusavyje, tokiu biidu dazniau trukdydami klientus bei tiekejus del ty
paciy iSkilusiy klausimy. Taip pat 15 proc. apklaustyjy nuomone, darbo efektyvumui jtakos turi IT
sprendimai. Tobulinant juos arba sukuriant atitinkamg duomeny bazg, biity jmanoma lengviau iSvengti

dviprasmybiy, nes visa reikalinga informacija buity susisteminta ir prieinama kiekvienam darbuotojui.
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Kiekviena organizacija, kuri investuoja j zmogiskajj kapitalg bei siekia jgyti tarptautinj konkurencinj

pranaSuma rinkoje, privalo atsizvegti i Siuos darbuotojy pasitilymus. Konkreti darbuotojy grandis

geriausiai zino, ko triiksta, kad biity pasiektas maksimalus darbo efektyvumas jy darbo sferoje.

Siekiant iSsiaiskinti apie motyvacijos rodiklj uzsakomyjy skrydziy kompanijoje, apklausoje buvo

pateikiamas klausimas, kokios priezastys paskatinty pereiti pas konkurentus (zr. 27 pav.).

H Didesnis atlyginimas
Aukstesnés pareigos

B Geresné jmonés reputacija

B Geresnés darbo saglygos
B Jdomestis darbo pobidis

Vadovai— asmenybeés

Nesutikty Niekada apie tai negalvojo
300 1% 2% 309
5%
16%
17%_/  20%

56 pav. Priezastys, skatinanc¢ios pereiti pas konkurentus (proc.)

Uzsakomyjy skrydziy kompanijos 29 proc. personalo, kaip prioriteta, iSskyré didesnj darbo
uzmokestj. Sekanti priezastis — geresnés darbo salygos, kurias jvardijo penktadalis organizacijos
darbuotojy. Aukstesnes pareigas bei jdomesnj darbo pobiidj atitinkamai jvardijo 17 proc. ir 16 proc.
darbuotojy. Tik labai maza dalis darbuotojy (7 proc.) nesutikty pakeisti darbo vietos ir iSeiti dirbti j kitg
kompanija. Yra daroma prielaida, kad jeigu darbuotojams yra patenkintas darbo sglygomis bei
korporaciné kultiira, ir, zinoma, mano, kad jo darbo veiklos rezultatai yra teisingai jvertinami tiek
moraline, tiek ir finansine prasme, darbuotojai neiseity j kita kompanija savo noru. Kadangi analizuojamos
kompanijos veiklos pobiidis yra priskiriamas prie speficiniy, kompanija turéty labiau atsizvelgti j realius
personalo poreikius, nes darbuotojy lojalumas gali biti traktuojamas kaip dalinis organizacijos s¢kmés
Saltinis.

Apibendrinus motyvacijos rodikliy analizés duomenis, galima teigti, kad Sis rodiklis gana aukstas,
taCiau visada yra kur stengtis bei tobuléti. Jei analizuojama organizacija atsizvelgty i darbuotojy jvardintus
darbo efektyvumg skatinanCius ir kitus motyvacijos veiksnius, naudos turéty abi Salys, t.y. tiek
organizacija, tik ir jos personalas.

Rysio tarp analizuojamy rodikliy nustatymas. Remiantis atliktos anketinés apklausos duomeny
rezultatais, buvo jvertinti uzsakomyjy skrydziy kompanijos darbuotojy Kkaitos, stabilizacijos,

kompetencijos, pasitenkinimo darbu bei motyvacijos rodikliai, bei atlikta koreliaciné analize®. Koreliacijos

¥ Koreliaciné analizé — tai toks metodas, kuris neatskleidZia rysiy tarp konkreiy reik§miy atsiradimo priezaséiy, tatiau
kiekybiSkai iSmatuoja ty rysiy stipruma. (Kédaitis,2009: 6)
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koeficientas nustato ar egzistuoja stochastinis rySys tarp analizuojamy rodikliy bei parodo jo stipruma,

kuris kinta (—1<r<1) Gauti koreliacijos koeficientai rodo pasirinkty kintamyjy tiesioging arba
atvirkSting priklausomybe, o jeigu dviejy kintamyjy koreliacija lygi nuliui, tai rySys neegzistuoja -
kintamieji yra statistiSkai nepriklausomi. Koreliacijos koeficientai reikSmingi, kai statistin¢ reikSmé yra
didesné uz jos lenteline reiksme (t* > £, t.y. darome i$vada, kad koreliacijos koeficientas reikSmingas ir
stochastinis rySys tarp analizuojamy rodikliy egzistuoja.

Analizuojamy rodikliy koreliacijos koeficientai lyginami su kritine reikSme, kuri Siuo atveju yra
2.001 (zr. 5 priedg). StatistiSkai reikSmingos koeficidenty reikSmeés pateiktos zemiau esancioje lentel¢je
(zr. 10 lentele).

22 lentelé. Apklausos duomeny koreliacijos koeficienty reik§més

Geri

Geri saniylkisi Darbo saniyldei su | Karjeros Profesinis Tmomés Darbo Pasitenkinimas
Ridiklisi 1 kolesomis Aflyginimas iveiroveé vadovais penpekiyvos tobuléjimas ivairdis salyeos darbu
Tisilavinimas -1.269141372 0.3226279 - - - 0.23521% - -
Siekis karjeros 0.263930774 - - 0342624 0264118 - - - 0.406281703
Gerl santyliai su
Lolegomis - L223817 - - - 2524 - 201450054
Aflvginimas - 0201974 0.385832 0.334003 - 0.508055
Darbo jvairové 0.336158 0477565 0.463185 0.568012 0.216065
Geri santylkiai su
vadovais 0610025 0.68235T 0.402553 0.415002 0.233679341
Harjeros
penpekiyvos 0.739913 01.44131 0.883207
Profesinis
tobuléjinas 0.453332 0.430656
Imonés jvaizdis 0.452817 0.425195007

Atliktus koreliacing analize bei jvertinus rodiklius, nustatyta, kad:

- stipriausias rySys egzistuoja tarp karjeros perspektyvy ir profesinio tobuléjimo rodikliy;

- i§silavinimo koeficientas turi ry$j su gery santykiy palaikymu tarp kolegy bei su profesiniu
tobuléjimu;

- darbuotojai, kurie sickia karjeros, salyginai gerai sutaria su kolegomis ir vadovais, siekia
perspektyvos bei jaucia pasitenkinimg darbu;

- geri santykiai su kolegomis salygoja darbuotojy pasitenkinimg darbu, organizacijos jvaizdzio
kiirima bei darbo jvairove;

- nustatytas rySys tarp atlyginimo koeficiento ir karjeros perspektyvy, profesinio tobuléjimo bei
darbo salygy koeficienty;

- darbo jvairovés koeficientas saglygoja tarpusavio ry$i su gery santykiy su vadovais, karjeros

perspektyvy, profesinio tobuléjimo, jmonés jvaizdzio kiirimo bei darbo salygy koeficienty;
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- gery santykiy su vadovais koeficiento reikSmé turi rysj su profesiniu tobulé¢jimu, jmonés jvaizdziu,
geromis darbo sglygomis ir, Zinoma, pasitenkinimu darbu;
- karjeros perspektyvos tarpusavyje sgveikauja su profesinio tobul¢jimo, jmonés jvaizdzio, darbo

salygy rodikliais.

3.4.2. Klienty kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas tarptautinéje

uzsakomujy skrydziy kompanijoje

Uzsakomyjy skrydziy kompanija itin didele reikSme teikia klientams, nes tai vienintelis
organizacijos pajamy Saltinis. Galime daryti prielaida, kad organizacijos veikla tiesiogiai priklauso nuo
klienty skaiciaus, o kadangi Sios kompanijos tikslas — tapti lyderiaujancia tarptautine bendrove Europoje,
yra siekiama ne tik iSlaikyti esamus klientus, bet ir pritraukti naujy klienty. To pasekoje skrydziy
bendrove ne tik didins pajamas, bet ir jgys didesnj konkurencinguma kity skrydziy bendroviy atzvilgiu,

Uzsakomyjy skrydziy kompanijos klientai yra jvairQis turo operatoriai, turo operatoriy brokerial,
valstybinés institucijos bei nepriklausomi juridiniai asmenys. Lojaliis klientai jtakoja pagrindine dalj
kompanijos pajamy, likusioji dalis susideda i§ vienkartiniy uzsakymy, kuriy déka kompanija gauna ne tik
papildomas pajamas, bet ir gerina jvaizdj bei reputacijg. Taigi, klienty kapitalas — pagrindinis ir
svarbiausias tarptautiSkumo veiksnys, jtakojantis veiklos efektyvuma ir, Zinoma, konkurencingumo lygj,
todé¢l uzsakomyjy skrydziy kompanija turi skirti ypatingg démesj klienty kapitalo valdymui.

Klienty lojalumo rodikliai. Uzsakomyjy skrydziy kompanija buvo jsteigta 2007 metais, taciau tik
2008 mety pabaigoje organizacijai buvo suteiktas oro vezéjo pazymeéjimas, kuris suteikia teis¢ vykdyti
komercinius skrydzius, atitinkan¢ius tarptautiniuose ir nacionaliniuose teisés aktuose numatytus
reikalavimus. Tai buvo pirmas zingsnis internacionalizacijos proceso link. Toks oro vezéjo pazymeéjimas
jmonei suteiktas trijose ES Salyse, o tai jmonei suteikia didesnes veiklos galimybes bei platesnj klienty
spektra.

Remiantis kompanijos vidiniais duomenimis, klientinio kapitalo vystymosi tendencija vis didéja (Zr.
28 pav.).
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Saltinis: Aviakompanija
57 pav. Kompanijos klienty kaita 2009-2011m

2009 metais stambiausiy klienty sarasa sudaré 7 klientai, o 2010 metais Sis sgrasas padidéjo net 143
proc., t.y. kompanija pritrauké net 10 naujy tarptautinio masto klienty. 2011 metty rezultatai dar geresni,
nes lyginant su 2010 m. klienty skai¢ius padvigubéjo ir kompanija tenkino net 34 stambiausiy klienty
poreikius. 2011 mety klienty skai€iy palygine su 2009 metais, matome kad per $§j laikotarpi kompanijos
klienty sarasSas prasiplété beveik 5 kartus. 2012 metais klienty saraSas pasipildé dar keletu klienty, kuriy
skrydziy bendrové nenpoori atskleisti, taciau tikina, kad jis yra kur kas didesnis nei 2011 metais. Tai
atspindi ir geréjantys finansiniai rezultatai ir vis didesnis konkurencingumo rodiklis.

Tokiam klienty skaiciaus poky¢iui jtakos turi organizacijos Komercijos departamento darbuotojai,
nes juy veiklos pobiidis — naujy klienty pritraukimas bei paieska. Siame departamente nuo kompanijos
isteigimo dirba 4 darbuotojai, kuriy darbo rezultatai yra akivaizdis. 2009 metais vidutiniskai vienam
darbuotojui teko 1,75 kliento, 2010 m. — 4,25, 0 2011 metais $is skaiCius pasieké organizacijos apogéjaus
virsiing, t.y. vienam darbuotojui vidutiniSkai teko 8,5 kliento. Remiantis ,,Small Planet Airlines vidiniais
Saltiniais, 2012 metais vienam darbuotojui vidutiniskai teko daugiau negu 10 kleinty.

Palankiy kontrakty rodiklis. Kadangi $is rodiklis yra vienas i§ pagrindiniy, nusakanciy veiklos

efektyvumg bei konkurencingumo lygj, kompanija kas metus atlieka uzdirbamy pajamy analize (Zr. 6
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priedg). Remiantis analizés duomenimis nustatyta, kad didziausias pajamas bendrové gauna i§ lojaliy
klienty. Taip pat nustatyta, kad kiekvienais metais klienty pajamos vis didéjo ir, akivaizdu, kad Sig

tendencijg jtakojo augantis stambiy klienty skaiCius (zr. 29 pav.).
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58 pav. 2009 — 2011 m. organizacijos pajamos i§ klienty (tiikst. Lt.)

Nors klienty skaicius Siuo laikotarpiu augo ypatingai greitai, pajamos kito kur kas lé¢iau. Lyginant
su 2009 metais, 2011 — aisiais kompanijos pajamos iSaugo beveik 27 proc., o tuo paciu laikotarpiu
stambiausiy klienty skaiCius padidéjo beveik 5 kartus, o 2012 metais kompanijos pajamos augo daugiau
nei 43 procentais.

Bendrosios kompanijos pajamos yra truputj didesnés, nes jas sudaro ne tik i§ stambiausiy klienty
gaunamos pajamos, bet ir palankiy kontrakty pajamos (zr. 11 lentele). Palankiais kontraktais galima
jvardinti vienkartinius uzsakymus, t.y. uzsakomyjy skrydziy kompanijos paslaugomis naudojosi Izraelio
philharmonijos orkestras, vykdydamas pasirodymy tura, sudaryta sutartis skraidinti futbolo rinktinés
zaidéjus ] varzybas bei kity zinomy kompanijy, kaip Audi, Neckermann, Thomas Cook, Chapman
freeborn ir kt. uzsakyti skrydziai.

23 lentelé. 2009-2011 m. uzsakomyjy skrydZiy kompanijos pajamy pasiskirstymas (min. Lt.)

Bendros kompanijos | I§ stambiausiy klienty | Palankiy kontrakty
Metai | pajamos (min.Lt) gautos pajamas (min.Lt) | pajamos (min.Lt)
2009 163 157 6
2010 169 165 4
2011 243 199 44

Saltinis: Aviakompanija

Remiantis uzsakomyjy skrydziy kompanijos vidiniais duomeninis galima daryti iSvada, kad lojaliy
klienty iSlaikymas organizacijai kainuoja maZiau nei naujy klienty pritraukimas, nes ilgalaikis tarptautinis
bendradarbiavimas uztikrina maZesnés produkcijos savikaing, geresn¢ paslaugy kokybe, o naujy klienty
pritraukimas — reikalauja papildomy kasty. Taciau analizuojamoji organizacija siekia uzsibrézto tikslo, o
klienty skai€iaus didinimas yra biitina priemoné Siam tikslui pasiekti. Kiekvienas klientas vertina paslaugy

kokybe, o geri atsiliepimai yra pati geriausia reklama, o tai yra prielaida konkurencingumo didinimui.
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Klienty — keleiviy pasitenkinimo rodiklis. Uzsakomyjy skrydziy kompanija vadovaujasi verslo
modeliu ,,verslas — verslui, todél sickdama efektyviy veiklos rezultaty, kompanija turi jvertinti ne tik
klienty, bet ir keleiviy pasirenkinimo rodiklius. Klienty pasitenkinimo rodiklis yra siejamas su lojalumu,
t.y. jeigu klientas yra patenkintas teikiamomis organizacijos paslaugomis, nenutrauks verslo rysiy ir taps
lojaliu klientu. Taciau klienty pasitenkinimo rodiklj visapusiSkai jtakoja jy klienty (keleiviy)
pasitenkinimas.

Uzsakomyjy skrydziy kompanijos specialistai, vertindami klienty — keleiviy pasitenkinimo
rodiklius, vykdomy skrydziy metu atliko anketing apklausg, kuria buvo siekiama iSsiaiSkinti keleiviy
nuomong apie organizacijos jvaizdj bei patikimumg. Apklausos klausimyng sudar¢ 9 klausimy grupés (15
klausimy) (Zr. 7 priedg). Tyrimas buvo vydomas 2011 m. spalio 17 d. iki 2011 m. lapkricio 24 d., kurio
metu buvo apklausti 2393 keleiviai. Didzioji dalis klausimy buvo vertinami 5 baly skaléje ( 1 — labai
blogai, 2 — blogai, 3 — vidutiniskai, 4 — gerai, 5 — labai gerai) (zr. 12 lentele).

24 lentelé. Keleiviy apklausos rezultatai

Lytis Amzius
Apibudinimas B_end re_ls virs§
vidurkis Moteris | Vyras | iki24 | 25-35 | 36-55 56
Registracija skrydziui bei keleiviy laipinimas j 1€ktuva
vyko be priekaisty. 4,2 41 4.2 41 4,1 4,2 4,4
Léktuvas buvo §varus ir tvarkingas. 44 44 4,3 44 4,3 4,3 4,5
Léktuvo jgula atrodé tvarkingai. 4,5 4,5 4,5 4,6 4,6 4,4 4,5
Vidurkis 44 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 4,5
Igulos skaitomi praneSimai buvo suprantami ir aiSkds. 41 4,2 4,1 4,1 4,2 41 41
Misy orlaivio palydovai moka pasitlyti ir parduoti
prekes. 4 4 3,9 3,9 4 3,9 4,2
Orlaivio palydovai buvo démesingi vaikams. 41 4,1 4,1 4 4,2 41 4,2
Su $ia 1éktuvo jgula noréciau skristi dar karta. 41 4,1 4,1 4,1 41 4,2 4,2
Vidurkis 4,1 41 4 4 4,1 4,1 4,2
Sis skrydis mane maloniai nustebino. 3,2 3,2 3,2 3,2 3,1 3,3 3,5
Rekomenduociau 8ig skrydziy bendrove mylimam
giminaiciui. 3,7 3,8 3,7 3,9 3,7 3,7 4
Vidurkis 3,5 3,5 3,5 3,5 3,4 3,5 3,8
Buvo skanu 3,7 3,8 3,7 3,8 3,8 3,6 3,8
Maisto meniu asortimentas buvo pakankamas. 3,2 3,2 3,3 34 3,3 3,2 3,1
Maisto kaina atitinka kokybe. 2,7 2,7 2,6 2,6 2,6 2,7 2,9
Vidurkis 3,2 3,2 3,2 3,3 3,2 32 33
BENDRAS IVERTINIMAS 3,9 3.8 3,8 3,8 3,8 3,8 4

Saltinis: Aviakompanija
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Remiantis apklausos rezultaty duomenimis, nustatyta, kad organizacijos jvaizdzio bei patikimumo
rodikliy koeficientas yra aukstas, t.y. 3,9 balo i§ 5 galimy. To pasekoje, galima daryti prielaida, kad, anot
keleiviy, uzsakomyjy skrydziy kompanija puikiai tenkina vartotojy poreikius.

Apklausos rezultaty duomenimis nustatyta, kad keleiviai geriausiu balu jvertino léktuvo bei jgulos
tvarkinga i§vaizda bei registracija skrydziui bei nepriekaistinga keleiviy laipinima j léktuva. Sie veiksniai
buvo jvertinti 4,4 balo i§ galimy 5, t.y. labai aukstu koeficientu.

Truput] Zemesniu, taciau vistiek aukstu koeficientu (4,1), keleiviai jvertino jgulos teikiamas
paslaugas: skaitomy praneSimy kokybe, geb¢jimg parduoti prekes, démesingumg maziesiems keleiviams,
todel tokiu maloniy paslaugy kompeksu keleiviai noréty pasinaudoti dar kartg skirsdami su §ia lektuvo
1gula.

Skrydzio kokybe keleiviai jvertino pakankamai geru koeficiento balu — 3,5 ir teigia, kad $ig skrydziy
bendrove rekomenduoty giminai¢iui. Nors keleiviy atsiliepimai Siuo aspektu pakankamai auksti, taciau
koeficientas yra tik patenkinamas. Tokiam keleiviy vertinimui jtakos turéjo tokie veiksniai kaip didelis
triukSmas pakilimo metu, seni léktuvai, ankStos sédimos vietos bei jy pasirinkimo galimybés nebuvimas.
Siuos veiksnius keleiviai jvardijo anketoje esanioje skiltyje , komentarai®.

Zemiausiu koeficientu keleiviai vertina su maistu susijusius teiginius. Jy nuomone, maistas nors ir
skanus, taciau asortimentas mazas ir svarbiausias ir maziausiu balu jvertinatas veiksnys, kad maisto kaina
neatitinka kokybés.

Komentary skiltyje keleiviai mini ne tik neigiamus, bet ir teigiamus komentarus, t.y. maloni jgula,
nepriekaistinga palydovy iSvaizda bei akj traukiancios uniformos, ypatingas démesys vaikams, malonios
staigmenos — dovanélés bei jgulos Sypsenos viso skrydzio metu.

Remiantis keleiviy pasitenkinimui skirtos apklausos duomenimis, daroma prielaida, kad keleiviai
ypatingg démes] skiria personalui, jy teikiamy paslaugy kokybei, o, anot keleiviy, didZiausig neigiamg
jtaka daro kompanijos inventorius. Kompanija atsizvelgia j klienty nuomones bei komentarus ir stengiasi
visais galimais biidais paSalinti neigiamus veiksnius. Tokiu atveju, kompanija visais prieinamais buidais
stengiasi paSalinti neigiamus veiksnius kelianc€ias priezastis ir visapusiskai patenkinti keleiviy poreikius.

Uzsakomyjy skrydziy kompanija, apzvelgusi Sios apklausos rezultatus, i§ karto émési atitinkamy
veiksmy, t.y. modifikavo meniu praplésdama asortimenta, sustiprino maisto kokybés kontrolg. Kadangi
kompanija ypatingg démesj skiria keleiviy pasitenkinimo rodikliui didinti, skrydZio metu klientus pradéjo
stebinti ir vardiniais suvenyrais: léktuveliais, kamuoliukais, lélémis, pledukais ir pagalvémis. Biitina
paminéti, kad siekdama visiSko keleiviy pasitenkinimo, kompanija sudaré galimybe klientams skrydzio

metu ne tik klausytis muzikos bei ir zitréti jvairius filmus. Uzsakomyjy skrydziy kompanija visais
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jmanomais biidais stengiasi patenkinti net inoringiausio kliento poreikius, todé¢l ateityje planuoja
keleiviams pasiiilyti platesnj spektrg teikiamy privalumy, kuriais keleiviai galés naudotis jei pasirinks jy
kompanijos teikiamas paslaugas.

RysSio tarp analizuojamy rodikliy nustatymas. Remiantis atliktos anketinés apklausos duomeny
rezultatais bei vidiniais tarptautinés kompanijos pateikiama medziaga, buvo jvertinti uzsakomyjy skrydziy
kompanijos klienty lojalumo, klienty pasitenkinimo, palankiy kontrakty bei atlikty paslaugy reputacijos
rodikliai. Visy minéty rodikliy koeficientai yra auksti. Akivaizdu, kad iSvardinti rodikliai tarpusavyje
koreliuoja, nes kuo geresnis keleiviy pasitenkinimo bei paslaugy reputacijos rodikliai, tuo labiau
patenkinti klientai. Tokiu budu pastarieji siekia iSlaikyti verslo rySius su uzsakomyjy skrydziy kompanija
ir ger¢ja klienty lojalumo rodiklis. Paslaugy reputacijos rodiklio aukstas jvertinimas greit pasklinda
rinkoje, o tai paskatina naujy bei palankiy kontrakty pasiraSyma. Tarp $iy rodikliu egzistuoja gryZtamasisi
rySys, t.y. naujy klienty keleiviai biina patenkinti teikiamomis paslaugomis, tokiu budu didéja ir klienty

pasitenkinimas, o tai sudaro sglygas lojalumui ir t.t.

3.4.3. Strukturinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas tarptautinéje

uzsakomuyjy skrydziy kompanijoje

Si intelektinio kapitalo dalis apima pa¢ia organizacija, jos filosofija bei tarptautinius valdymo
procesus, kompiuterines programas ir Kitas IT technologijas, ir kitus veiksnius, kurie padeda darbuotojui
siekti maksimaliy rezultaty. Struktarinio kapitalo svarbia dalimi yra laikomi neapCiuopiami ir sunkiai
iSmatuojami veiksniai, tokie kaip finansiniai rysiai, firminiai Zenklai, paslaugy tiekimo plétimas, prekybos
paslaptys, verslo paslapc¢iy saugojimo uztikrinimas, autorinés teisés ir, zinoma, duomenys bei informacija.

Bitina sglyga siekiant organizacijos tiksly — struktiirinio kapitalo kaip visumos naudojimas
pasitelkiant visg savo potencialg. Literatiiroje minima, kad darbuotojas gali labai gerai dirbti, taciau jei
organizacijoje néra iSvystytas stuktirinis kapitalas, maksimali nauda bei produktyvumas nebus pasiektas
net iSnaudojant visg darbuotojy patencialg, o organizacijos, turinios iSvystytg strukttrinj kapitalg, kuria
darbuotojus palaikancig ir ugdancia kulttra.

Siekdama pateikti naudingg informacijg apie struktiirinio kapitalo valdyma, analizuosiu bei vertinsiu
firminio Zenklo, organizacijos kultiiros gerinimo, paslaugy tiekimo plétimo, verslo paslapciy saugojimo
rodiklius, kurie daro tiesioging jtaka konkurencingumui rinkoje.

Firminio Zenklo rodiklis. Kiekviena tarptautinéje rinkoje veikianti organizacija susiduria su

konkurencija, todel, siekiant iSsilaikyti rinkoje, biitina gerinti organizacijos firminio Zenklo Zinomuma.
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Uzsakomyjy skrydziy kompanija ,,Small Planet Airlines” aktyviomis priemonémis imasi $io rodiklio
gerinimo perspektyvy.

Vykdant tarptautinius skrydzius, léktuvai nusileidzia ir keleivius iSlaipina milzinisko dydzio oro
uostuose, kur aplink didelé gausa jvairiausiy léktuvy, o tam, kad bendrovés léktuvai iSsiskirty i§ visy
lektuvy gausos, tarptautiné kompanija émési akj traukianciy permainy, t.y. visus tarptautinei kompanijai
priklausancéius Iéktuvus nudazé zaismingomis spalvomis bei didelémis raidémis uzras¢é kompanijos
pavadinimg. StatistiSkai jrodyta, kad tokie veiksmai nelicka nepastebéti. Kiekvienas keleivis, iSlipes 1§
lektuvo, dziaugiasi net tik atvykes 1 pageidaujamg vietg, bet ir pastebi lektuvus, tokiu biidu jsimenant
uzsakomyjy skrydziy kompanijos pavadinima.

Be abejo, analizuojamoji tarptautiné kompanija firminio Zenklo Zinomumga sieja su ateities
perspektyvomis, todé¢l investuoja ] Sio rodiklio gerinimg. Skrydzio metu tarptautinés kompanijos
darbuotojai keleivius stebina maloniomis firminémis dovanomis: pledais, pagalvémis, kamuoliukais,
lélémis — barbémis, rasikliais ir t.t. Tokios smulkmenos ne tik didina keleiviy pasitenkinimg oro linijomis,
bet ir ple€ia firminio zenklo Zinomuma, nes pati geriausia reklama yra ta, kuri sklinda i§ vartotojy lipy.

Organizacijos kultiiros gerinimo rodiklis. Korporaciné orgnizacijos kultira suprantama kaip
organizacijai budingy, ja iSskirianc¢iy i§ kity organizacijy vertybiy, santykiy ir elgesio normy visuma, kuri
savo ruoztu nukreipia kiekvieno organizacijos nario elgesj bendry tiksly linkme (Butkus, 2006).
Uzsakomyjy skrydziy kompanija ,,Small Planet Airlines* yra palyginus jauna tarptautinio masto bendrove,
tod¢l siekdama iSsilaikyti kintanc¢ioje verslo aplinkoje, démes;j kreipia ties kiekvienu veiksniu, kuris gali
turéti jtakos veiklos efektyvumui. Organizacijos kultiiros gerinimui jtakos turi Zmogiskuju istekliy
departamento veikla, nes jie sistemina visg informacijg, susijusig su zmogiskaisiais iStekliais. Pastebéjus
didele darbuotojy kaitag, kompanija pamazu imasi veiksniy, kurie salyginai gerina organizacijos
korporacing kultorg, t.y. organizuojamos iSvykos | gamtg, jvairGis vakaréliai, minimi darbuotojy
gimtadieniai bei kompanijoje pamazu jrengin¢jama poilsio zona, kurioje darbuotojai galés atsipisti
pertraukéliy metu. Siuo metu poilsio zonoje yra jrengta svetainé bei stalo futbolo stalas. Kadangi
tarptautinés organizacijos veiklos pobudis yra speficinis bei, daugumos darbuotojy atzvilgiu, stresinis — §is
organizacijos sprendimas kuria geresn¢ korporacing kulttra, tokiu biidu gerinant tarptautinés veiklos
efektyvuma.

Paslaugy tiekimo plétimo rodiklis. Tarptautiné kompanija Small Planet Airlines siekia tapti
lyderiaujancia uzsakomyjy skrydziy bendrove Europos Sajungoje, todél koncentruojasi ties paslaugy
tiekimo plétros galimybémis. Siekiant vykdyti platesnj uzsakomyjy skrydziy spektra, kompanija

internacionalizuoja savo veiklg atidarydama filialus uzsienio Salyse, taciau ne visi internacionalizacijos
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etapai pasiteisina. Anot kompanijos generalinio direktoriaus, Small Planet Airlines filialai uzsienio Salyse
nebeatitiko tarptautinés kompanijos likesCiy ir vykdé nuostolingg veikla, todél reikéjo nutraukti savo
veiklg tose Salyse. Tokie strateginiai sprendimai priimti siekiant labiau orientuotis | didesnes Europos
rinkas, pervezanCias daugiau kaip 1 000 000 keleiviy per metus. 2013 metais skrydziy bendrové
prognozuoja, kad bitent tokj keleiviy skaiciy ir perves.

Toks tarptautinés kompanijos sprendimas yra nenugincijamas, taCiau gana sudétingas ir
reikalaujantis daug kasty.

Verslo paslapdiy saugojimo rodiklis. Sis tarptautinés kompanijos struktiirinio kapitalo rodiklis yra
maksimaliai jvertintas. Small Planet Airlines, siekiant uztikrinti optimaly verslo paslap¢iy saugojima, su
kiekvienu darbuotojy pasiraSo konfidencialumo sutartj, kuria organizacija patvirtina darbuotojo galimybe
naudotis verslo paslapCiy bei konfidencialios informacija vykdant atitinkamg veikla, siekiant i§saugoti
informacijos slaptumg. Uz sutarties nevykdymg yra numatoma bauda bei darbo sutarties nutraukimas.

Rysio tarp analizuojamy rodikliy nustatymas. Remiantis uzsakomyjy skrydziy kompanijos pateikta
vidine informacija, buvo jvertinti firminio Zenklo, organizacijos kultiros gerinimo, paslaugy tiekimo
plétimo, verslo paslap¢iy saugojimo rodikliai. Akivaizdu, kad iSvardinti rodikliai tarpusavyje koreliuoja,
nes verslo paslapCiy saugojimo rodikliai uztikrina konkurencinj pranasuma rinkoje, tokiu budu pamazu
did¢jant firminio Zenklo zinomumui, kur] organizacija populiarina ir papildomomis jvairiomis
priemonémis. Sie veiksniai tiesiogiai jtakoja paslaugy tiekimo plétimo perspektyvas, nes
internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy paslaugas, didinant konkurencinj pranasuma tarptautinéje

rinkoje bei plétojant firminio Zenklo Zinomuma, didéja potencialiy klienty srautas.
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4. KONKURENCINIO PRANASUMO, ANALIZUOJANT UZSAKOMUJU SKRYDZIU
KOMPANIJOS INTELEKTIN] KAPITALO VALDYMA, TOBULINIMUI SKIRTOS
PRIEMONES

Intelektinio kapitalo valdymas — butina sglyga siekiant tarptautinio konkurencinio pranasumo $iy
dieny tarptautinio verslo sferoje. Tik dalis organizacijy planuoja bei organizuoja intelektinio kapitalo
iStekliy valdyma, taCiau keiCiantis verslo pasaulio salygoms bei plétojant tarptautinj bendradarbiavima,
pamazu yra pradedamas $iy iStekliy valdymas 1§ anksto net neplanuojant to daryti.

Pasiteiravus, ar analizuojamoji uzsakomyjy skydziy kompanija skiria ypatingag démesj intelektinio
kapitalo valdymui, buvo sulauktas neigiamas atsakymas, taciau palaipsniui buvo issiaiskinta, kad kai kurie
intelektinio kapitalo valdymo rodikliai yra tarsi kompanijos atsparos tasSkas siekiant uztikrinti efektyvy
veiklos funkcionavimg bei strategijos jgyvendinimg. ISanalizavus Zmogiskojo, klienty bei struktiirinio
kapitalo rodiklius, nustatyta, kad yra poreikis juos valdyti, nes rodikliy koeficientai néra patys geriausi, o
tai jtakoja rodikliy gerinimo alternatyvy generavima.

Darbuotojy kaitos rodiklio gerinimo alternatyvos. Uzsakomyjy skrydziy kompanijos darbuotojy
kaitos rodiklis yra labai aukstas, kurj, 1§ dalies, saglygoja sezoniSkumas. Administracijos darbuotojy kaita
yra didesné¢ nei skraidanCiojo kapitalo, nors sezoniSkumo pasékmés galéty biiti jauciamos tik
skraidanciojo personalo kaitoje. Tarptautiné organizacija, sickdama suzinoti kaitos priezastis, turéty
iSsiaiskinti kiekvieno darbuotojo, nutraukiancio darbo sutartj, i$¢jimo priezastis ir tokig informacijag
kaupti. Atsizvelgaint | Sias priezastis, biity galima kazka keisti organizacijos viduje, tokiu budu siekiant
iSlaikyti esamus ir potencialius darbuotojus.

Kompetencijos rodiklio gerinimo alternatyvos. Remiantis anketinés apklausos rezultaty
duomenimis, nustatyta, kad apie 16 proc. organizacijos darbuotojy néra jgij¢ aukstojo iSsilavinimo, netgi
11 proc. darbuotojy mano, kad jiems triiksta profesiniy jgiidZziy, o 2 proc. darbuotojy mano, kad yra
visiS8kai nekompetetingi. Taigi, 13 proc. kompanijos darbuotojy dél kompetencijos stokos neprisideda prie
veiklos efektyvumo ir nekuria pridétines vertés. Siekiant optimaliai iSnaudoti turimus darbuotojy iSteklius,
kompanija turéty investuoti i zmogiSkuosius isteklius, tokiu budu keldama darbuotojy kompetencija, o Sie,
savo ruoZtu, jgytas profesines Zinias bei gautus jgiidzius, panaudoty kuriant kompanijos pridéting verte, o
kompanija turés visiSkai kvalaifikuota bei kompetetingg personala. Kompetencijos rodiklio gerinimui
jtakos turi ir uzsakomyjy skrydziy paslaugy internacionalizavimas. Organizacija, internacionalizuodama

savo veikla, standartizuoja ja, remiantis visuotinai pripaZintais standartais, tam, kad be jokiy kliu¢iy galéty
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funkcionuoti tarptautinéje rinkoje. Tokiu budu darbuotojy kvalifikacija yra keliama, didéja patirtis bei
igiidziai, o tai skatina konkurencingos darbo jégos panaudojimg siekiant organizacijos tiksly.
Pasitenkinimo darbu rodiklio gerinimo alternatyvos. Kadangi pozityvus darbuotojy mastymas
tiesiogiai veikia organizacijos verslo sékme, pasitenkinimo darbu rodiklis, darbuotojy atzvilgiu, kuria
sunkiai imituojamus konkurencinius veiksnius, iSkelia naudingas idéjas, efektyviai tenkina klienty bei
tiekéjy poreikius ir kuria gerus tarpusavio santykius, todé¢l internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy
paslaugas yra biitinas Siy rodikliy gerinimas. Apklausos rezultatai parodé, kad 30 proc darbuotojy neturi
nuomongés pasisakant apie pasitenkinimg darbu, o 4 proc. — visiSkai nesijaucia patenkinti. Remiantis
anketinés apklausos duomenimis, nepasitenkinimas darbu siejamas su veiklos rezultaty aptarimu, nes
vienoda procenting dalj (29 proc.) uzima dvi darbuotojy nuomones, t.y. apie atlikto darbo vadovo
jvertinimg suzino daznai bei kartais, o 11 proc. darbuotojy niekada néra suzinoje jvertinimo. Dar viena
nepasitenkinimo darbu priezastis — pateikiamy darbo uzduociy neaiSkumas. Net 50 proc. organizacijos
darbuotojy teigia paskirtas uzduotis suprantantys daznai, bet ne visada arba tik kartais. Organizacijos
personalas nezinomadas tiksliy paskirty uzduociy bei savo darbo jvertinimy, nezino ka tiksliai turi
padaryti, néra informuojami apie nekokybiskai atliktg darbg ir neturi galimybeés pasitaisyti, tobulinti darbo
speficikos bei jgiidziy. Kompanijos, internacionalizuojan¢ios uzsakomyjy skrydziy paslaugas, personalg
sudaro jvairiy tautybiy skirtingose geografinése vietose esantys darbuotojai. Veiklos internacionalizavimo
procesas tarsi savaime turéty iSspresti §ig problema, nes néra galimybés su kiekvienu darbuotoju pakalbéti
akis j akj, todél darbo uzduotys formuluojamos rastu, tokiu budu iSvengiant neaiSkumo ar tarpusavio
nesusikalbéjimo. Tarptautiniu mastu veikianti kompanija turéty aiskiai apibrézti pateikiamas uzduotis bei
kaskart aptarti visy darbuotojy rezulatatus, tokiu biidu suteikiant galimybe biiti jventintiems, teisingai
atlikti darbg, darantiems klaidas pasitaisyti, tobuléti ir, Zinoma, gerinti visos organizacijos veikla.
Motyvacijos rodiklio gerinimo alternatyvos. Remiantis atliktos apklausos rezultaty duomenimis,
nustatyta, kad 23 proc. darbuotojy niekada negalvojo apie karjeros galimybes uzsakomyjy skrydziy
kompanijoje, o net 18 proc. — karjeros tiesiog nenori siekti. Tokia susiklos¢iusi situacija veréia
susimastyti, nes karjeros siekimas salygoja didesnj darbo uzmokestj, pripazinimg bei tobul¢jimg savo
darbo sferoje, ir bitent dél Siy priezasCiy darbuotojai turéty siekti karjeros savo darbovietéje. Kompanija
taip pat turéty buti suinetersuota tokiu darbuotojy siekiu, nes darbuotojai siekty geresniy rezultaty, kad
biity pastebéti. Bendras visy darbuotojy siekis kilti karjeros laiptais gerinty kompanijos veiklos rezultatus,
kurie yra ypatingai svarblis internacionalizuojant uZsakomyjy skrydziy paslaugas. UZsakomyjy skrydziy

kompanija, internacionalizuojanti savo veikla, turéty imtis tokiy veiksmy, kaip vieSas darbuotojy rezultaty
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aptarimas bei pagyrimas, papildomas uzmokestis uz tam tikrus veiklos rezultatus bei realiy karjeros
perspektyvy suteikimas.

Tyrimo metu buvo analizuojamos ir darbo efektyvumo priemoneés, kurios taip pat yra motyvacijos
rodiklio gerinimo priemonés. Darbuotojai i$skiria $ias pagrindines priemones: ziniy, apie kity darbuotojy
veikla, pateikimas bei IT sprendimai, kuriy pagalba bty jmanoma iSvengti dviprasmybiy, nes visa
reikalinga informacija biity susisteminta ir prieinama kiekvienam darbuotojui. Internacionalizuojant
uzsakomyjy skrydziy paslaugas su Sia problema susiduriama vis dazniau, nes darbuotojai savo veikla
vykdo skirtingose Salyse, o tai apsunkina susiekimo galimybes. Sprendziant Sias problemas, tarptauting
kompanija turéty jdiegti atitinkamg IT programg bei visus darbuotojus supazindinti su visos organizacijos
veikla, nes tokie sprendimai ne tik motyvuoty darbuotojus dirbti d¢l lengvesniy, nestresiniy darbo salygy,
bet ir turéty didelés naudos paciai uzsakomyjy skrydziy kompanijai, atsizvelgiant i finansiniy bei laiko
iStekliy tausojima.

Klienty lojalumo rodiklio gerinimo alternatyvos. Analizuojamoji tarptautiné kompanija neskiria
ypatingo démesio intelektinio kapitalo valdymui, taciau klienty skaiCius vis auga. Kadangi organizacijos
tiklas yra tapti lyderiaujancia uzsakomyjy skrydziy bendrove Europoje, klienty kapitalo démesiui turéty
biti skiriamas ypatingas démesys. Bitina paminéti, kad uzsakomyjy skrydziy kompanija savo veiklg
vykdo tarptautiniu mastu, kur konkurencija yra ypatingai didelé, todél organizacija turéty padidinti uz
klienty pritraukimg atsakingy specialisty skaiCiy, tokiu biidu siekdama plésti internacionalizacijos
procesus pritraukiant daugiau klienty i§ viso pasaulio.

Palankiy kontrakty rodiklio gerinimo alternatyvos. Internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy
paslaugas, palankiy kontrakty skaicius vis didéja, taciau organizacija neturéty ,,atsipalaiduoti®, o kaip tik
turéty stengtis pritraukti vis daugiau potencialiy klienty bei didinti vienkartiniy uzsakymy skaiCiy.
Tarptautinéje uzsakomyjy skrydziy rinkoje yra nemazai konkurenty, todél organizacija, sickdama didinti
palankiy kontrakty skaiciy, galéty priimti tokj sprendima — pakartotinai sudarius vienkarting sutartj, biity
taikoma bent minimali simboliné nuolaida sekan¢iam uzsakymui. Toks sprendimas jtakoty daugelj,
vienkartines sutartis pasirasiusiy, klienty pakartoti skrydzius, nes kiekvienas verslo subjektas vadovaujasi
kasty taupymo taisykle. Organizacija, nors ir taikydama simboling nuolaida taip pat gauty naudos, t.y.
turéty daugiau skrydZiy ir léktuvai neuzsistovéty oro uostuose.

Klienty — keleiviy pasitenkinimo rodiklio gerinimo alternatyvos. Siam rodikliui teisingai jvertinti
uzsakomyjy skrydziy kompanija atliko apklausa, o jos rezultaty duomenimis buvo nustatyti pagrindiniai
keleiviy pasitenkinimg maZinantys veiksniai. Bendra klienty — keleiviy pasienkinimo rodiklio vertinima

salygojo tokie veiksniai, kaip maisto kokybe, kaina bei asortimentas, personalo aptarnavimas bei lektuvo
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biklé. Uzsakomyjy skryziy kompanija, apibendrinusi apklausos rezultatus, iSkart émési veiksmy teikiamy
paslaugy bei maisto kokybei, asortimentui gerinti. Su léktuvo bukle susijusius neigiamus veiksnius
sunkiau pasalinti, nes reikalingas didelis finansiniy iStekliy srautas, taciau §i problema galéty biti lengviau
sprendziama internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy paslaugas didesniu mastu. Sujungus keleta
tarptautinio verslo vienety j vieng visuma, pritraukus uzsienio investuotojus ar tiesiog pasinaudojus ES
struktlirinés paramos arba kredito galimybémis, kompanija finansiskai turéty galimybe atnaujinti léktuvus,
o tai ne tik didinty klienty — keleiviy pasitenkinimo rodiklj, bet ir pritraukty naujus klientus bei ypatingai
padidéty vienkartiniy skrydziy skaicius.

Firminio Zenklo ir paslaugy tiekimo plétimo rodikliy gerinimo alternatyvos. Pirmas Zingsnis
gerinant firminio Zenklo rodiklj — atsizvelgti j socialinj marketingg ir socialing atsakomybe. Siuo metu
tarptautinems uzsakomyjy skrydziy kompanijoms svarbus teigiamo jmonges jvaizdzio formavimas.
Teigiamam jvaizdZiui pasiekti, kompanija turi nuolatos tirti esamus bei potencialius poreikius ir juos
patenkinti visuomenés nuostatoms nepriesStaraujanciais biidais. Taigi, internacionalizuojant uzsakomyjy
skrydziy paslaugas, kompanija turi pradéti skverbtis ] internetinj; socialinj gyvenima ir ten plétoti
reklaming kampanijg, nes Siuolaikinio Zmogaus gyvenimas yra tarsi susietas su greitai besivystanc¢iomis
telekomunikacijomis. Spartéjant globalizacijos tempui, technologijy bei komunikacijy sukelti pasikeitimai
atveria platesnes informacijos pateikimo ir rinkos galimybes, todél internacionalizuojant uzsakomuyjy
skrydziy paslaugas, efektyvus veiksnys biity paslaugy tiekimas internetu, siekiant palengvinti informacijos
prieinamumg klientams bei supaprastinant ir modernizuojant veikla.

Vadovaujantis tokiais sprendimais, uzsakomyjy skrydziy kompanija galéty vykdyti rémima
pigesniais kaStais ir, Zinoma, tiesiogiai bendrauti su narSytojais, potencialiais klientais, didinant
potencialiy klienty srautus. Aktyvumas internete skatina organizacijos matomuma, gerina jvaizdj,
vartotojai pradeda pazinti prekés Zenklg ir sieja ji su kokybe.

UZzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo valdymui yra priskiriama didel¢ gausa
jvairiausiy rodikliy, kurie analizuojamoje jmongje néra itin sureikSminami. Kadangi Siandieningje verslo
sferoje pagrindiniu tarptautiniu konkurencingumo veiksniu yra laikomas intelektinio kapitalo valdymas
bei veiklos internacionalizacija, organizacija turéty siekti minéty rodikliy tobulinimo ir, Zinoma, skirti
didesn; démesj intelektinio kapitalo valdymui, juolab, kad kompanijos tikslas — tapti lyderiaujancia

uzsakomyjy skrydziy bendrove Europoje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ bei jvertinus konkurencijos sgvoka, daroma prielaida, kad
visgi konkurencija yra laikoma vienu i§ pagrindiniy ekonomikos mechanizmy Siuolaikinéje verslo terp¢je,
kurioje funkcionuoja gamintojai bei prekybininkai, kurie formuoja pasitila, bei vartotojai, kurie
atitinkamai formuoja paklausa, o mokslingje literatiiroje konkurencingumo koncepcija traktuojama kaip
vienas 1§ sudétingiausiy ir sunkiai apibendrinamy tyrimo sri¢iy. Svarus argumentas yra tas, jog
konkurencingumas yra kompleksiSkas, pasizymi veiksniy gausa bei jvairové ir, Zinoma, proceso
sudétingumu, kur didZiausig konkurencinj pranasumg formuoja maksimalus vartotojy poreikiy tenkinimas
ir savalaikis prisitaikymas prie kintan¢iy salygy

2. Intelektinis kapitalas yra jvardijamas kaip esminis tarptautinio konkurencingumo veiksnys, nors
jo savoka néra konkreciai apibrézta mokslingje literatiiroje. Ta¢iau apibendrinus uzsienio bei Lietuvos
autoriy intelektinio kapitalo sgvokas, galime daryti prielaida, kad intelektinis kapitalas yra neapiuopamos
bei neiSmatuojamos tam tikro subjekto Zinios, patirtis bei jmonei priklausantis ar prieinamas naudoti
intelektinis turtas, kuris kuria tikrgjg tarptautinés organizacijos pridéting verte. Bégant laikui, intelektinis
kapitalas tampa vertingesnis uz materialyjj kapitalg ir didina konkurencinj pranasumg tarptautinéje verslo
aplinkoje.

3. Panaudojus minétaja literatiiros analizg, pateikta intelektinio kapitalo klasifikacijy gausa, kuri
susideda i§ dviejy, trijy ar net keturiy elementy, taciau dazniausiai mokslinéje literatliroje yra sutinkama
trijy elementy intelektinio kapitalo struktira, kur intelektinis kapitalas yra skirstomas j zmogiskajj,
struktiirinj bei klienty (vartotojy) kapitalag. Remiantis Sia klasifikacija vertinta uzsakomyjy skrydziy
kompanija Small Planet Airlines.

4. Tarptautinés uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo valdymui analizuoti sitilomas
modifikuotas Pabedinskaités ir Znakovaités (2010) intelektinio kapitalo valdymo modelis, pritaikytas
biitent transporto sektoriuje veikian¢ioms kompanijoms. Remiantis Uzienés (2010) intelektinio kapitalo
valdymo $esiy etapy procesu, kurj sudaro Situacijos analizé, tiksliné plétra/tiksly formulavimas, vertinimo
galimybiy pasirinkimas, vertinimo priemoniy pasirinkimas bei vertinimo proceso organizavimas. Sj
modelj lengvai gali pritaikyti bet kuri organizacija. Sitiloma intelektinio kapitalo valdymo modelj sudaro
keturi nuosekliai einantys pagrindiniai etapai: intelektinio kapitalo pagrindiniy duomeny surinkimas, oro
transporto sektoriaus situacijos analiz¢, intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas ir vertinimas

uzsakomyjy skrydziy kompanijoje bei intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvy generavimas.
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ISsamiai iSanalizavus S$iuos aspektus ir ] juos atitinkamai atsizvelgiant, yra didinamas jmonés
konkurencinis pranasumas.

5. Atlikus oro transporto rinkos analizg, nustatyta, kad pasauliniu mastu paklausa keleiviniam oro
transportui augo per pastaruosius pora deSimtmeciy. Nuo Lietuvos jstojimo j Europos Sajunga oro
transportu gabenamy keleiviy srautai kasmet augo vidutiniskai po 20%, o 2008 metais sieké daugiau nei
2,5 min. keleiviy. 2008 metais pasaulj sukrété ekonomingé krizé, kuri palieté ir oro transporto sektoriy, t.y.
2009 metais bendras keleiviy srauty nuosmukis sieké net 27%. 2011 m. atvykusiy ir i§vykusiy keleiviy
skaiCius Lietuvos oro uostuose palyginti su 2010 mety statistikos duomenimis padidéjo net 17,9 % ir sieké
2,69 min. 2012 metais keleiviy skaiCius Lietuvos oro uostuose virSijo 2011 mety skai€iy ir pasiekia
auksciausiag rezultatg nuo 2004 mety. 2013 m. Lietuvos oro uostuose keleiviy srautas toliau auga gana
aukstu tempu, nors tempas Siek tiek ir bus sulétéjes, lyginant su augimu 2010-2012 m. Tai patvirtina ir
Lietuvos statistikos departamento pateikiami duomenys. 2013 metais (skai¢iuojant iki rugséjo ménesio
imtinai) bendras keleiviy atvykimas ir i§vykimas Lietuvos oro uostuose siekia 2652,7 tiukst. To pasekoje
galima daryti iSvada, kad oro transporto rinkoje fiksuojama teigiami dinamikos pokyciai, o patraukli
rinkos situacija kuria puikias sglygas konkurencijai, tad rinkoje funkcionuojancios skrydziy kompanijos
privalo analizuoti vidines bei iSorines aplinkas tam, kad iSlaikyty, bei kiek jmanoma didinty |,
konkurencinguma.

6. Lietuvai jstojus j Europos sgjungg, kartu buvo liberalizuota ir uzsakomyjy skrydziy rinka.
Analizuojant uzsakomyjy skrydziy rinkos augimg, galima daryti iSvada, kad didele jtaka uzsakomyjy
skrydziy rinkoms daro konkurencija su Zemy kasty vezejais, o taip pat ir vartotojy poreikiy pokyciai. To
psekoje, dalis uzsakomyjy skrydziy vezéjy pakeité savo veiklos pobudj persiorientuodami j zemy kasty
skrydzius arba émé ieSkoti niSiniy strategijy. Taip pat didele jtaka daro ir nauji pardavimo metodai, kai
turo operatoriai, kelioniy agenttiros bei uzsakomyjy skrydziy jmonés atidaro savo tiesioginj pardavimy
kanalg internetu. Tokiu biidu vartotojai gali patys susikomplektuoti savo atostogy paketa, o internetiné
komercija Siame inovacijy amziuje yra traktuojama kaip vienas i§ perspektyviausiy ateities veiksniy.

7. Keleiviy, aptarnauty oro uostuose, skaiCius uzsakomyjy skrydziy rinkoje stebina prieSingais
rezultatais nei oro transporto. 2010 metais uzsakomaisiais skrydziais buvo pervezta 250 tikst. keleiviy, o
2011 m. Sis skaiCius sumazéjo 4 % ir nukrito iki 240 tokst. 2012 metais uZsakomaisiais skrydziais
pervezty keleiviy skaiCius pradéjo pirma kartg nuo 2008 mety didéti, t.y. pakilo 3,8 %. Remiantis Lietuvos
statistikos departamento duomenimis, 2013 metais (iki rugséjo ménesio imtinai) nereguliariaisiais
skrydziais pervezty keleiviy skaiCius siekia 254 tiikstanCius, tad galima daryti prielaida, jog keleiviy

skaiCius vis didéja ir 2013 metais Sis rodiklis bus didesnis nei 2012 m.
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8. Analizuojant uzsakomyjy skrydziy kompanija Small Planet Airlines, rinkoje pateikti duomenys
neatspindi kompanijos pervezty keleiviy skaiCiaus dinamikos, kadangi vykdomi skrydziai neapsiriboja
vienu oro uostu. Pvz., 1éktuvas, pakiles i§ Vilniaus oro uosto ir i§laipings keleivius Pranciizijoje, toliau
vykdo vietinius skrydzius Pranciizijoje arba gabena keleivius i$ Pranciizijos ] kitg $alj ir grjzta j Vilniaus
oro uosta. Tuo tarpu Vilniaus oro uostas fiksuoja keleivius perveztus tik i§ ir j Vilniaus oro uosta.
Remiantis konsoliduotais pervezty keleiviy, naudojant vidinius jmonés duomenis, skaiciais, nuo 2010 m.
Sis rodiklis kasmet vis didéja, o 2013 m. kompanija planuoja virS§yti milijono perskraidinty keleiviy
skaiCiy ir tapti pirmgja lietuviSsko kapitalo aviakompanija per metus perskraidinusia daugiau nei milijong
keleiviy. Remiantis rezultatais, galima teigti, kad aviakompanija Small Planet Airlines turi didelj
konkurencinj pranasuma kity kompanijy atzvilgiu ir kasmet jj vis didina. Sj teiginj patvirtina ir
uzsakomyjy skrydziy bendroviy grupavimas, pateiktas ,,Airlines inform®, pagal bendrg pervezty keleiviy
skai¢iy Europoje. Remiantis 2009 mety duomenimis, aviakompanija papuola } uzsakomyjy skrydziy
SeSiasdeSimtuka, o 2012 mety duomenimis — j penkiasdeSimtuka ir uZima netgi 42 vieta pasauliniame
reitinge.

9. Atlikus PEST analize pagal 4 pagrindines kategirijas, nustatyta, kad visi veiksniai jtakoja
uzsakomyjy skrydziy kompanijos veiklg ir ne visus S$iuos veiksnius galima kontroliuoti. Politinis
nestabilumas turi neigiamos jtakos visai turizmo industrijai, tai pat ir uzsakomyjy skrydziy jmonéms.
Kariniai konfliktai, teroristiniai iSpuoliai ar revoliucijos stipriai riboja turizmo paslaugy pasitila. Panasi
situacija pastebima ir analizuojant ekonominius veiksnius, nes sunku jvertinti visas galimas ekonomikos
kaitos tendencijas, tokias kaip ekonomikos pageréjimas, kuro kainos, valiuty kursai, vartotojy pajamy ir
pirkimo galios kaita, kurie daro tiesioging jtakg sektoriuje veikiancioms kompanijoms. Teisiniai aspektai
dalinai riboja sektoriaus veiklg, taCiau taip garantuoja vartotojy bei visuomenés poreikiy tenkinimg
pavyzdziui, jstatymaiS apibréziant triukSmo valdyma bei aplinkosaugos saugumg. Sociokultiiriniy
veiksniy iSmanymas bei analizé padeda priimant verslo sprendimus ir siekiant s¢kmingai funkcionuoti
tarptautinéje konkurencinéje aplinkoje. Technologiniai veiksniai analizuojamoje rinkoje yra sunkiai
prognozuojami, todél biitina iSanalizuoti naujy technologijy atsiradimo galimybes.

10. Atlikus Porter'io 5 jégy analize, daroma iSvada, kad pagrindinés grésmés kyla ne i$ tiesioginiy
konkurenty, o i§ galimy prekiy pakaitaly teikéjy — reguliariuosius pigius skrydzius sitilan¢iy bendroviy
tiek esamy, potencialiy konkurenty, tiek ir pakaitaly atzvilgiu, o vartotojy aspektu — labai siaura
segmentacija. Uzsakomyjy skrydziy kompanijoje kone svarbiausig vaidmenj atlieka tiekéjai, kurie teikia

kuro atsargas, rlipinasi maitinimu bei visu antZeminio aptarnavimo kompleksu.
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11. Pasaulinio ekonomikos forumas konkurencingumg vertina globaliu konkurencingumo indeksu,
kuris apibrézia skirtingus konkurencingumo aspektus. Remiantis 2013 mety pasaulio ekonomikos forumo
pateikiamu reitingu, Lietuva, o tuo paciu ir Small Planet Airlines (kuri uzima daugiau nei 80 proc.
uzsakomyjy skrydziy rinkos Lietuvoje), turi pakankamai didelj konkurencinj pranasumg rinkoje ir
aplenkdama netgi Simtg Saliy uzima 48 vieta.

12. Uzsakomyjy skrydziy kompanijos SSGG analizé parodé¢, kad jmonés silpnybés nesunkiai gali
biiti paver¢iamos stiprybémis. Galimybiy jmoné turi kur kas daugiau nei grésmiy, taciau ijvardintos
grésmes, tokios kaip ekonominé ar politiné suiruté gali itingreit neigiamai jtakoti visg jmoneés veikla.

13. Analizuojant tarptautinés kompanijos esamg ir norimg situacija, nustatytas disbalansas, nes
bendrove né vienais gyvavimo metais nepasieke to, kg buvo uzsibrézusi. 2011 metais jmone patyré net 12
min. lity nuostolj, nors tik¢josi gauti 15 min. lity pelng. Jdomu tai, jog 2011 metais beveik 20 proc.
padidéjo pervezty keleiviy skaiCius, o gautos pajamos - net 44,8 proc. Tokj neigiamg rezultata jtakojo
uzklupusi ekonominé krize, stichinés nelaimés bei darbuotojy priimti netinkami sprendimai, o pastaryjy
kompanija galéjo ir iSvengti. Neoficialiais duomenimis, 2012 metais skrydziy kompanijos pajamos iSaugo
kone 50 procenty ir jmonés savo veiklg vykdé pelningai, kaip ir buvo numaciusi.

14. Jvertinti zmogiSkojo kapitalo rodiklius uzsakomyjy skrydziy kompanijoje, atlikta anketiné
apklausa, kurios déka efektyviai nustatyti bei jvertinti ZzmogiSkojo kapitalo rodikliai (darbuotojy Kaitos,
stabilizacijos, kompetencijos, pasitenkinimo darbu bei motyvacijos), jy reikSmingumas bei egzistuojancios
problemos, kuriy reikéty iSvengti internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy paslaugas bei siekiant vis
didesnio konkurencinio pranasumo rinkoje.

15. Taip pat darbe yra naudojama koreliaciné analize, kurios déka iSsiaiSkinta, jog egzistuoja rysys,
tam tikra priklausomybé tarp pagrindiniy zmogiSkojo kapitalo rodikliy — karjeros perspektyvy ir
profesinio tobuléjimo rodikliy, iSsilavinimo bei gery santykiy palaikymo ir profesinio tobuléjimo rodikliy,
atlyginimo koeficiento ir karjeros perspektyvy, profesinio tobuléjimo bei darbo salygy koeficienty ir t.t.

16. Siekiant jvertinti klienty kapitalo reikSme¢ konkurencingumo didinimui, buvo analizuojami
klienty lojalumo, palankiy kontrakty bei klienty — keleiviy pasitenkinimo rodikliai, kurie vertinami aukstu
balu, nes klienty lojalumas bei palankiy kontrakty skaicius vis didéja. Atlikus keleiviy — klienty apklausos
rezultaty analize, i$siaiSkinta, kad jy pasitenkinimo rodiklis yra 3,9 i§ 5 galimy. To pasekoje galima teigti,
kad jmonés klienty kapitalas turi jtakos konkurenciniam pranaSumui. Atsizvelgusi | apklausos metu
iSaiskéjusius neigiamus veiksnius, uzsakomyjy skrydziy kompanija i juos atsizvelge ir pasalino, t.y. isigijo
naujus orlaivius, pakéle lektuvy jgulos kvalifikacija, meniu praplété meniu asortimenta, sustiprino maisto

kokybés kontrole. Kadangi kompanija ypatingg démesj skiria keleiviy pasitenkinimo rodikliui didinti,
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skrydzio metu klientus pradéjo stebinti ir vardiniais suvenyrais: léktuvéliais, kamuoliukais, lélémis,
pledukais ir pagalvémis bei sudaré galimybe klientams skrydzio metu ne tik klausytis muzikos bei ir
Zitiréti jvairius filmus.

17. Struktiirinio kapitalo rodikliy vertinimo detaliai analizei atlikti reikalingi konfidencialis
organizacijos duomenys, todél remiantis prieinama informacija, buvo analizuojami firminio Zzenklo,
organizacijos kultiros gerinimo, paslaugy tiekimo plétimo, verslo paslapciy saugojimo rodikliai.
Akivaizdu, kad iSvardinti rodikliai tarpusavyje koreliuoja, nes verslo paslapéiy saugojimo rodiklis
uztikrina konkurencinj pranaSumg rinkoje, tokiu bidu pamazu did¢jant firminio Zenklo Zinomumui, kurj
organizacija populiarina ir papildomomis jvairiomis priemonémis. Sie veiksniai tiesiogiai jtakoja paslaugy
tiekimo plétros perspektyvas, nes internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy paslaugas, didinant
konkurencinj pranaSuma tarptautinéje rinkoje bei plétojant firminio Zenklo Zinomuma, didéja potencialiy
klienty srautas.

18. Kadangi intelektinio kapitalo valdymas yra traktuojamas kaip bitina salyga siekiant tarptautinio
konkurencinio pranaSumo $iy dieny verslo sferoje, apibendrinus empirinés dalies duomenis, pateiktos
uzsakomyjy skrydZziy kompanijos intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvos, | kurias biitina

atsizvelgti siekiant didinti konkurencingumo lygj pasauliniu mastu.

PASIULYMAI

Remiantis literatiirine analize, tyrimo rezultaty pagrindu bei baigiamojo darbo i§vady pozitriu,
formuluojami tam tikri iSnagrinétos problemos sprendimo konkretiis pasiiilymai:

1 pasialymas — uzsakomyjy skrydziy kompanijos vadovams. Internacionalizuojant uzsakomyjy
skrydziy paslaugas, palankiy kontrakty skaiCius vis didéja, taCiau kompanijos Iéktuvai vistiek néra
pakankamai efektyviai iSnaudojami ir dalj laiko jie tiesiog stovi tarptautiniuose oro uostuose, o uz jy
stovejimg kompanija moka milziniSkus mokes¢ius. Mano nuomone, uzsakomyjy skrydziy kompanija
galéety priimti tokj sprendimg — sudarius vienkarting sutart] su klientu, biity taikoma bent minimali
simboliné nuolaida sekan¢iam uzsakymui. Toks sprendimas jtakoty daugeli vienkartines sutartis
pasiraSiusiy klienty pakartoti skrydzius, nes kiekvienas verslo subjektas vadovaujasi kasty minimizavimo
taisykle. Organizacija, nors ir taikydama simboling nuolaidg taip pat gauty naudos, t.y. turéty daugiau
skrydzZiy ir lektuvai neuZsistovéty oro uostuose.

2 pasiiilymas — jdiegti informacing sistema, leidZiancig visiems uzsakomyjy skrydziy kompanijos
darbuotojams tarpusavyje bendrauti, gauti visa, su bendrovés veikla susijusig, informacija. Kadangi

uzsakomyjy skrydziy veikla turi savita specifika bei veikia internacionalizacijos salygomis, valdymo
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modelis yra persipyngs tarpusavyje, t.y. nors kompanijos departamenty veikla skiriasi, tac¢iau jos yra
tarpusavyje susijusios ir be konkretaus departamento ziniy ar tam tikry veiksmy, kitas departamentas
negali efektyviai funkcionuoti. Tokios informacinés sistemos nebuvimas salygoja sudétingas ir painias
darbo saglygas, kai tenka darbuotojams nuolat kontaktuoti tarpusavyje dél vienam departamentui ne tiek
reikSmingy dalyky, dél kuriy kitas skyrius negali vykdyti savo veiklos. Toks uZburtas ratas sukuria
stresing situacija, kurios biity galima iSvengti sukuriant darbuotojy lygmeniui skirta informacing sistema
ar tam tikras duomeny bazes. Sis bidas, mano nuomone, padéty ne tik sistemingai vykdyti kompanijos
veikla, bet ir gerinti darbo salygas, otai sglygoja didensj konkurencinj pranasumg analizuojamame
sektoriuje.

3 pasiilymas — uzsakomyjy skrydziy kompanijos vadovams. Spartéjant globalizacijos tempui,
technologijy bei komunikacijy sukelti pasikeitimai atveria platesnes informacijos pateikimo ir rinkos
galimybes, todé¢l internacionalizuojant uzsakomyjy skrydziy paslaugas, efektyvus veiksnys biity
uzsakomyjy skrydZiy uZsakymai internetu, taip modernizuojant bei standartizuojant veiklg tarptautiniu
mastu. Sis biidas, mano nuomone, paspartinty potencialiy klienty augima, nes baty supaprastinamas
veiklos procesas. Beto, aktyvumas internete skatina organizacijos matomumg, gerina jvaizdj, vartotojai
pradeda pazinti prekés zenkla ir sieja jj su kokybe.

4 pasialymas — uzsakomuyjy skrydziy kompanijos nutarimy lygmenyje. Sis sprendimas biity
optimalus, tacCiau pakolkas sunkiai jgyvendinamas. Kadangi intelektinio kapitalo valdymas yra biitina
salyga siekiant konkurencinio pranasumo tarptautinéje verslo aplinkoje, kompanija galéty imtis detaliai
valdyti intelektin] kapitalg tam, kad bty uZztikrintas maksimalus galimos veiklos rezultatas. Kompanija
galéty sukurti atskirg departamenta, kurio veikla bty orientuota j intelektinio kapitalo stukttiriniy daliy
valdyma, rodikliy gerinimo alternatyvy generavimg bei optimaliy sprendimy priémima bei realizavima.
Toks sprendimas galéty padéti iSvengti nenusipratimy veiklos eigoje, bity efektyviai valdomi turimi

1Stekliai.
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Songailaité S. Uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinis kapitalas kaip konkurencinj pranaSuma
didinantis veiksnys / Strateginio inovacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. M.

Arimaviciaté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 121 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas uzsakomyjy skrydziy intelektinis kapitalas
kaip konkurencinj pranasuma didinantis veiksnys. Baigiamajame darbe pagal iskeltas problemas ir tikslus,
atliktus uzsakomyjy skrydziy bendrovés intelektinio kapitalo analize, siekiant jvertinti konkurencinj
pranasumg, pateiktos iSvados bei pasitlymai. Pirmoje darbo dalyje pateikiamas konkurencingumo
koncepcijos apibtidinimas, konkurencingumo vertinimo modeliai ir pagrindiniai konkurencinguma
lemian¢iy vidiniy bei iSoriniy aplinky vertinimo aspektai. Antroje dalyje apibréziama Siuolaikineé
intelektinio kapitalo bei jo valdymo teoriné samprata, t.y. pateikiama intelektinio kapitalo sampratos
jvairove, intelektinio kapitalo struktiira. Taip pat Sioje dalyje detaliai apraSomi intelektinio kapitalo, kaip
tarptautinés vadybos priemonés, valdymo procesas, vertinimo metodai bei pateikiamas tarptautinés
uzsakomyjyj skrydziy kompanijos intelektinio kapitalo valdymo, vertinant konkurencinj pranasuma,
modelis modifikuojant dviejy autoriy siiilomg intelektinio kapitalo valdymo modelj. Trecioji dalis skirta
tyrimui, siekiant jvertinti konkurencinj pranasumg, analizuojant intelektinj kapitalo valdyma uzsakomyjy
skrydziy kompanijoje. Remiantis pateikiamo intelektinio kapitalo valdymo modelio etapais yra
analizuojamas oro transporto sektorius bei atlieckama i§sami uzsakomyjy skrydziy kompanijos analizé.
Visa tai susisteminus, atlickamas intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy atrinkimas, vertinimas bei
tarpusavio rySio nustatymas, siekiant nustatyti konkurencinio pranasumo perspektyvas. Ketviroji darbo
dalis pateikia konkurencinio pranaSumo, analizuojant uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinio
kapitalo valdyma, tobulinimui skirtas priemones, kuriy realizavimas pagerinty visg tarptautinés

uzsakomyjy skrydziy kompanijos veiklos efektyvuma ir padidinty konkurencinguma.

Pagrindiniai ZodZiai: intelektinis kapitalas, konkurencinis pranasumas, konkurencingumas,

konkurencingumo vertinimo modeliai, uzsakomieji skrydziai.
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Songailaité S. Intellectual capital of charter flights company as a competitive advantage contributing
factor / Master Thesis of Strategic Innovation management. Supervisor doc. dr. M. Arimaviéiiité. —
Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 121 p.

ANNOTATION

The master thesis analyzses and evaluates intellectual capital of the charter flights company as a
competitive advantage contributing factor. The present study provides conclusions and recommendations
according to the problems and aims defined having performed the analysis of the intellectual capital of the
charter flights company. The first part of the master thesis is focused on the investigation of scientific
theory of Lithuanian and foreign literature, presented the description of the concept of competitiveness,
competitiveness evaluation models and the main determinants of competitiveness of the internal and
external environmental assessment. The second part describes contemporary intellectual capital of
theoretical concept, and the structure. Moreover, at this part you will be able to find detailed explanation
about intellectual capital as an international management measures, the processes of management,
evaluation methods. Furthermore, it is a model of the international charter company's intellectual capital
management, which is proposed modification of the two authors of intellectual capital management. The
third part is devoted to the investigation in order to assess the competitive advantage by analyzing the
intellectual capital management of the charter flights company. Based on the presentation of intellectual
capital management model phases you will see analyzed air transport sector as well as a thorough analysis
of the charter flights company. The fourth part gives a competitive advantage in analyzing charter flights
company's intellectual capital management improvement, measures needed ,and their help in order to
improve international company of flights operational efficiency, which would increase competition at the

market on daily basis

The key words: intellectual capital, competitive advantage, competitiveness, the methods of the

evaluation of competitive ability, the increase of the competitive ability, charter flights
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Songailaité S. Uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinis kapitalas kaip konkurencinj pranasuma
didinantis veiksnys / Strateginio inovacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. M.

Arimaviciaté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 121 p.

SANTRAUKA

Magistriniame darbe iSanalizuotas ir jvertintas konkurencinis pranasumas, jo didinimo galimybés,
intelektinis kapitalas bei jo valdymo procesas. Dél stripraus jvairiy aplinky jtakojimo svarbus aspektas yra
patikimas ir iSsamus duomeny, rodikliy parinkimas, jy tinkamas apdorojimas. Tema aktuali perspektyvine
prasme, kadangi tai tiesiogiai susije su ateities jmoniy konkurencingumo tobulinimu. Darbo problematika
— intelektinio kapitalo, kaip vieno i§ pagrindiniy tarptautiniy konkurencingumo veiksniy, informacijos
stoka, vieningy intelektinio kapitalo vertinimo metody, rodikliy bei valdymo koncepcijos nebuvimas bei
kryptingas tarptautiniy verslo vienety judéjimas, orientuotas ] intelektinio kapitalo valdymo tolimesng
pazangg, siekiant konkurencingumo didinimo. Darbo objektas — konkurencinio pranaSumo vertinimas
analizuojant uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektinj kapitalg bei jo valdymg. Darbo tikslas —
iSanalizuoti ir palyginti teorinius jvairiy konkurencijos ir konkurenciniy pranaSumy vertinimo aspektus
analizuojant uzsakomyjy skrydziy kompanijos intelektin] kapitalg, atlikti konkurencingumo vertinimo
analiz¢ bei pateikti intelektinio kapitalo rodikliy gerinimo alternatyvas, kurios tiesiogiai koreliuoja su
konkurenciniu pranasumu. Pagrindiniai darbo uzdaviniai — teorinés analizés pateikimas, iStirti, kaip
intelektinis kapitalas yra vertinamas tarptautinéje uzsakomyjy skydziy kompanijoje bei jvertinti, kokia
reikSme konkurengingumui turi intelektinio kapitalo valdymas bei kaip intelektinio kapitalo rodikliy
gerinimas uzsakomyjy skrydziy kompanijoje sagveikauja su konkurencingumo didinimu. Darbo metodika
— mokslinés literatiiros analizé, uzsakomyjy skrydziy vidiniy bei iSoriniy aplinky analizé, oro transporto
bei uzsakomyjy skrydziy rinkos bei konkurencinés padéties, SSGG analizé, anketavimas, kiekybiné
apklausa, intelektinio kapitalo vertinimo rodikliy analizé bei alternatyvy generavimas. Augant kokybiskos
analizés poreikiui ir stipréjant konkurencijai, sukurtas intelektinio kapitalo valdymo procesy modelis,
padedantis kryptingai ir tikslingai vertinti ir prognozuoti jmonés konkurencingumo perspektyvas ir
galimybes. Darbg sudaro jvadas, keturi skyriai, i§vados ir sitilymai, litaratiiros Saltiniy sgrasas ir priedai

(autorés adaptuota statistiné informacija — lentelés, paveikslai, diagramos).
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Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 121 p..

SUMMARY

The master thesis analyses and evaluates the competitiveness, competitive ability, intellectual
capital and its management proceses. Due to effective influence of diverse environments a key aspect
which plays a crucial role is a reliable and precise selection of data and indexes as well as their proper
processing. The topic is relevant in the point of perspective since it is directly related with the future
development of company competitiveness. The problem of the master thesis is the lack of of information
on intellectual capital of the charter flights company as a competitive advantage contributing factor,
unanimous intellectual capital evaluation methods, indicators and management concepts as well as the
absence of purposeful movement of international business units, focusing on intellectual capital
management further progress in order to increase competitiveness. The object of the master thesis is the
competitive advantage by analyzing the intellectual capital management and its management of the charter
flights company. The object is to analyze and compare theoretical competition and competitive
advantages in the evaluation aspects of the analysis of charter company's intellectual capital, to conduct
competitiveness evalution analysis in order to provide the intellectual capital improvements alternatives
that directly correlates with a competitive advantage. The main objectives of the master thesis - the
theoretical analysis to investigate how the intellectual capital is valued in the air traffic sector in the
international company, and to assess the significance of konkurengingumui to intellectual capital
management as well as the intellectual capital of charter flights company interacts with competitiveness.
The methodology of the paper is the analysis of scientific literature, charter internal and external
environment of the airtraffic and charter market and the competitive situation, SWOT analysis,
questionnaires, quantitative survey, intellectual capital evaluation ratio analysis and its generation
alternatives. With the growing demand for high-quality analysis and intense competition, has been
developed the intellectual capital management process model for focused and targeted to evaluate and
predict the competitiveness prospects and opportunities of the charter flights company. The master thesis
consists of the introduction, four chapters, conclusions and recommendations, references and

supplementary (the adapted statistic information of the author, i.e. tables, graphics, diagrams).



114

PRIEDAI



115

1 PRIEDAS
INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO MODELIS

[ ETAPAS Inielekiinio kapitalo modelio parinkimas, <
pradiniy duomenuy surinkimas

Transporto sektoriaus situacijos analizé
A4

Pasirenkama konkreti transporto sektoriaus saka

I ETAPAS

| 1
I'inansiniai rodikliai S8GG analizeé
transporto sektorinje transporto sektoriuje

IK vertinimo rodikliy atrinkimas ir

I ETAPAS vertinimas transporto sakoje
Ry&io tarp rodikliy nustatymas
IK rodikliy gerinimo alternatyvy generavimas
IV ETAPAS \'4

Alternatyvy pasirinkimo pasékmiy jvertinimas
(reriauszios alternatyvos pasirinkimas

v

Realizavimas

Saltinis: Znakovaité, Pabedinskaité, 2010, p. 117
30 pav. Intelektinio kapitalo valdymo modelis
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2 PRIEDAS

2004-2013 M.* NEREGULIARIAISIAIS SKRYDZIAIS PERVEZTU KELEIVIU SKAICIUS

13 lentelé. 2004-2013* m. nereguliariaisiais skrydZiais pervezty keleiviy skaicius (tiikst.)

Nereguliartis vezimai Atvyko ir iSvyko

Keleiviai oro uostuose | tukst.
2013M09 | 42,5
2013M08 | 44,3
2013M07 | 45,4
2013K2 90,1
2013K1 31,7
2012 257,0
2011 247,6
2010 263,8
2009 332,2
2008 420,0
2007 338,0
2006 264,0
2005 202,0
2004 183,3

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas’

* Naudoti duomenys yra 2013 mety iki rugséjo ménesio imtinai.
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3 PRIEDAS

2013 M. GLOBALUS KONKURENCINGUMO INDEKSAI

4111

i1

i1

1=

zEvR=BREERE
B03958 10585
5 & B R

igh

1w

i
-]
5

Saltinis: Pasaulio ekonomikos forumas

31 pav. 2013 mety globaliis konkurencingumo indeksai
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4 PRIEDAS

UZSAKOMUJU SKRYDZIU KOMPANIJOS DARBUOTOJU APKLAUSA

[~

\*areizvhe:
Adminicraciios dasbmoiogas
Pahdovasx

Filoiag

Jibm iwilanimm as:

[]

BB on

Magictrax
Eaialawrax
Brofaginic
HNetaizas ankiasi

BB BN

Vidnrini

Ar finote srzaniracijos siratesijs ir ke
Tasmp

It daties

He

Ar domirés imenéje vvksranfiah proceads,

DB oD

Lmris neamdje o pasrindind mE pareizomi:

[E]

Taip
o Karai

o Miskada

5. Ivertinkite pateikim veikanim pasal
PpricTitets;

INENERERE

Lmoends prasmmds
Tarho

Tharbo prasronsd
D30T FATALHON
Temingas &
Tas
vadovavims
Harjarox
prompeioTos
Hrodesenss
tobolintmac
Tarbo mfygos
Crerd iy
s vadovais

4. Ar prief mirankdam et i kempanijoz veikls
rorédjete patirtes Seme selomrimje T
Taip
Tiek vek

o M=

Saltinis: Aviakompanija

T. Ar likete mave kompetetingn darboetejn
efekinnmma?

o Taip

o Fakasiamai

o Triksa jsodg

o Ne

5. Eiek emate patenkintes darbm?
o Paseshintx
o Ir pasenkiriax & nepaisniing

o Negaieabénax

%. Prismon#z, kuries, Jitn moemeone, padidinig
darbe efekornmma:

o Modmpmai

Finios agie dartmotogy veikdy

o Profesind Hemtin

IT spremdiomi

Nanjaxz boempimeric

Namjas mobites welefomas

Pasoges bakiad

[E]

[T I - R

10 Ar reizinzed vertinami jwn darbe rernliata™
o Tedsingai
o Visho pasiaibo

o Nedwsicingai

11 Ar finete vadove momong apie Jim veikdes
reroltaimT

Visada

Dazoai

Harais

Nizimda

11 Ar sxate patenkingG sthrzimmn dcrema
o Fajeokinas
o Nei paiesiinas, oo nepatenking

o Nemaienismac

32 pav. Uzsakomuyjy skrydZiy kompanijos darbuotojy apklausa

13 EGek procenmn paseidamomete didemmio
athrzinime:

il

i

Iki 30

Iki 50

Cangian ned 50

[T - T - T - T ¢

14 Ar ezate petenkintas vedovavime keloybeT
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o Netnris socmcnds

o Nemsesbieyg
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o S datykinai
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o Datmi seprams

o Haradh seprams

17 Samtvkiad o kelesomix:
o & azmesinii
o Sl dalyiiniai

o Inemmed

15 Fom darbe krthvis:
o Per didelic
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o Par madax
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o Nedadp, ned ne

a Ne
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o Taip
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o Na
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Drideznis athrpindnox
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Greregnds fmonds faindis
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11 Eolde polyriai didinm metnracijs ir
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Lagy apemoboymames

Darho saheey gerictmas

Gremeond syl s vadovs
Kloermendiocfjos tobmldjimas

Darbo merimio pobontiad

[T I - T - R - T T +}



119

5 PRIEDAS

SMALL PLANET AIRLINES DARBUOTOJU APKLAUSOS REZULTATU KORELIACIJOS KOEFICIENTU REIKSMES (TUKST.

14 lentelé. Small Planet Airlines darbuotoju apklausos rezultaty koreliacijos koeficienty reik§més (ttikst.)

Supazindintas Geri

su bendrovés Siekis Geri santykiai Darbo santykiai su | Karjeros Profesinis Imonés Darbo Pasitenkinimas

tikslais karjeros su kolegomis Atlyginimas jvairoveé vadovais perspektyvos | tobuléjimas | jvaizdis salygos darbu
Magistras 0.033798642 | 0.022325894 -0.269141372 0.2226279 -0.08877 0.182035 0.192457 0.238219 -0.0182 0.111224 -0.07415026
SupaZindintas su
bendrovés tikslais 0.07059845 -0.009250793 -0.2038507 0.074444 -0.11951 -0.10819 -0.13952 0.08106 -0.21959 0.003398207
Siekis karjeros 0.263980774 -0.0137485 0.125355 0.342624 0.264118 0.192979 0.097173 0.063435 0.406291798
Geri santykiai su
kolegomis -0.1169932 0.223517 0.079718 0.141055 -0.04368 0.2824 0.150994 0.191450954
Atlyginimas 0.049839 0.501974 0.395832 0.384003 0.099535 0.508058 -0.03626145
Darbo jvairové 0.386158 0.477565 0.463195 0.569012 0.216065 0.181171448
Soc.garantijos 0.587867 0.681832 0.690637 0.591116 0.662795 0.17986757
Geri santykiai su
vadovais 0.610025 0.692357 0.402553 0.415092 0.213679341
Karjeros
perspektyvos 0.789913 0.44131 0.583207 0.011610078
Profesinis
tobuléjimas 0.453532 0.430686 0.143228
Imonés jvaizdis 0.452817 0.425195007
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6 PRIEDAS
STAMBIAUSIU KLIENTU PAJAMOS 2009-2011 M. (TUKST. LT)
15 lentelé. Stambiausiy klienty pajamos 2009-2011 m. (tikst. Lt.)
Klientai 2009 PSQ‘?.’Z"’ 2010 PSQT.’Z"’ Pslr‘gé'_s’ 2011 ngfz * Ps':g(tzl.s,
proc. proc. proc.

Novaturas UAB 45727 29 35192 21 -23 41783 21 19
S.G.S.T. SRL 10442 7 22635 14 117 36343 18 61
TRIADA SA - 0 0 0 33940 17 100
TezTour UAB 39771 25 39015 24 -2 33881 17 -13
Kiti 5887 4 14252 9 142 16173 8 13
JSC Air company SCAT 5939 4 11324 7 91 9649 5 -15
Polskie biuro Padrozy ORBIS - 0 10102 6 0 7523 4 -26
Meridian aviation UK Ltd - 0 1296 1 0 4299 2 232
SKY CLUB SP Z O.0. - 0 0 0 3948 2 100
Novatours OU 14588 9 16579 10 14 3389 2 -80
Air Partner SRL - 0 0 0 2876 1 100
Sunway Holidays - 0 253 0 0 2229 1 781
Esprit Vacations Ltd - 0 251 0 0 1583 1 531
Bauer Tour UAB 674 0 992 1 47 1550 1 56
Horizon travel 5715 4 7023 4 23 156 0 -98
TezTour OU 23274 15 4136 3 -82 - 0 -

Air Valee S.p.a. - 0 1942 1 0 - 0 -

Vulkan Travel Group 2890 2 - 0 -100 - 0 -

Travel in Tours OY 2307 1 - 0 -100 - 0 -

VISO: 157214 100 164992 100 5 199322 100 21
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7 PRIEDAS

KELEIVIU PASITENKINIMO UZSAKOMUJU SKRYDZIU BENDROVES TEIKIAMOMIS

!'\_]

o]

W

PASLAUGOMIS APKLAUSA

Ieartinkite Suos taiginiug:

53 Lekhno joula atod: tarkingai
Negishacije skndFii bei keleriu lnipinimas | kkhuvg whe be piskaishy

Visishai WisiSkal
Viska Vistka ) temutiiu O Hesulbaa () Sutmk (O
5 nesutinky sutinku
resutinku O Mesutinku (! Mesu thms O Sutinky O sufirku O
Jisy harmartaral

iy kamerrai

. . 54 Wisy orlavio palydval moka pasiiyt ir parduati prekes
Léktuvas buva dans i tarkingas

Visighai WigiSkal
Veitksi o~ -, - -y Wisigkai O Nesutiniu (O Hesutikrss () Sutinku ()

nesuinky sutinku
memtbey ') Mesutinku () Nesu tkms () Sutinku () J 1000 O

S
ey b

. 55 Ordaiio paydomi buva démesing vaiams
8 skrydlis man: makoniai nustebing

Visighai WigiSkal
\r:fukf?llisu O neswnku (O Mesutikms (O Sutinku O \-s:"saénk:; O e O Mesutinku (O Mesutikrss () Sutaka (O 152 ()
N i bermertars

Jeign shnydFia ety valgs e, prajame jrerin folioy pateiktus feiginus.

Rekomenduodiau 3ig skrdFiy bendrove mylimam giminaigiui .
DR .,
Vieighai Visizhai 61 Buvo skan,
ety () Mesubnbea (- Nasu tirms (O Sutinka O 5008 s .
RS ) o o o nemrmiy O Nesutinin O Hesutirss (O Sutniar O L5025
JoR—
prertirbite milsy jguies darba:
o = 6.2 Malst meniu asarmmentas buvo pakankamas.
51 Suia kktuwa jgula norsZiau skristi dar kartg
Visthai VisiShai
Mesuts Mesutikrs () Sutinku
VeSO Nk O e thas O St O Y rearnies O Neswtins O Hesutbom O sutnbes O 0
sy kamertara
&3 Maish k itinka kol
52 Jqukes skaitorni pranesimai buva suprantami ir a3kis atto kana ks kolybe
Wisishal Vistskal
Viiskai Visighai (O Nesutinku () Hesutikras () Sutinku ()
penirngey () Mesutinku (O Mesu tkms (O Sutinku Q) 25080 O nesurinku sutinku
sy kamertara . . . .

iy bemares

0 small planet

Bl cking i clsaby lurrle i § S klousi s
A esae skides (-us) su kita skncFiu bendove?

w O .0 Mieli keliautojall

iy is Diiaugiames kad skrendate Small Planet Airines
] Vyms (O léktuvul
Maorime, kad JOsy atosfogos jau prasidety jsifaisius
Jisy amis masy oraivia kiésle, o jgula uzfikinty malonig ir
patogig keliong.
w21 O w3 O 188 O w66 (O
Daigiants skrydfivi, zsraforme  wertinti mosy

paslaugas bei jgulos darby Zicje ankefoje. Jaigu
patfiko masy skrydis — pagirkite misy pastangas, o
jeigu kas nors buwo ne faip - praneskite murms ir mes
pasisengsime laziaL .

Galbiit turile kity pastebejimy, kas buvo gera, kg gakétume dandi kitsip, ko
galetume pasimakyh 15 kiy o cal hesiog funte pasitymy 7

UZpildyts ankefg grgiinkife afaivio patydovui.

Dekoarns!

Lipid&ite Femiau pateikty fomg i dabnaukite bolerijoel \ienam B
uipidiiush, padovanasime Small Plaret Arines suveryny (51 laimétops bus
sLsisiexta eekironiniu pattu).

Vardas:
tl Padn adesas:

% apkawma w2 anoiming Aemeninial respardert,
Aoy s parkeiled]
tpkluses ma gaul duomenys naudajami skrydfio
sarstaugyhckeybel eartini.

Halha, kuriapageidaujate gauti Fintes-

ligtuvin, () enalish () paiski () italiane () francess () pvecwnin () -

Saltinis: Aviakompanija
33 pav. Keleiviy pasitenkinimo uZsakomujy skrydzZiy bendrovés teikiamomis paslaugomis apklausa



