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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje globalioje ekonominéje erdvéje pakankamai sudétinga i§laikyti
vientisg jmonés strategija. Tinkamos strategijos pasirinkimas daznai jmonéms suteikia uztikrintg pelno
augima, plétra, jsitvirtinimg naujose rinkose. Jmonés strategija daznai pristatoma kaip sékmingai
veikianti sistema bei neatsiejamas jmonés veiklos aspektas. Strategija yra daznai pateikiama vadyboje
uztikrinant projektinés veiklos testinuma. Neretai ji transliuoja sékmingos jmonés procesy testinuma
verslo partneriams. Labai daznai jmonés Veiklos strategija jtakoja iSorinés rinkos salygos bei jmonés
viduje vykstantys procesai. Atsirandantys iSorinés aplinkos veiksniai ir nesuvaldyti vidiniai jmonés
procesai gali turéti tiesioginiy pasekmiy efektyvumo rodikliams. Konkurencingoje verslo aplinkoje
vykstanti kaita gali jtakoti nustatytas strategijos perspektyvas, todél jmonés strategai turi jausti
vykstanéius pokycius tiek rinkoje, tick globalioje ekonominéje erdvéje. Strateginis planavimas ir
iskelty tiksly jgyvendinimas, jy jgyvendinimo kontrolé yra svarbus Kriterijus progreso ir efektyvumo
sickiangioje jmonéje ilgalaikéje perspektyvoje. Siuolaikiniame technologijy amZiuje svarbu jmonés
veiklg sieti su inovacijomis pagristais strateginiais sprendimais, kurie padéty optimizuoti jmonés

veikla.

Vienas i$ svarbiausiy valstybéje egzistuojanciy strateginiy objekty yra oro uostas. Oro uosto veikla
yra tiesiogiai susijusi su valstybés ekonominiy rodikliy svyravimu, ekonominés naudos generavimu.
Oro uosto veiklos finansiniai rodikliai tiesiogiai priklauso nuo oro uoste vykstanc¢iy procesy: skrydziy
kiekio, keleiviy pervezimo, kroviniy ir logistikos infrastruktiiros, valstybés sienos apsaugos ir
saugumo uztikrinimo bei kt. 2014 m. valstybés mastu buvo priimtas sprendimas naujai oro uosty
strategijai atsirasti. Tai yra be galo svarbu siekiant auginti tiek Lietuvos oro uosty, tieck pacios valstybés
potencialg jos geopolitinéje erdvéje. Lietuvos oro uostai — Vilniaus, Kauno ir Palangos buvo sujungti.
Sekant minétos strategijos iSkeltais tikslais, kurie bus aptariami Siame darbe véliau, formaliai atskiry
oro uosty nebeliko. Sujungus tris oro uostus jmoné jgavo naujg pavadinimg — ,,Valstybés jmoné
Lietuvos oro uostai. Atsizvelgiant j tokj priimtg istoriSkai vienetinj ir strateginj sprendimg svarbu
iSanalizuoti ar toks procesy optimizavimo ir sujungimo budas yra efektyvus. Jau trejus metus vykstant
Sujungty oro uosty jmonéje administraciniams, funkciniams, finansiniams ir kitiems procesams galima
buty jvertinti ar iStikryjy §i pasirinkta strategija yra tinkama ir efektyvi pacios jmonés ir valstybés

atzvilgiu. Svarbu pazvelgti | pasaulyje vykstanCius procesus aviacinéje pramongje. Ar tokios



strategijos pasaulinéje praktikoje pasiteisino ir ar buvo efektyvios. Svarbu atlikti ir palyginti Lietuvos
0ro uosty strateginés veiklos analize. Taip pat svarbu iSsiaiskinti ar toks strateginis planas turi prasme
ateityje. Tiek mokslingje literatiiroje, tiek pasaulio praktikoje yra daugybé pavyzdziy kada neretai
sujungiant koncernus ar jmones buvo siekta ne efektyvumo, o dalinés ar pilnos monopolijos. Ar
strategiSkai yra jmanoma sujungti, administruoti ir efektyviai veikti ne tik jmonés skyrius, bet Siuo

atveju ir valstybés regionus, o gal verta atsisakyti tokios strategijos?

Tiksliné sinergija ir bendradarbiavimas tarp skirtingg specifikg atlickanciiy skyriy bei regiony
turéty buti s€kmingos jmonés formulé. Atskiri jmonés skyriai turéty veikti bendros jmonés strategijos
kontekste. Taciau pasirenkant sujungimo strategija atsiranda naujos kompleksinés rizikos, viena i$ jy
— kaip vertinti sujungty jmoniy veikla. Cia svarbu numatyti efektyvias jmoniy valdymo perspektyvas.
Skyriy vadovy vadybinés kompetencijos turéty buti pagrindinis veiksnys siekiant auginti jmonés
potenciala. Siuos kriterijus svarbu numatyti jmonés strateginiame valdyme. Lietuvos oro uosty
sujungimo atveju turétume matyti augancius efektyvumo rodiklius, taciau neretai deklaruojama
jmonés strategija prasilenkia su atskiry jmongje veikianciy skyriy veikla. Svarbu yra panagrinéti
kokios yra strategijos kiirimo ir jos deklaravimo, laikymosi praktika Lietuvos oro uosty atveju. Tuo
paciu atsizvelgti j geriausias oro uosty sujungimo praktikas pasaulyje. Kokie metodai taikomi vadybos
praktikoje gali padéti kurti Lietuvos oro uosty jmonés veikla siekiant geriausiy jmonés rezultaty
ilgalaikéje perspektyvoje. Kaip yra suprantama jmonés atskiry skyriy veikla strategijos kontekste.
Kaip prisitaikyti jmonei Siuolaikinéje besikei¢ianc¢ioje darbo rinkoje ir iSlaikyti anks€iau nustatytus
strateginius tikslus. Svarbu yra placiau panagrinéti pasirinktos jmonés veiklg ir pasirinktos strategijos
krypti, veiklos efektyvumo rodiklius tarptautiniame kontekste bei pasitilyti efektyvesng strateginio

susijungimo modelio projekcija.

Temos iStirtumas. Si tema Lietuvoje néra pladiai nagrinéta. Buvo nagrinéti tam tikri skirtingy oro
uosty teikiamy paslaugy segmentai ir juose veikianciy jmoniy veikla. Magistro baigiamuosiuose
darbuose yra nagrinéti paskiry oro uosty kokybés aspektai - oro uosto paslaugy kokybés vertinimo
informacinés sistemos modelis (Akstinaité, 2014), marketingas - patirties marketingo taikymas Kauno
oro uoste (Dar¢ianovaité, 2008), strateginis planavimas — organizacijos procesy gerinimas tarptautinio
Palangos oro uosto strateginio planavimo pavyzdziu (Zajan¢auskis, 2013). Siauliy oro uosto veiklos
analize tyringjo (Januskevicius, 2014). Keleiviy saugumo uztikrinimo vekla Vilniaus oro uoste buvo

analizuojama (Anciukaityté, 2014). Taip pat Lietuvos susisiekimo ministerijos uzklausimu buvo



atlikta Lietuvos oro transporto plétros studija (Rambell Denmark A/S, 2010). Dazniausiai nagrinéjama
pati strategija bendrgja jmonés veiklos prasme moksliniuose straipsniuose: moderni strategija
(Pindelski, Mrowka, 2011), korporaciné strategija (Oyama, 2008), rinkos strategijos subtilybes
analizavo (Ginevi¢ius, Krivka, Simkanaite, 2011), jmonés strategija darbuotojy kompetencijos
plotméje tyrin¢jo (Mickeviciené, 2011), projekty derinimas su jmonés strategija (Kazilitinas, 2011).
Lietuvos mokslininkai nagrinéje strategijg ir strateginj valdyma (Jucevicius, 1998), (Smilga, 1998),
(Makstutis, 2001), (Klimas, Ruzevicius, 2009), (Vasiliauskas, 2015). Oro uosty veikla néra placiai
tyrinéjama Lietuvoje. Yra dométasi tam tikrais veiklos segmentais, taciau Lietuvos oro uosty
susijugimo strategijos ir jos efektyvumo niekas dar nenagrin¢jo. Papildomai svarbu naudotis
internetinémis nuorodomis, straipsniais tam, kad biity pagristas nagrinéjamos veiklos tikslumas ir

objektyvumas.

Temos naujumas. Misy dienomis pasaulyje veikiancias jmones yra jtakoja nauji i$$tkiai — vyksta
procesy modernizacija, sparciai tobuléja technologijos, vyksta globalizacija. Daugelis organizacijy yra
priverstos prisitaikyti prie vykstan¢iy poky¢iy ir tuo paciu persvarstyit ar kurti naujas strategijas,
iSnaudoti naujas galimybes. Kadangi nagrinéjamos organizacijos pasirinkta strategija yra nauja, yra
svarbu patyrinéti jos efektyvuma ir pateikti geresn¢ strategijos vizija Lietuvos oro uosty perspektyvoje.
Tobuléjant oro transporto technologijoms, atsinaujinant orlaiviy parkui, besipleciant logistikos
tinklams, intensyvejant turizmo srautui, did¢jant keleiviy poreikiams svarbu yra pasirinkti tinkamag
Lietuvos oro uosty veiklos strategijg. Perspektyviy tiksly formulavimas ir tgstinis strategijos
igyvendinimas oro uoste yra patrauklaus ir patikimo investicijy pritraukimo rezultatas. Kadangi
zmongs vis dazniau keliauja, pasirinkus tinkama strategija ir pritraukus daug avialinijy yra didinamas
valstybés potencialas, daugiau pasaulio visuomenés susipazjsta su Lietuvos kulttira. Vienas saugiausiy
ir grei¢iausiy susisiekimo buidu yra laikomas oro transportas. Siais laikais aviacijos verslas
nesustodamas pleciasi | technologines rinkas, vyksta pasauliné¢ globalizacija, valstybiy sienos
nebetampa klititimi vystytis verslui, o Zmonés intensyviai migruoja. Laikas Siais laikais jgauna vis
svarbesnj kriterijy, tad orlaiviy ir keleiviy pralaidumas oro uostuose ir tuo paciu sauga tampa
prioritetu. Svarbu jgyvendinti greitesnj keleiviy ir orlaiviy aptarnavima, uztikrinti teikiamy paslaugy
kokybe. Tad labai svarbu oro uostuose jvertinti visus faktorius tam, kad veikla biity orientuota j ateities
vizijg bei turéty perspektyvig ir inovatyvig strategija. Bitina, kad oro uosty strategija koreliuoty su

valstybés interesais, kad jos tikslai biity tendencingi ir pagristi inovacijomis.



Darbo problematika. Keiciantis rinkai ir ekonominéms sglygoms daznai sunku numatyti ir
laikytis pasirinktos jmonés strategijos krypties. Priimant jmonei svarbius strateginius sprendimus
svarbu suvokti kurioje biisenoje ji yra ir kur nori biiti tam, kad galéty konkuruoti aplinkoje ir islikti.
Besikeiciancios konkurencijos sglygos pasaulio ekonomikoje, valstybés politiné padétis bei jstatymai
daznai apriboja oro uosty veiklg. Pasirinkta strateginé kryptis daznai lieka tik formaliai uzraSyta
strtateginiame veiklos plane, o tikrasis tiek regioninis, tiek tarptautinis veiklos potencialas néra
efektyviai iSnaudojamas. D¢l reguliariai besikei¢ianciiy politiniy galiy valstybéje oro uostai nesugeba
tinkamai fokusuotis j strateging imones veikla, nuosekliai jgyvendinti kazkada nustatytus strateginius
tikslus. Miisy dienomis oro uosto strategija privalo biti veikli ir veiksminga tam, kad biity iSnaudotas
turizmo, ekonominés naudos valstybei bei pacios jmonés augimo potencialas. Lietuvai jstojus i
Europos sajungg ir praslinkus deSimtmeciui aviacinis sektorius jgauna naujas galimybes augti didéjant
migracijos srautams. Dékinga geopolitiné Lietuvos situacija turi potencialg didinant keleiviy ir
kroviniy pralaidumg tranzito atzvilgiu. Deja, kartais sunku pasirinkti tinkama ir efektyvig strategija
oro uosty veiklai vykdyti. Norima didelio keleiviy ir kroviniy srauto, taciau néra tinkamos
infrastruktiros. Galima turéti nemazai atskrendanciy orlaiviy, taciau turi biti pasiiilytos priimtinos ir
salyginai mazos kainos. Maziems oro uostams Lietuvos mastu yra sudétinga konkuruoti tarrptautinéje
erdvéje. Tam tikrose valstybése oro uostai yra tape miestais. Todé¢l svarbu sukurti efektyvig veiklos
strategija, atrasti privalumus ir trikumus, numatyti grésmes ir iSnaudoti galimybes esamoje situacijoje.
Néra visiskai aiSku ar valstybés jmonés Lietuvos oro uostai 2014 m. pasirinkta veiklos strategija turi
potencialg. Pasirinktos strategijos potencialas tiesiogiai priklauso nuo jos efektyvumo rodikliy. Svarbu
nagrinéjant §ig problema pazvelgti ir  pasaulio praktika. Sujungimas skirtinguose regionuose esanciy
ir skirtingg skrydziy srautg turin¢iy oro uosty ne visada gali bati efektyvus veiklos optimizavimo
procesas. Jis daznai iSlieka toks pat, taiau visumoje statistinése suvestinése pasiekti rezultatai
klaidina. Pragjus trejiems metams galime palyginti ir preliminariai jvertinti ar istikryjy Lietuvos oro

uosty susijungimo strategija buvo prasminga ar ji yra efektyvi.
Darbo objektas. Lietuvos oro uosty susijungimo strategija.

Darbo tikslas. Atlikti Lietuvos oro wuosty susijungimo strategijos lyginamaja analizg

tarptautiniame kontekste pateikiant strateginio modelio projekcija.
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Uzdaviniai:

1. ISnagrinéti strategijy rusis ir strateginio valdymo procesa.

2. Atskleisti susijngimy strategijas aviacinéje rinkoje.

3. I8analizuoti Lietuvos oro uosty susijungimo strateginius sprendimus.
4

Pateikti efektyvesne Lietuvos oro uosty susijungimo strategijos modelio projekcija.
Raktiniai Zodziai: Strategija, susijungimas, verslas.

Darbo metodologija: Tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — atvejo lyginamoji analizé.
Tyrimas atliktas naudojant lyginamaja analize i§ pasiekiamy Saltiniy: finansiniy ir veiklos ataskaity,
imonés veiklos strategijos, balansiniy ataskaity, oro transporto plétros studijos, tarptautiniy aviacinés
industrijos efektyvumo rodikliy. Atliktas veiklos efektyvumo rodikliy palyginimas. Darbe naudojami
duomenys ir skai¢iavimai yra paimti i§ viesai priecinamy LOU veiklos ataskaity ir finansiniy ataskaity,
tuo tarpu tarptautiniai aviacinés industrijos rodikliai yra pateikti naudojant CSI Market (angl.
Company, Sectors, Industry market research) nepriklausomos finansinés ziniasklaidos, kuri teikia
integruotg finansing informacijg ir analitines programas pasaulinei investicinei bendruomenei. Tyrimo
duomenys ir gauti rezultatai pateikiami diagramose, iSreiSkiami kiekybine ir procentine iSraiska.
Darbas sudarytas i trijy skyriy, kurie suskirstyti j poskyrius. Darbo pabaigoje yra pateiktiamos iSvados
ir pasitilymai, taip pat bibliografiniy $altiniy sgrasas, santrauka ir priedai. Darbe taip pat pateikiamos

iliustracijos, daugiausia naudojami yra uZsienio literatiiros Saltiniai bei pateikiamos autoriaus jZvalgos.
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1. STRATEGIJOS IR STRATEGINIO VALDYMO SAMPRATA

1.1. Strategijos koncepcijos ir kilmé

Siekiant tolimesnéje perspektyvoje Siame darbe gilintis | jmonés pasirinktos strategijos
efektyvumo analize verta panagrinéti pacios strategijos sampratg Lietuvoje ir pasaulyje. Veikiancios
jmoneés dazniausiai vadovaujasi tam tikra strategija, nors kartais ji gali biiti nezinoma Zemesniy
grandziy vadovams. Todél yra ypac svarbu tinkamai suformuluoti strateginius tikslus, kurie koreliuoty
su jmongs politika, kultiira ir vertybémis. Verta paminéti, kad jmonés strategijos jgyvendinime didele
svarbg turi zmogiskyjy istekliy paskirstymas. Tai yra vienas svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos
valdymo efektyvuma uZztikrinanciy veiksniy (Korsakiené, Lobanova, Stankevicien¢, 2011). Imonés
strategijoje zmogiskyjy iStekliy efektyvus panaudojimas yra pelningos veiklos uztikrinimas. Nuo
strateginiy sprendimy priklauso organizacijos kryptis ir s¢kmé (Kourdi, 2010). Strateginis valdymas
imonéje bendruoju pozitriu traktuojamas kaip procesas, kai vadybininkai pasirenka strategijy
kompleksa, kuris leidzia jmonei pasiekti konkurencinj pranaSumg ir geresnj veiklos rezultata
(Vasiliauskas, 2015).

Pats terminas ,,strategija* mokslinéje aplinkoje turi daug apibrézimy. Taip pat jis yra vartojamas
daugybéje jvairiy konteksty. Pradinis strategijos termino kildinimas yra sicjamas su karyba. Zodis
»strategija“ kilgs 1§ graiky kalbos ZodZio ,strategos® (karvedys). ,,Strategos™ reiskia asmenj,
planuojant; savo prieSo sutriuSkinimg efektyviai naudojant turimus resursus. Daugelis autoriy
strategijos sgvoka apibrézia jvairiai. Tarptautiniy zodziy Zodynas strategijos sgvoka apibrézia - , karine
strategija — svarbiausia sudétiné karo meno dalis, nagrinéjanti karo, karo kompanijy ir karo baigtj
lemianciy operacijy paruosimo, planavimo ir vedimo klausimus* (Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2013).
Karin¢je terminologijoje galime atrasti tam tikros alegorijos tarp strategijos savokos suvokimo ir
pritaikomumo verslo aplinkoje. Strategijos pritaikomumg ir idéjg verslo aplinkoje pradéjo taikyti
mokslininkai, dirbe Zaidimy teorijos srityje — Neumann ir Morgenstern (Juceviéius, 1998). Zaidimy
terminologijoje ir teorijoje strategija — tai iSbaigtas planas, rodantis, kokius pasirinkimus nuolat turés
organizacija. Sia idéja 1954 m. toliau plétojo Drucker, akcentuodamas tai, jog pati strategija reikalauja
analizuoti esama padétj ir prireikus — jos keitima (Kna$as, 2001). Siuolaikinéje moksliniuose
Saltiniuose skirtingi autoriai strategija apibtidina skirtingai. Vieni teigia, jog strategija yra jmonés
pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy kurso parinkimas ir iStekliy,

reikalingy Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas (A. Chandler, 1962), tuo tarpu H. I. Ansoff (1965)
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strategija apibudina kaip bendrg procesy gija, jungiancig visg organizacijos veikla su jos rinkomis.
Anot K. R. Andrews (1969) strategija turi biiti suprantama kaip organizacijos tiksly ir uzdaviniy bei
pagrindiniy plany ir politikos pastariesiems tikslams pasiekti visuma, o C. W. Hofer ir D. Schendel
(1978) strategija pateikia kaip tam tikry taisykliy rinkinj, pagal kurias pritmami valdymo sprendimai,
jvertinant keturis pagrindinius komponentus: produktus ir rinkas, planuojamus pakeitimus Siame
komponente, konkurencinj pranasumg bei veiklos strategijg. Kiti mokslininkai toliau plétoje
strategijos sisteming sampratg tam tikrame apibréztame laiko intervale. H. Mintzberg ir J. A. Waters
(1985) teigia, jog strategija, tai organizacijos veiklos per tam tikrg laikg sistema, koncentruota elgsena,
kuri gali buti arba numatyta arba spontaniSka. Tuo tarpu G. Johnson ir K. Scoles (2002) strategija
visumoje apibrézia kaip ilgalaikj jmonés tiksla ir kryptis, kurie per iStekliy nustatyma atskleidzia
imonés privalumus reiklioje aplinkoje, siekiant patenkinti rinkos poreikius ir pateisinti suinteresuoty
Saliy lukescCius. Pastarojoje strategijos koncepcijoje atsiranda dabartinéje verslo aplinkoje ypatingai
aktualus prekeés ar paslaugos kokybés kriterijus, kuris tiesiogiai susijes su rinkos, klienty ir suiteresuoty
pusiy lukesc¢iy patenkinimu.

Kaip matome uzsienio mokslininkai strategijos sampratg versle sieja su ilgalaikiy jmonés tiksly ir
uzdaviniy formulavimu, tam tikrais jmonés planais ir politikomis. Tuo paciu galime matyti strategijos
termino s3sajy su imonés taisyklémis, organizacijos veiklos tiesioginj priklausomuma nuo veikiancios
terpés, rinkomis. Kai kurie mokslininkai aiskiai jvardija strategija kaip jmonés tikslg ir krypti, kurios
siekiama per esamus iSteklius su tikslu gauti maksimalios ekonominés naudos ir efekto. Nagrin¢jant
Lietuvos mokslininky literatiirg galima atrasti panaSumy strategijos terminologijoje su uZzsienio
autoriais. A.Seilius (1998) strategija apibiidina kaip detaly, visapusiS8ka, kompleksinj plana,
uztikrinantj organizacijos misijos ir tiksly siekima. E. Bagdonas ir L. Bagdoniené (2000) teigia, kad
apibréziant, kas tai yra strategija, svarbu skirti du dalykus. Strategija gali biiti suprantama kaip
koncepcija ir kaip procesas. Kiti Lietuvos moklslininkai teigia, jog strategija — tai veiksmy seka
sickiant numatyty ilgalaikiy tiksly (Zilinskas, Martinkus, Staleronka, 2004). A.Vasiliauskas (2015)
strategija jvardija kaip sprendimy visuma, apibréziancig svarbiausius organizacijos tikslus ateityje ir
veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti. Kiti mokslininkai grindZia strategijos pasirinkimg ir
vykdyma jmongéje kaip iSlikimo kriterijy. Strategija privalo bati, kadangi tai organizacijos gyvavimo
tolimesnéje ateityje perspektyvinis modelis. Sio modelio pagrindiniai elementai yra: organizacijos
vizija ir misija, strateginiai (ilgalaikiai) tikslai, tiksly jgyvendinimo priemonés, etapai, bidai,

igyvendinimui reikalingi iStekliai ir jy jsigijimo galimybés (P. Zakarevicius, 2003). Moksliniuose

13



Saltiniuose galima rasti strategijy rusis, kurios yra tikslingai orientuojamos organizacijose j tam tikra

specifikg. Specifiné strategijos orientacija ar kryptis daznai yra tiesiogiai susijusi su taikoma jmonés

politika, struktiira, uzimama rinkos dalimi ar konkurencija. Tolimesnéje dalyje verta panagrinéti

strateging veiklos specifikg ir atsiradusias strategijy rusis ir tipus.

rusis:

1.2. Pagrindinés strategijy rasys ir tipai

. Mintzberg ir Waters (1985) savo startegijos formavimo modelyje iSskiria sekancias strategijy

Suplanuota strategija — tikslingai organizacijos vadovybés suformuluota ir apibrézta strategija.
Pacios vadovybés kontroliuojama ja jgyvendinant tam, kad bty iSvengta netikétumy is
organizacijg supancios aplinkos;

Antrepreneriné strategija — pagrindinj strategijos formulavimg lemia asmeniné antreprenerio
vizija organizacijoje. Strategija dazniausiai néra grieztai artikuliuota, todél nesunkiai
prisitaikanti prie pakitusiy aplinkos salygy;

Ideologizuota strategija — kyla i§ bendry jsitikinimy. Ketinimai egzistuoja kaip kolektyviné,
apibrézta organizacijoje susiformavusiomis normomis ir vertybémis. ToKios strategijos
paprastai biina proaktyvios, nukreiptos ] perspektyva ir gana stabilios, nors ir néra
konservatyvios;

“Lietsargio” strategija — Startegija kyla 1§ suvarZymy, kai apibréziamos tam tikros strategijos
ribos bei pagrindiniai taikiniai. Startegija yra i§ anksto apgalvota, stabili i§ dalies laisva,
Proceso pobiidzio strategija — kyla i§ proceso. Lyderis organizacijoje kontroliuoja strategijos
kiirimo ir vyksmo procesa;

Nesusieta strategija — kyla i$ susidariusiy atskiry departamenty organizacijoje, taciau susieta
su centrine valdzia. Atskiry struktiiriniy padaliniy vadovai vykdo savo, kartais su bendra
strategija nesusijusig veikla, kuri kartais gali turéti net prieSingg akcenta pagrindinei
organizacijos strategijai;

Konsensuso (sutarimo) strategija — kyla i$ bendro sutarimo. Tam tikra prasme idealizuota
strategija, kuri kuriama visuotinai, visiems organizacijos dalyviams prisidedant prie kity nariy

poziiiriy, idéjy, surandant bendrag modelj;
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e Priverstiné strategija — Kyla i$ aplinkos. Esant aplinkos poveikiui ar diktuojant naujas sglygas

akcininkams, interesy grupéms organizacija priversta kurti strategija.

Galime matyti, jog yra nemazai strategijos rusiy, kurios daZnai taikomos atsizvelgiant ]

egzistuojancia jmonés struktiira, pozicija ar kultiirg. Daugelio jy taikymas priklauso nuo organizacijos

pasirinktos strateginés krypties ir aplinkos pokyc¢iy. Nepaisant didelés skirtingy strategijy jvairovés

mokslininkai sutinka, jog viena ar kita strtateginé kryptis pasirenkama tinkamai iSanalizavus esama

organizacijos pozicijg rinkoje. Strateginés analizés metu svarbu jvertinti resursus bei nuspresti tinkama

strateging taktikg tam, kad organizacija islikty, stabiliai augty bei vykdyty savo veiklos plétra.

Toliau (zr. 1 lentelé) galime matyti, jog moksliniuose $altiniuose pati strategija dar skirstoma j:

iSlikimo strategija, stabilumo strategijg ir plétros strategija. Pasirinktos strategijos kryptis priklauso

nuo ekonominés erdvés, kurioje jmoné veikia bei pacios jmonés kapitalo.

I lentelé. Strategijy tipai

Strategijos tipas

Strategijos taikymas

ISlikimo strategija (iSgyvenimo).

Taikoma esant ekonominéms krizéms ir
nestabilioms ekonominéms situacijoms, esant
didelés infliacijos rizikai. Tai yra tam tikras
prisitaikymas prie kritiniy rinkos salygy. Si
strategija yra taikoma, kai jmonés ekonominiai

veiklos rodikliai tendencingai krenta.

Stabilumo strategija (riboto augimo).

Taikoma esant stabiliems pardavimo ir
gaunamo pelno rodikliams. DaZniausiai
naudojama tose ukio Sakose, kuriose yra
stabilus technologijy panaudojimas, o jmoneés
rezultatai pateisina korporacing veiklg ir

organizacijos vadovybe.

Plétros strategija (augimo)

Taikoma esant organizacijos liikes¢iams plésti
savo veikla, gerinti procesus, kurti ir tobulinti
produkcijg. Tuo paciu didinti pardavimy

apimtis, pelna, didinti rentabiluma ir kitus
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ekonominius  rodiklius, kurie atspindéty

s¢kmingg organizacijos veiklg ir preztiza.

Organizacijose veiklos strategijy esama skirtingose vadybiniuose lygmenyse. Strategija nebiitinai
privalo buti globali jmonéje. Pati strategija gali biiti suvokiama kaip visos jmonés placigja prasme
taikoma strategija arba tam tikro funkcinio skyriaus strategija. Mokslin¢je literatiiroje iSskiriami

strategijy tipai ir jy rySys su jmong¢je vykkstanciais procesais pateikiami zemiau esan¢ioje schemoje.

Korporacijos strategija

$

Verslo Strategija

$

Produkto strategija

Rinkodara Finansai

Kokybé

F
Dizainas ir procesy
inzinerija

Zmogiskuyjy istekliy

g

\ g

. vadyba
L Gamyba

Isigijimas ir tiekimas

1 pav. Strategijy ir procesy sasaja
Sudaryta darbo autoriaus pagal (Burtonshaw-Gunn, 2009)
Pastarasis strategijos modelis parodo kaip jmonés strategijy sasajos jmonéje gali biiti orientuotos
] iSorés aplinkg ar j vidinius jmonés procesus, tuo tarpu Kkitos nukreiptos j produkta. Pagal pateikta
schemg galime matyti kaip verslo procesai ir taikomas verslo modelis atitinka bendra korporacijos
strategijg. Skirtingos organizacijoje taikomos strateginés orientacijos dazniausiai turi tam tikrg paskirtj

ir tikslg bei gali buti skirstomos j korporacijos, verslo ar produkto strategijas.

Korporacijos strategija — susijusi su bendrais jmonés tikslais ir uzmojais tam, kad buity patenkinti

suinteresuoty $aliy likes¢iai. Sis strategijos lygmuo yra orientuotas j investuotojus ir turi jtakos visai
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imonés veiklai bei ja apiman¢ius priimimamus sprendimus. Sios ridies strategija neretai nurodoma
kaip tiksli jmonés misija.
Verslo strategija — parodo tai, kaip verslas yra pajégus konkuruoti tam tikroje rinkoje. Ji yra

susijusi su tokiais strateginiais sprendimais kaip produkty pasirinkimas, klienty poreikiy nustatymas,

privalumy jgijimas konkurenty atzvilgiu, esamy galimybiy iSnaudojimas ar naujy kiirimas.

Produkto strategija — orientuota j tai, kaip yra kuriamas produktas, kad biity patenkintas galutinins

vartotojas.

A. Vasiliauskas (2015) teigia, jog skirtingu organizacijos strateginio valdymo funkcijos kontekstu
termino ,,strategija” prasmé ir turinys yra nevienodi, kad egzistuoja strategijos siauras ir platus
suvokimas. Mokslininko teigimu siauroji strategijos prasmé yra tai, jog organizacijos (jmones,
ekonomikos) dalinio tikslo atlikimas, o placioji prasmé yra tai, jog strategija jgyvendinama
organizacijos mastu. Pati strategija dazniausiai papildoma tam tikrais papildomais terminais ir atspindi
tam tikrg strategine kryptj: jimonés lygmeniu - diferenciacijos strategija, niSos strategija, vertikaliosios
integracijos strategija, diversifikacijos strategija; ekonomikos lygmeniu — ekonominio augimo
strategija, nacionalinio konkurencingumo strategija, eksporto plétros strategija, energetikos strategija,
pramonés plétros strategija (A. Vasiliauskas, 2015). Galime palyginti skirtingus strategijy kontekstus

taikomus jmonés ir ekonominiame kontekste zemiau esancioje schemoje.

Imonés Ekonomikos o )
lygmuo Diferenciacijos lygmuo Ekonominio augimo
strategija strategija
Nacionalinio
NiSos strategija konkurencingumo
startegija
Vertikaliosios .
integracijos Eks]’t"rtt" plétros
strateaiia Strategija
Diversifikacijos Energetikos
strategija strategija

Pramonés plétros
strategija

2 pav. Strategijos skirtinguose lygmenyse

Sudaryta darbo autoriaus pagal (A. Vasiliauskas, 2015)
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Toliau galime matyti, kad organizacijos strategija gali bati skirstoma pagal tam tikrg funkcing
departamento veiklg ir globalig korporacing veikla.

Strategija siaurgja prasme:

Funkciné strategija — gamybos, operacijy, zmogiskyjy istekliy, finansy, realizacijos ir rinkovados,
tyrimy ir plétros.

Verslo lygio — startegijos kaip jmonés verslo modelj apibrézianéios strateginés alternaatyvos

Korporacijos lygio strategija — verslo $aky ir vertés grandinés elementy jose strategija, tai apima
strategijos ekspansijos metody pasirinkima.

Strategija placigja prasme: A.Vasiliauskas tokig strategijg apibréZia kaip visos organizacijos
mastu rengiamg strategija, kuri yra centriné organizacijos valdymo funkcijos asis. Organizacijos
(jmonés, ekonomikos) strategija — tai svarbiausiy ateities tiksly ir veiksmy, taip pat priemoniy S$iu0S
tikslus pasiekti visuma, kuri leidzia organizacijai padidinti konkurencinguma (jmonei — veiklos Sakos,
ekonomikai — tarptautinése rinkose), efektyviau panaudoti turimus iSteklius ir laiku prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy.

Taigi, kaip matome Zemiausias organizacijos strategijos lygmuo yra suprantamas funkcine prasme.
Funkciné strategija mokslingje literatiiroje pristatoma kaip atliekanti kasdieng¢ operatyving veikla.
Versle galima rasti ne vieng funkcing strategija, kuriai kryptj nustato aukstesnio lygio verslo strategija.
Verslo strategija apima funkcines atskiry verslo vienety strategijas kartu su taktika, kuria remiasi
verslas jveikdamas konkurenty keliamg grésme ir panaudodamas klienty teikiamas galimybes
(Burtonshaw-Gunn, 2009). Verslo strategija pristatoma kaip tarpiné, esanti zemiau korporacinés
strategijos ir deleguojanti funkcijas funkcinei strategijai. Korporaciné verslo strategija yra
pozicionuojama aukSciausiame lygmenyjje. Biitent Sio aukSciausio lygio strategija yra traktuojama
Siais laikais viso verslo valdymo strategija, kurios politikoje yra keliami klausimai, susij¢ su
konkurencine kova, organizacijos globalia veikla, konkurencijos pranaSumo ir ateities siekiy santykiu
(Burtonshaw-Gunn, 2009). Tuo paciu ji atspindi organizacijos misija, vizija ir tikslus iSdéstytame

verslo plane. Sekanc¢iame skyriuje bus nagrinéjama strateginio valdymo koncepcija ir jos formavimas.

1.3. Strateginio valdymo koncepcija ir formavimas

Strateginis jmoniy valdymas buvo pradétas mokslinéje aplinkoje nagrinéti pakankamai neseniai.
Pragjusio amziaus $estas, septintas deSimtmetis buvo pradinis §io jmoniy valdymo metodo tyrinéjimo

etapas. Besiple¢iant jmoniy apimtims ir valdymo sistemoms, koncernams vis labiau atsirado poreikis
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kurti vienalyte strategija, kuri turéty nukreipti atskiras kompnijos divizijas iskelto tikslo link apribotoje
laiko terpéje. Nuolat kintanti ekonominé ir politiné erdvé skatino organizacijas koreguoti ir tobulinti
savo veikla, kurti naujas strategijas bei tikslus joms jgyvendinti.

Lietuvoje strateginio valdymo samprata nagrinéta Siek tiek véliau nei vakary pasaulyje. Lietuvos
mokslininkai verslo strategijos valdymg apibtidina skirtingai. Vieni autoriai strateginj valdymg
apibrézia kaip procesy ar jy sistemy nukreipimg bei realizavimg uzsibrézty ir kartkartémis
atnaujinamy tiksly (vidinés aplinkos) ir galimybiy (iSorinés aplinkos) link arba organizacijos, kaip
sistemos valdyma suponuoja jos pagrindinis tikslas, turimos ir galimos priemongs, vis nauji subjekty
sumanymai, ateities projektavimas, organizavimas ir realizavimas (Kvedaravi¢ius, 2002). Cia
organizacija suprantama kaip sistema, kurios tikslai siejami su jos vidine aplinka, o galimybés
sugretinamos su iSorine aplinka. Kitaip tariant starteginis valdymas - tai sistema, kuri turi iskeltus
tikslus ir priemones jiems pasiekti, o idéjos yra nukreipiamos ] ateities veiklos projektavima,
organizavimg bei realizavimg sékmingos veiklos rezultatams pasiekti. Kitas Lietuvos mokslininkas
strateginj valdyma pateikia kaip procesq, nuolatinj, dinaminj ir nuosekly, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos ir efektyviai iSnaudoja savo turimg potencialg
(Vasiliauskas, 2004). Kiti autoriai strateginj valdyma pateikia panasiai, t. y. kaip valdymo procesa,
apimantj organizacijos jtraukima j strateginj planavima, o po to uztikrinantj tuos planus atitinkancig
organizacijos veikla (Zilinskas, Martinkus, Staleronka, 2004). Sie mokslininkai strateginj jmoniy
valdymo procesg pateikia dvejomis stadijomis:

1. Strateginis planavimas — tai protiné veikla, | kurig jeina tiksly nustatymas ir strategijos
formulavimas, grindZiamas tais tikslais.

2. Strategijos igyvendinimas — tai veiksmai, pagristi tokiu planavimu, t.y. peréjimu nuo analizés
prie administravimo bei strateginés kontrolés. Kaip matome, pastarieji autoriai sieja strateginj valdyma
su procesu, Kuris gali buti suvokiamas kaip dinaminis, besikeiCiantis arba nuoseklus. Remiantis
proceso variacijomis organizacija prisitaiko prie prie iSorés aplinkoje vykstanciy realijy ir iSnaudoja
savo potencialg kaitos terpé¢je. Galima teigti, kad vadovaujantis nagrin¢jamy autoriy pozicija,
organizacijai yra naudinga kaita vykstatnti jos iSorinéje aplinkoje. Strategiskai vykstancius kaitos
procesus iSoréje galima efektyviai iSnaudoti jmonés labui. Kitu aspektu strateginis valdymas
dalinamas j proceso planavimg ir jo jgyvendinimg. Yra aiskiai i$skiriamos skirtingos terpés, kurios
turi nuosekluma. Procesas turi biiti planuojamas ir prasideda nuo protinés veiklos — generuojami tikslai

ir formuluojama strategija, kurig siekiama jgyvendinti. Sekantis etapas — strategijos jgyvendinimas,
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kaip veiksmai remiantis planavimu. Strateginis valdymas pateikiamas kaip procesas, kuris nuo
analizés nuosekliai pereina prie proceso administravimo ir kontrolés.

Lietuvoje strateginj valdyma nagrin¢j¢ mokslininkai pateikia jmonés viduje vykstanciy procesy ar
esamy resursy prizme, o ne konkurencing kova iSorés aplinkoje. Anot R. Juceviciaus (1998) bendra
strateginio valdymo paskirtis gali biiti suprantama kaip nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,
kuriuo siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su jos aplinka — veiklos salygomis bei interesy
grupémis. J. Staponkiené (2004) panasiai tegia, jog strateginis valdymas netaps realybe, jei vadovai ir
darbuotojai nepradés mastyti strategiskai. Strateginiai planai, procediiros, sistemos ir biudzetas gali
likti tik popieriuje, tadiau reali veikla bus chaotigka, jei nepasikeis mastymo biidas. Cia matome viena
1§ pasireiSkianciy problemy jmoniy valdyme miisy dienomis, kai darbuotojai nezino globalios jimonés
strategijos. Daznai strategija yra zinoma auks$c¢iausiy vadovy lygmenyje, taCiau néra pateikiama
vidutinio lygmens vadovams ar jy pavaldiniams. Tokia komunikacijos stoka gali turéti jtakos
strateginio valdymo efektyvumui. Strateginis planas gali akivaizdziai skirtis nuo gauty jo
igyvendinimo rezultaty. Imonés strategijos transliavimo organizacijos viduje stoka, nepakankamas ar
netinkamas bendravimas tarp jmonés darbuotojy ar nesugebéjimas pateikti aiSkios zinutés jmonés
strategijos atzvilgiu yra viena i§ priezas¢iy nepasisekusios jmonés strategijos. Kartais strategijos
nejgyvendinimas yra naudingesnis jmonei nei jgyvendinimas (Pindelski, Mrowka, 2011) ir ¢ia
susiduriama su tam tikru fenomenu. Atvira ir vieSai skelbiama jmonés strategija gali skirtis nuo tos,
kuria jmoné tikslingai zengia. 3 paveiksle yra pateikiama schema, kuri atspindi holistinj starteginio

proceso vyksma.

Strateginé analizé Resursuy paieska

Strateginis

valdymas

Organizaciné struktiira Strateginé kontrolé

3 pav. Strateginio valdymo schema

Sudaryta darbo autoriaus pagal V. Ratkevi¢iené, J. Jankiiniené (1998)
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Viena svarbiausiy dedamyjy jmonés strategijoje yra strateginé analizé. Tai yra pagrindinis valdymo
elementas. Strateginé analizé padeda suprasti ir pozicionuoti jmone mikro ir makroaplinkoje. Labai svarbu
strateginés analizés stadijoje pries kuriant strategija jvertinti iSoring ir viding aplinkas, o taip pat galimybes,
pavojus ir konkurencijg. Strateginés analizés metu reikalinga jzvelgti jmonés potencialg bei galimybes, tuo
paciu jvertinti grésmes, su kuriomis galima bty susidurti bei suformuluoti prevencinius veiksmus. Nuo
minéty kriterijy priklauso organizacijos sékmé. Sékmés rezultatas gali biiti projektinis — trumpalaikis arba
strateginis — ilgalaikis. Imonés strategija taip pat priklauso nuo organizacijos struktiiros. Struktiira ne tik
apibrézia organizacijos hierarchinius tarpusavio rysius, taciau ir atspindi jmonés politika, personala,
vykstancius procesus ir procediras. [mongés struktiira tam tikra prasme visumoje orientuota j organizacing
kultiira, Zmones, tiksly ir vertybiy sistema. Si dedadmoji yra svarbi tuo, jog ji atspindi jmonés vidinj
klimatg bei apibrézia organizacijos elgseng. Tai didzigja dalimi priklauso nuo jmonés dydzio. Strateginis
procesy valdymas néra jsivaizduojamas be resursy. Resursai yra viena pagrindiniy starteginio kapitalo
daliy, kuriy pagalba gali buti formuojama ir jgyvendinama strategija. Resursai pagal nagrinéjama
starteginio valdymo koncepcijg gali bati skirstomi | finansus, medziaginius resursus ir profesionalus.
Imonés veikla nejmanoma be finansiniy istekliy, medziagy gamybai vykdyti. Organizacijos profesionalai
sudaro intelektinj kapitalg, kuris daznai yra sunkiai pakei¢iamas. Starteginis valdymas yra neatsiejamas
nuo procesy monitoringo ir kontrolés. Strateginés kontrolés metu privaloma reaguoti  besikeifianCias
aplinkybes. Kontrolés metu turi biiti perzitirimi organizacijos veiklos rezultatai, jy efektyvumo rodikliai.
Strateginés kontrolés proceso metu svarbu reaguoti j saglygy kitimg iSorés ir jmonés vidaus aplinkoje bei
prognozuoti rinkos kitimo perspektyvas, numatyti alternatyvias strategijas.. Strategijos pagrindai turi biiti
pagristi prielaidomis, poZitriu ir prognozémis (Mintzberg, 1987). Pastebima, kad jmonés globali
politika gali biiti neZinoma atskiry skyriy darbuotojams arba jiems gali biiti neaiSki ilgalaiké jmonés
strategija arba jie gali biiti deleguojami tik vienam strateginiam procesui. Tai gali jtakoti jvairios
priezastys: aukSCiausiy ir vidutinio lygmens vadovy atskirtis, komunikacijos trilkumas tarp skirtingg
veiklg vykdanciy departamenty ar skyriy, pati jmongs struktira, darbuotojy rotacija. Tam, kad jmonés
bity naSios, joms reikia laiku pasirlipinti tinkamais specialistais ir iStekliais (Kourdi, 2010).
Zmogiskyjy istekliy valdymo politikos yra neatskiriamai susijusios su korporacijos ir (arba) verslo
strateginiy tiksly formulavimu ir jgyvendinimu (Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené, 2011). Zemiau
yra pateikiama organizacijos strategijos sgsaja su vidiniais jmonéje vykstanciais procesais ir iSorés

aplinka.
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¢ Ekonominiai ¢ Politiniai
veiksniai veiksniai

Strategija

Zmogiskyjy
istekliy
valdymas

Organizaciné

struktdra

¢ Ekologiniai o Kultariniai
veiksniai veiksniai

4 pav. Vidiniy ir iSoriniy veiksniy jtaka organizacijos strategijai

Sudaryta darbo autoriaus pagal R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankevi¢iené (2011)

Sis modelis pabrézia glaudy rysj tarp zmogiskujy istekliy strategijos ir verslo strategijos tuo pa¢iu
parodo ZmogiSkyjy iStekliy politiky ir praktiky sasaja su verslo strategija. (Korsakien¢, Lobanova,
Stankeviciené, 2011). Imonés strategijos nezinojimas darbuotojo atveju gali turéti jtakos pacios
imonés veiklai, o deklaruojamos jmonés politikos, tikslai, misija, vizija ir vertybés prarasti prading
pasirinktos strategijos prasme. Svarbu j jmonés strategijos kirimg ir palaikymg integruoti visus
darbuotojus tam, kad jmoné funkcionuoty kaip vientisas organizmas. Verslo strategija ir strateginiai
tikslai koreliuoja tarpusavyje. Zmogiskieji istekliai paskirtomi taip, kad bty pasiekti verslo tikslai
(Korsakiené, Lobanova, Stankevi¢iené, 2011). Imonés ilgalaiké Strategija neturéty atsiskirti nuo jos
labui veikianciy atskiry individy. Strategija turéty biti siejama su visy toje imonéje veikianciy skyriy
veikla. R. Korsakien¢, L. Lobanova, A. Stankeviciené, (2011) i$skiria pagrindines sritis, kuriose
rengiamos tinkamos zmogiskyjy iStekliy politikos ir sistemos, kurios galéty bitis svarbiu akcentu
atkreipiant démesj prie§ kuriant jmonés strateginj plang:

e tinkamiausiy zmoniy, atitinkan¢iy verslo poreikius, parinkimas;

e elgsena siekiant verslo tiksly;

e jvertinimas, kontrolé ir grjztamojo rySio pateikimas organizacijai ir darbuotojams;

e atlygis uz atitinkamus veiksmus;

e (Qebéjimy ir Ziniy, reikalingy verslo tikslams pasiekti, ugdymas.
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Panagrinéjus jmonés strateginj valdyma zmogiskyjy istekliy valdymo konncepcijoje verta grizti
prie pagrindinés strateginio valdymo esmés. Taigi, organizaciné struktiira, resursai strateginé analize,
strateginé kontrolé - Visi i§vardinti kriterijai yra orientuoti j organizacijos efektyvumo didinima,
ekonominés naudos siekimg. Svarbiausia nauda, kurios tikimasi i§ strateginio valdymo — organizacijos
veiklos rezultatyvumo didinimas. Strateginis valdymas taip pat padeda jgyti kitokiy pranaSumy
(Jucevicius, 1998):

e formuoja organizacijos nariy palanka nuostata pasikeitimams;

e suvienija jvairaus lygio ir skirtingy veiklos atstovus, vadybininkus;

e leidzia aptikti problemas prie§ joms pasireiskiant;

e padeda efektyviai pakeisti veiklos sritj;

e minimizuoja neigiamg iSoriniy bei vidiniy procesy jtaka;

e sukuria vidinés komunikacijos sistema;

e formuoja karybin; ir j ateitj nukreipta mastyma.

G. Johnson ir K. Scoles (2002) pateikia kitg strategijos valdymo modelj ir sitlo atsizvelgti

atsizvelgti | zemiau pateikiamus veiksnius.

—

5 pav. Strateginio valdymo modelis pagal G. Johnson ir K. Scoles (2002)

Autoriai sitilo perzvelgti sekancius elementus strategijai kurti:

e | kailgalaiké jmonés veikla nukreipta (Kryptis);

e Kokiose rinkose jmoné turéty konkuruoti ir kokiomis veiklomis uzsiimti (rinka);

e kaip Siose rinkose biiti geresniam uz konkurentus (privalumai);

e Kkokie iStekliai (jgudziai, turtas, finansai, rySiai, techniné buklé, sglygos) reikalingi tam, kad

butu galima konkuruoti (istekliai);
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e Kokie iSoriniai, aplinkos faktoriai, jtakoja jmonés galimybe konkuruoti (aplinka);

o kokios vertybés ir viltys yra ty, kurie turi tiesioginés jtakos veiklai (suinteresuotos salys);

Klasikinis poziiiris j startegijos formavimo ir valdymo procesg mokslinéje literatiiroje yra
grindZiamas skirtingy verslo mokykly filosofija. Pagrindinés mokslinéje erdvéje strategijy formavimo
mokyklos - antreprenerisko pozitrio mokykla, kultiiros akcentavimo mokykla, jtakos mokykla,

aplinkos jtakos mokykla, konfigliraciné mokykla.

Siy strateginio formavimo mokykly yra ir daugiau. Jas vienija mokyklas jungia kelios pagrindinés
formavimo kryptys. Strategijos formavimas mokymosi veikloje yra lankstus, dinamiskas procesas ir
todel strategijos formavimo ir realizavimo etapai neturi biti atskiriami. Kaip matysime véliau, tai i§
esmés prieStarauja K. Andrews strateginio formavimo koncepcijai. Organizacijos strategijos
formavime dalyvauja visos suinteresuotos Salys iSskyrus antreprenerinés krypties strategija. Verta
toliau panagrinéti siilomas strateginio formavimo koncepcijas tam, kad galétume jvertinti tiriamos

organizacijos taikomg strategija.

I. Ansoff strateginio formavimo koncepcija. 1. Ansoff vienas pirmyjy mokslinéje verslo aplinkoje
autoriy, kuris pateiké iSbaigta strateginio planavimo metodologija. Autorius tikslingai akcentuoja
dinamika ir pokycius, kurie vyksta rinkoje taikant strateginj valdyma. Jis aiskiai pristato organizacija,
kaip atvirg socialing sistema, kurios efektyvi veikla labai priklauso nuo to kaip jmonés procesaii
sudelioti viduje bei kas vyksta organizacijg supancioje aplinkoje. Svarbiausia I. Ansoff koncepcijos
mintis yra tai, jog efektyviai ir sekmingai veikianti organizacija privalo sugebéti prisitaikyti prie
aplinkoje vykstanéiy poky¢iy. Sios strategijos metodika galéty geriausiai tikti stambioms
korporacijoms, kurios diversifikuoja veiklag. Anot autoriaus svarbu yra tai, kaip organizacijoje
vykstantys procesai yra susije su jos kultiira bei iSore, kurioje ji veikia. Siy veiksniy sinergija yra

vienas svarbiausiy kriterijy efektyviai organizacijos veiklai.

K. Andrews strateginio formavimo koncepcija. K. Andrews organizacijos strategija pateikia kaip
sistemin] sprendimg siekti 1§ anksto nustatyty tiksly ir uzdaviniy. Autorius iSskiria butinumag
sistemiSkai sieti organizacijos tikslus su jy siekimo metodais. Jo teigimu - tiksly siekimas yra
neatskiriamas vienalytis procesas.Visumoje yra atskiriami du skirtingi strategijos formavimo etapai -
strategijos formavimas ir strategijos diegimas. Strategijos formavimo procesas orientuotas j galimybiy
ir grésmiy identifikavima, rizikos jvertinima, suderinima turimais i3tekliais. Sio mokslininko pasiilyta
strategijos formavimo koncepcija yra viena seniausiy taikomy verslo aplinkoje. Jis i$skiria keturias
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strategijos formavimo proceso sferas, kurios jtakoja organizacijos strategijos pasirinkimag - aplinkos
salygojamas aplinkybes, organizacijos iSteklius, vadovy vertybines orientacijas ir socialing
organizacijos atsakomybe. Pagrindiné koncepcijos mintis yra ta jog organizacijos vadovas geba
analizuoti ir vertinti didelés apimties jmonés valdymo informacija, ja sisteminti ir nukreipti

formuluojant organizacijos strategija.

Ch. W. Hofer ir D. Shendel strategijos formavimo koncepcija. Ch. W. Hofer ir D. Schendel
strategijos formavimo procesg apibidina kaip problemy sprendimo procesg. Strategijos planavimas
Sioje koncepcijoje yra prioritetas. Sie mokslininkai pateikia tam tikra planavimo ligikam, kuri turi bti
dinaminé ir grindziama strategine analize reaguojant j iSorinéje (rinkos) ir vidingje (organizacijos)
aplinkoje vykstan¢ius pokyéius. Siy autoriy strategijos formavimo koncepcijos pagrinda sudaro:

e tiksly formavimo ir strategijos formavimo procesy atskyrimas bei nevertingy tiksly atmetimas.

e strategijos formavimo proceso iSskyrimas j lygius — korporacinj ir verslo.

e socialiniy ir politiniy aspekty (ekonomika, technologijos, demografija) jvertinimas formuojant

organizacijos strategija.

e nenumatyty situacijy jvertinimas strateginio planavimo procese, kurie galéty paveikti

organizacijos veikla.

e strategijos formavimo procesas yra atskira veikla. Jos turinyje néra finansiniy plany ir

biudzeto. Sie kriterijai turi atsidurti strategijos realizavimo programoje.

Kaip matome $i Ch. W. Hofer ir D. Schendel moksliné pozicija skiriasi nuo prie§ tai minéty
koncepcijy. Autoriai tikslingai atskiria strateginiy tiksly formulavima nuo strategijos formavimo, o
korporacijos strategija atskiriama nuo verslo vieneto strategijos. Rekomenduojama atlikti tinkama
strategine analize jvertinus visus aplinkos kriterijus bei kuriant strategija reikia turéti omeny, jog
formavimas ir realizavimas yra atskiri ir tarpusavuje susije, bet turintys skirtingg procesing nuostata

etapai.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginis valdymas yra sudétiné auksciau iSvardinty kriterijy ir
savybiy sistema. Strateginio valdymo veikimo principas turéty biiti suderintas su jmonés vizija, misija
ir vertybémis. A. Vasiliauskas strategijos valdymg jvardija kaip nuolatinj, nenutriikstamg ir nuolat

atsinaujinant] funkcinj procesa, kuris sudarytas is:

e Strateginés analizés;

25



e strategijos rengimo stadijos;

e Strategijos jgyvendinimo.

Zemiau galime matyti strateginio valdymo funkcionavimo principa (Zr. 6 pav.).

6 pav. Strateginio valdymo schema

Sudaryta darbo autoriaus pagal A. Vasiliauskas, 2015

Strateginis valdymas — tai ne tik organizacijos privalumy iSnaudojimas ir trikumy sumazinimas,
bet ir iSorinés organizacijos aplinkos, kurioje ji veikia, analizavimas, ieskant galimybiy ir grésmiy, j
kurias butina reaguoti (Burtonshaw-Gunn, 2009). Kiekvienoje organizacijoje yra daugybé procesy ir
vienas kitg jtakojanciy ir veikianciy tiksly. Tode¢l, svarbu iSlaikyti tikslinga sasaja tarp organizacijos
strategijos ir strateginio valdymo tam, kad sudaryti strateginiai planai btity maksimaliai produktyviai
igyvendinami. Jie turi biiti suderinti su jmonés misija, vizija, tikSlais ir vertybémis bei susieti su
organizacijos kultiira. Strateiginiai planai yra kertiniai organizacijos Zemélapiai laiko prasme tam, kad
jmoné nepasiklysty savo lukes¢iy ir procesiniy veiksmy sukiryje. Starteginiai planai detaliai nurodo
veiksmus leidziancius organizacijai toliau didinti savo privalumus ir potencialg bei atitinkamai
reaguoti j iSorés aplinkos kaitg. Tikslingai sukurtas strateginis planas neleidzia tuo paciu atitriikti nuo
valstybés, kurioje veikia jmoné jstatymy, socialiniy ar ekologiniy jsipareigojimy. Tai yra ypac svarbu
Siais laikais formuojant organizacijos prestiza bei kuriant teikiamos produkcijos reputacija.
Panagrinéjus skirtingas strategijos ir strateginio formavimo ir valdymo sampratas mokslinéje erdvéje
verta pereiti prie pagrindiniy vykusiy verslo susijungimy nagrin€¢jamajame aviaciniame sektoriuje.

Tikslinga pazvelgti kaip Sioje rinkoje veikia verslo susijungimo kriterijus.
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1.4. Susijungimo strategijos aviacinéje rinkoje

Daugelis jmoniy Siuolaikinéje ekonomingje aplinkoje pasirenka susijungimy ir jsigijimy (angl.
Mergers and Acquisitions) strategija kaip buidg konkuruoti tarptautingje rinkoje. \Varomoji
susijungimy ir jsigijimy jéga yra intensyvi konkurenciné aplinka, kuri vercia jmones ieskoti biidy
sumazinti iSlaidas, siekti masto ekonomikos, didinti uzimamos rinkos dalj ir didinti pelninguma
(Jensen ir kt., 1995), optimizuoti pirkimus ir rinkodarg (Evans, 2010). Nenuostabu, kodél mokslininkai
intensyviai nagrin¢jo augimo strategijos taikyma (Dietrich, 1984; Croson ir kt., 2004; Bernad ir kt.
2010). Loukia Evripidou (2012) savo straipsnyje teigia, kad pagrindiniai motyvai, turéje jtakos
susijungimams aviacijos sferoje buvo islaidy optimizavimas, masto ekonomija ir rinkos galia.
Manoma, kad visi Sie veiksniai turi jtakos naujosios jmonés generuojamoms pajamoms, kas savo
ruoztu veikia sistemine rizika. Moksliniy tyrimy rezultatai parodé, kad taikant jmoniy susijungima
atsiranda sisteminé rizika. Sekantis labai svarbus aspektas susijungimy strategijoje yra veiklos
vertinimo problema. Pakankamai sudétinga vertinti sujungty jmoniy veiklg po susijungimo ir jsigijimo
proceso — tai yra viena i§ moksliniy tyrimy problemy ir dabartinio verslo i§stkiy. Daugelyje pramonés
Saky iSvados dél susijungimy ir jsigijimy naudos yra skirtingos. Bernad ir kt. (2010) teigia, kad
dauguma rezultaty rodo, kad ,,ex-ante* vertinimai jsigijimams turi teigiama graza, prieSingai nei ,,eX-
post“ vertinimai, kurie nurodo neigiamg poveikj. Tai atspindi informacijos asimetrijg tarp investuotojy
ir valdybos ypac kai turima omenyje strategijos jgyvendinimg. Visdélto iSlieka esminé problema - kaip
sukurti bendra organizacijos verte. Aljansai, partnerystés, jsigijimai, susijungimai ir bendros jmoneés
jau nebéra iSimtis daugumoje jmoniy - jie yra pagrindinés strategijos dalis. Imoniy vadovai zvelgia j
iSorinius partnerius su tikslu padidinti savo istekliy ir pajégumy potenciala, jiems reikia praktinio
plano, kuris uztikrinty, kad Sie santykiai sukurs didesne verte sujungtoms jmonéms. Organizacijy
vadovybé turi atsakyti  tokius klausimus: kokie verslo jungimai mums reikalingi? Kaip turétume
valdyti juos? Ar jy rezultatai pateisins misy investicijas? | §iuos klausimus galima atsakyti pertvarkant
iSteklius su kitomis bendrovémis. Remiantis deSimtmeciais trukusiy konsultacijy ir akademiniy
tyrimy, verslo aplinkoje Zinoma "Remix" susijungimy strategija apibrézia trimis pagrindiniais

kriterijais, kurie formuoja betkokio verslo jungimo sékme:

e bendrasis jmoniy derinys turi turéti galimybe sukurti didesne verte, nei Salys galéty sukurti
savarankiskai - zvelgiama kurie elementai i$ kiekvieno verslo turi buti sujungti siekiant sukurti

bendrg verte;
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e bendrasis jmoniy derinys turi biiti suprojektuotas ir valdomas, siekiant realizuoti bendrg verte
— ieSkoma kurie partneriai geriausiai atitinka bendrus strateginius tikslus ir kaip turéty buti
valdoma integracija;

o bendry jmoniy uzdirbta verté turi paskatinti jas prisidéti prie bendradarbiavimo - svarstoma

kaip verslo sgjungininkai pasidalins sukurta bendra vertybe, ar gaunama graza keisis bégant laikui

ar liks stabili. Puikus verslo remiksas per pastaruosius trejus metus neparodo abipusio zenklo.

Visi Sie kriterijai yra svarbiis kuriant verslo kooperacijas ir aliansus ne tik aviacinéje verslo
aplinkoje, bet ir eiliniame versle. Vykstant susijungimams atsiranda naujos rizikos. Technologijy ir
globalizacijos pokyciai, prasidéje deSimtojo deSimtmecio pradZioje priverté imones perzvelgti verslo
modelius ir ieSkoti kity keliy didinant verslo pajégumus. Jie priverté jmones perskirstyti jy turimus

resursus ir pertvarkyti turto nuosavybe ekonomikoje.

Misy dienomis, kai oro transporto bendrovés praranda milijardus doleriy tarp kintan¢iy kuro kainy
ir i8laidy grazinimo, kiekvienas vezéjas nori sumazinti ilaidas ir padidinti mastg. Avialinijos
priverstos jungtis tam, kad padidinti savo konkurencing galig. Pasaulyje egzistuojantys trys
pagrindiniai aljansai - "Star Alliance"”, "SkyTeam" ir "Oneworld" - yra pasauliniai vez¢jy tinklai,
leidZiantys nariams racionalizuoti iSlaidas, dalijant pajamas. Kaip pavyzdys minétas "Star Alliance™
avialinijy koncernas jau atS§venté susijungimo 20 mety jubiliejy. Pastebima, kad aljansai tampa vis

glaudesnémis partnerystémis.

Susijungimy strategija aviacingje rinkoje taip pat nagrinéta per kokybés sistema, kuri jpareigoja
tenkinti klienty likescius. Mokslininkai, nagringje susjungimy jtaka aviacinéje pramong¢je per kokybés
prizmg¢ teigia, kad didel¢ naudg gauna vartotojas pageréjusiy paslaugy kokybés pavidalu. Tas buvo
stebima tose rinkose, kur susijungusios jmonés prie§ tai nekonkuravo ir teiké prastesn¢ paslaugy
kokybe (Y. Chen, P. Gayle, 2013). Strateginiai susijungimai leidzia avialinijoms sustiprinti paslaugos
kokybe bei sumazinti kainas dél galimos jgyvendinti masto ekonomijos. Richard Schoenberg (2006)
savo straipsnyje nagrin€jo jmoniy veiklos vertinimg po susijungimy per keturiy metody lyginamajj
vertinimg. Tyrimui buvo pasirinkti virSpelnio (ang. CAR - Cumulative Abnormal Returns) metodas
(skirtumy suma tarp laukiamos ir esamos akcijy grazos), vadovy vertinimai, perleidimo duomenys
(ang. divestment data) ir eksperty informatoriy vertinimai. Kiekviena i§ §iy priemoniy nurodé vidutinj

jsigijimo sékmés rodiklj nuo 44% iki 56%. Apskritai rezultatai rodo, kad jsigijimy tyrimai turéty
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taikyti kompleksinius veiklos vertinimo metodus, tam kad pasiekti visapusiSka veiklos rezultaty

jvertinimag, 0 ilgalaikéje perspektyvoje patobulinti vertinimo metodologijg ir susijungimy efektuvuma.

Vienas i$ svarbiausiy klausimy keliamas verslo aplinkoje - kodél susijungimas turéty jvykti? Pries
priimant sprendimg jmonés turi nustatyt] strateginj susijungimo tikslg. DaZnai toks sprendimas
grindziamas principu, kad jmoniy strateginis motyvas vykdyti susijungimus ir jsigijimus yra
maksimaliai padidinti savo akcininky turta (D. Polemisa, T. Karlis, 2016). Kaip jau buvo minéta
anksCiau, kita dazna susijungimy priezastimi tampa iSlaidy optimizavimas. Nagrinéjant jmoniy
konsolidavimg ir pradinj sgnaudy sutaupyma, kurj galima pasiekti integracijos pagalba, neturéty biiti
vertinama vien sgnaudy taupymo pozituriu. Pasaulyje vyke avialinijy susijungimai nevisada buvo
sé¢kmingi, ta¢iau daugelis jy egzistuoja iki dabar pvz. ,,Air France ir ,,KLM®, ,,Lufthansa® ir ,,Swiss
Air* bei kiti ,,Cathay Pacific Airways®, ,British Airways, ,Japan Airlines*. Taciau, pasak
mokslininky, siekis optimizuoti iSlaidas negali buti pagrindine susijungimo priezastimi. Itin svarbu
yra jvertinti susijungimo ar jsigijimo poveikj visoms imongs veiklos sritims kurioms turés jtakos
minétas procesas. Kaip matome i§ atlikty tyrimy kai kurie jsigijimai gali biiti laikomi sékmingais, kai
naudojami vir§pelnio metodas ( ang. CAR - Cumulative Abnormal Returns), bet nesékmingi taikant
tam tikrus apskaitos rodiklius arba vadovy subjektyvy, netinkamg jvertinimg ir atvirk§¢iai. Tinkama
vertinimo metodologija turi biiti pasirinkta atsizvelgiant j uzsibreézty tiksly spektra. Susijungimai ir
Jsigijimai yra efektyvis kai procesas yra ilgalaikés strategijos bei verslo plano su aiskiais tikslais dalis
( D. Wang, H. Moini, 2012). Saltinis teigia, kad yra svarbu suprasti, kad susijungimas néra strategija,

o strategijos jgyvendinimo priemoné. Sis skirtumas yra itin svarbus.

Sékmingo susijungimo tikimybé yra didesné, kai jmonés nustato ir susitaria dél ilgalaikiy verslo
tiksly ir priemoniy, reikalingy jiems pasiekti. Jmoné turéty nuspresti kaip susijungimas padés jiems
pasiekti ilgalaike vizija ir pagerins jy gebéjima aptarnauti klientus. Be to, paprastai derybos su
partneriais yra daug lengvesnés, kai jie supranta, kad tai yra jmonés strateginio plano dalis. Svarbu
nepamirsti, kad susijungimas gali biiti pirmasis zingsnis strategijos jgyvendinimo link, kai jmonés

integracijos procesas yra efektyvus bei susijungusios organizacijos gali veikti kaip viena jmoné.

Pirmoji susijungimo strategijos sékmés priemoné yra tai, kuo susijungimas paskatina bendra
jmone siekiant strateginiy tiksly. Svarbu suprasti, kad susijungimas néra strategija, o strategijos
igyvendinimo priemoné. Jmonés strategija turi buiti grindziama klienty patenkinimo praktika bei

testiniu veiklos efektyvumo gerinimu. Sékmingo susijungimo tikimybé yra didesné, kai jmonés
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nustato ir susitaria dél ilgalaikiy verslo tiksly ir priemoniy, reikalingy jai pasiekti. Kiekviena jmoné
turéty sugebéti aiskinti, kodél susijungimas padés jiems pasiekti ilgalaike vizijg ir pagerins jy gebéjima
aptarnauti klientus. Be to, paprastai susijungimas yra daug lengviau parduodamas partneriams, kai jie
supranta, kad tai yra jmonés strateginio plano dalis. Jei entuziazmas yra susijes su imongés veiklos

logika, daug lengviau jveikti struktiirinius ir sandorio klausimus, dél kuriy diskusijos galéty atsisakyti.

Strateginio susijungimo vertinimo metodai buvo nagrinéti daugelio autoriy. Paties vertinimo
metrika galéty biti tatkoma gamybos pajégumams, pardavimy padidinimui, inzinerijai, masto
ekonomijai, perkant ir parduodant ir pan. Pakankamai sudétinga vertinti avialinijos ir oro uosto
susijungimo kriterijos, kadangi tai yra i§ esmés skirtingi subjektai. Taciau tikslinga yra vertinti oro

uosto strateging veikla tarptautiniy aviacinés rinkos veiklos rodikliy kontekste.
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2. IMONES STRATEGINES VEIKLOS VERTINIMO ANALIZES
METODOLOGIJA

Siame darbo skyriuje pateikiamas tyrimo problemos ir tyrimo metu taikyty metody pagrindimas
bei aprasoma tyrimo eiga. Bus aptariami organizacijos veiklos analizés metodai siekiant atskleisti

tyrimo problemg ir jgyvendinti tyrimo tiksla.

2.1. Tyrimo problemos pagrindimas

Siomis dienomis dinamingje verslo aplinkoje pakankamai sudétinga jvertintinti jmonés ekonoming
veikla, nelengva atrasti optimaly rodikliy skai€iy, nustatan¢iy jmonés stabiluma ir veiklos efektyvuma.
Taciau, suformavus rodikliy sistema ir jvertinus veiklos efektyvumo dinamika, galima daryti i§vadas
apie jmonés veiklos efektyvumo potencialg bei nustatyti jo didinimo galimybes (Seputyté, 2012).
Tinkamos strategijos parinkimas organizacijoje bei tikslingas ja supancios mikro ir makroaplinkos
vertinimas gali turéti teigiamus rezultatus veiklos perspektyvoje. Rinkos ekonomikoje kiekvienai
imonei itin svarbu gebéti jvertinti savo veikla ir palyginti savo veiklos rezultatus tiek su istoriniais
jmonés duomenimis, tiek su analogiSko sektoriaus, kuriame jmon¢ veikia, vidutiniais rodikliais ar
tiesioginiy konkurenty rezultatais. Tam tikslui dazniausiai pasitelkiami pelningumo, mokumo,
likvidumo, turto grazos finansiniai rodikliai ir Kiti, kurie bus nagrinéjami Sio darbo empirinéje dalyje
siekiant jvertinti organizacijos veikla pop susijungimo. Autoriai S. Zujus bei D. Pilinkus (2013)
pastebi, jog imoniy veiklai tampant vis labiau kompleksiSkai, didéjant konkurencijai ir augant pokyciy
poreikiui, vien finansiniai rodikliai negali atskleisti realios situacijos jmonéje, todél jmonés vadovams
bitina ieSkoti efektyvesniy verslo valdymo priemoniy. Viena 1§ tokiy priemoniy galéty biti
susijungimas kaip priemoné¢ strategijai ir efektyviai veiklai vykdyti. Sukiirus tinkamg veiklos strategija
organizacijoje galimas veiklos optimizavimas, finansiniy rodikliy gerinimas. Tuo paciu jgyvendinant
strateginius sprendimus sukuriamas tam tikras procesy kontrolés mechanizmas, kuris jpareigoja
vadovybe vykdyti iSsikeltus strateginius tikslus ir siekti organizacijy susijungimo progreso. Tinkamas
organizacijos veiklos vertinimas ir pagristy veiklos rodikliy tur¢jimas, kg pakankamai sudétinga biity

atlikti jmoniy susijungimo atveju, panaikina atotriikj tarp strateginiy tiksly ir kasdieninés veiklos,
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padeda jvertinti ir tinkamai reaguoti i suinteresuotyjy grupiy poreikius bei likesc¢ius. Taip pat vertinant
organizacijos veiklg galima strategiskai numatyti projekty vykdymo tikslinguma, jvertinti strategijg ir
atlikti reikiamas korekcijas, optimizuoti vidinius procesus. Veiklos rodikliy analizé tarptautiniame
kontekste padés kontroliuoti jmonés strategijos jgyvendinimg veiklos procesuose. Tai padés jmonés
vadovybei lygiuotis j tarptauting aplinkg. Svarbu stebéti kaip jmoné progresuoja sickdama strateginiy
tiksly ir kaip galima pagerinti jmonés valdymo mechanizma. Si susijungimo strategijos analizé leis

padidinti jmoneés produktyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienai organizacijai itin svarbu gebéti jvertinti savo veikla.
Labai svarbu yra pasirinkti tinkama strateging kryptj ir tik nustacius ambicingus veiklos uzdavinius
bei jvertinus veiklos efektyvumo dinamika, galima tikétis teigiamo rezultato. Suprantam, jog vien
finansiniai rodikliai negali atskleisti realios situacijos jmon¢je, todél jmonés vadovams biitina ieskoti

efektyvesniy verslo valdymo priemoniy, kurta naujas strategijas.

2.2. Tyrimo metodikos pagrindimas

Prie§ rengiant jmonés Susijungimo strategija biitina atlikti organizacijos aplinkos ir istekliy
strategine analize. Tam, kad jmoné gebéty prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy yra labai svarbu suvokti,
kad jmonés aplinka ir ekonominé aplinka skirtingos. Tuo paciu skirtingos jmonés skirtingai veikia
nacionaling ir pasaulio ekonomika. Nagrin¢jama oro transporto organizacija turi jtakos tiek
nacionalinei, tiek pasaulio ekonomikai. Jos tiesioginé veikla yra susijusi su vietiniu ir tarptautiniu
sektoriais. Atliekant jmonés analize jvertinami daugybé faktoriy. Nagrin¢jama politing, teising,
ekonomine, socialine, kulttriné, technologiné aplinka. Tuo paciu vertinami svarbiausi sékmés
veiksniai, konkurenciné situacija, kitos rinkos salygos. Taip pat jvertinamos veiklos apriipinimo
materialiniais, zmogiskaisiais ir finansiniais iStekliais galimybés (Vasiliauskas, 2015). Sitloma

vykdant aplinkos analiz¢ atkreipti démesj ] Siuos aspektus:

e kaip kinta aplinka rinkoje — mikroaplinka, makroaplinka, nacionaling ir tarptautiné aplinka;

e kaip keiciasi ekonominis ciklas ir kaip greitai auga ekonomika;

e kiek veikiant jmonei jos veikla jtakojama globalizacijos ir koks yra regioninés integracijos
lygis;

e kokia yra konkurencija;
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e kokios yra rinkos salygos.

Tam, kad galétume tinkamai vertinti nagrinéjamg jmonés strateging veiklg, pereikime prie
strateginio verslo analizés modeliy, kurie yra taikomi tiriant organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos
veiksnius. Svarbu paminéti, jog Siy skirtingy metodiky pagalba yra nustatoma jmonés pozicija rinkoje,
jos konkurenciné aplinka bei kiti aspektai, kurie padeda formuoti tiksling jmonés veiklos strategija.
Sékmingas jmoniy veiklos organizavimas ir vertinimas vis modernéjancios ekonomikos sglygomis
nejmanomas be iSsamios jmoniy iSorés ir vidaus aplinkos veiksniy analizés (Mackevicius, 2007).

Analizuojant iSoring aplinkg naudinga ja skirstyti | makroaplinkg ir mikroaplinka.

Makroaplinkos analizé. Strateginei makroaplinkos analizei placiausiai naudojama technika
vadinama PEST analize. PEST analizés modelis. Priimant organizacijai svarbius strateginius
sprendimus labai svarbu teisingai jvertinti organizacijos iSoring aplinka, kuo placiau iSnagrinéti t0S
aplinkos vystymosi kryptis ir nustatyti galimus pokycius (Korsakiené, Lobanova, Stankevicien¢,
2011). Labai svarbu strateginés analizés metu atkreipti démesj i rinkos tendencijas tuo paciu jvertinti
tai, kad iSorés aplinka yra formuojama daugybés organizacija supanciy veiksniy. Vienas i§ biidy
vertinant organizacijos iSorés aplinka gali biiti PEST analizés taikymas. PEST (angl. Political-Legal,
Economical, Socio-Cultural, Technological Forces) (Vasiliauskas, 2015) modelis padeda jvertinti
organizacijos makroaplinka. Tai yra tam tikra analitiné technika, padedanti jvertinti prie$ tai minétus

1Sorés aplinkos kriterijus ir nisg, kurioje yra vykdoma jmonés veikla.

A. Vasiliauskas (2015) iSskiria Sias minéty aspekty poklases, kurios turéty biti jvertintos pries

kuriant organizacijos strategija (Zr. 2 lentele).

2 lentele. PEST analizés modelio pagrindiniai aspektai

Politinis - teisinis aspektas Ekonominis aspektas
e tarptautiné politiné padétis; e valstybiné ekonoming politika;
e vidine politine Salies padétis; e ekonominis augimas;
e jmoniy santykiai su Salies valdzios e infliacija;
institucijomis; e uzimtumas;
e Salies santykiai su tarptautinémis e palikany normos;
institucijomis; e valiuty kursy svyravimas;
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e teisinis reglamentavimas. e gamybos veiksniy kainos.

Sociokultirinis aspektas Technologinis aspektas
e gyventojy galutinio vartojimo e technologijy plétros tendencijos;
poky¢iai; e valstybés technologijy politika;

e gamtosaugos problemos;
e Svietimas;
e sveikatos apsauga;

e Lkultara.

Apibendrinant PEST analizés metoda svarbu detaliau panagrinéti sekancius kriterijus atskirai,

kadangi jie privalo buti jvertinti tinkamai jmonés strategijai kurti.

Politiniai-teisiniai aspektai apima organizacijos reguliavimo ribas, visuomengés politiniy struktiiry
veikla bei teisinj veiklos reglamentavima, kurie gali turéti jtakos jmonés veiklai ir priimimamiems
sprendimams. Vyriausybés politikos, susisiekimo ministerijos priimami jstatymai turi didele jtaka
nagriné¢jamos transporto sektoriaus strategijos testinumui. Siame etape svarbus i§ anksto apgalvoty ir
jvertinty veiksmy kryptingumas strategijos sudarymui. Transporto sektorius yra reglamentuojamas
valstybeés institucijy taikomais ekologiniais normatyvais, socialiniais aspektais keleiviy pervezimo
srityje, saugos ir saugumo kriterijais, taikoma kainy kontrol¢, teisiné bazé stipriai reglamentuoja su

oro transportu susijusig veikla.

Ekonominiai aspektai apima BVP (3alies bendrasis vidaus produktas), prekiy kainy lygj, infliacijos
lygi, mokes¢iy normas, pirkéjy perkamaja galig ir pragyvenimo lygj, nedarbo lygi, kaupimo lygi,
kreditavimo galimybes, importo/eksporto lygj. Visi prie§ tai minéti faktoriai turi jtakos betkurios

jmonés kuriamai strategijai.

Socialiniai-kultiriniai aspektai parodo visuomenés ar suinteresuoty Saliy jtakg jmonés
sprendimams. Socialiniai ir kult@iriniai veiksniai yra dinamiski, greitai kinta. Prekiy ir paslaugy
poreikis kinta priklausomai nuo demografiniy veiksniy, darbo ir laisvalaikio modelio, bendry
jsitikinimy, kultiiriniy vertybiy, nusikaltimy lygio, besikeiCianc¢ios pasaulio populiacijos ar

globalizacijos masto.
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Technologiniai aspektai sudaro galimybes vystytis pramonei. Technologinis progresas yra
ypatingai svarbus §iais laikais priimant strateginius ateities sprendimus. Visa oro uosty infrastruktira
kei¢iama automatizacijos ir IT technologijy tendencijoomis. Orlaiviai gali leistis praktiskai be
zmogaus pastangy naudojant inovatyvias technologijas. Oro uosty veikla yra optimizuojama minutés
pralaidumo tikslumu. Technologinés naujovés taip pat turi jtakos bendrai jmonés veiklai bei rysio
priemonéms tam, kad biity uztikrinta greita ir savalaiké informacijos sklaida. Priimant strateginius
technologinius sprendimus svarbu jvertinti jmonés galimybes ir kainas, o taip pat laika, per kurj
inovacijos bus jdiegtos. Biitina jvertinti galimai patirsian¢ius nuostolius nepavykus konkuruoti rinkoje

bei turéti alternatyvy strateginj plana.

Svarbu paminéti, kad PEST analizé neapsiriboja savo Salies nacionaliniu lygmeniu vykstanciais
procesais. Daugelis procesy turi biiti analizuojami ir jvertinti ir ty Saliy, su kuriais $alis yra susijusi
investiciniais, eksporto, importo ir kitais ekonominiais tarpusavio rysiais. Daugeliu atveju taikant §j
metoda yra simuliuojami tam tikri jvykiai galimai jvyksiantys pasaulyje su tuo tikslu, kad biity
paruostas atitinkamas organizacijos veiklos planas, kuris esant poky¢iams pasaulio ekonomikoje biity

aktyvuotas.

Organizacijos makroaplinkos analize¢ galima vertinti ir strukttrizuoti pagal iSpléstinj PESTEL
analizés modelj. Siame modelyje atsiranda papildomi vertinimo kriterijai, kurie yra ypatingai svarbiis
XXI — ajame amziuje. Si analizé yra svarbi vertinanat rinkos didéjimo ar mazéjimo potencialg ar
tendencijg bei kuriant verslo pozicijg ir veiklos kryptis (Korsakiené, Lobanova, Stankevicien¢, 2011).
Tai yra ekologiniai (Ecological) ir teisiniai (Legal) aspektai. Miisy dienomis visa pramon¢ yra grieztai
reguliojama ekologiniais normatyvais. Kontroliuojama i$metama emisija j aplinka, iSleidZziamos
specifinés direktyvos, kurios reguliuoja organizacijy veikla ekologiniame bei teisiniame lygmenyje.
Siandieniniy organizacijy sékmé priklauso nuo to ar jos vykdo ekologinius pasaulinius
jsipareigojimus. Blog¢jant ekologinéms salygoms korporacijoms svarbu atsizvelgti | ekologinius
reikalavimus tam, kad ateityje jy strategija buty pagrista tinkama plétros politika, negriaunant
ekosistemy. Nagrin¢jamos jmonés strategingje politikoje labai svarbu atsizvelgti | ekologinj aspekta,
kadangi naudojamos infrastruktiiros turéty biiti apgalvotos ir tobulinamos ateityje iSsaugant gamtos
potencialg. D¢l did¢janciy globalizacijos pasekmiy kartais tikslinga PEST analizés metoda iSplésti ir
1§skaidyti iki lokalaus, nacionalinio ir globalaus lygiy bei atlikti LONGPEST analize (Capon, 2003).

Lokalus, vietinis (angl. local) lygis apima regiong arba miesta, kuriame veikia organizacija.
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Nacionaliniu (angl. national) lygiu analizuojama Salies aplinka, o globaliu (angl. global) lygiu

veiksniai esantys uz pastaryjy riby (Korsakien¢, Lobanova, Stankevi¢ien¢, 2011). Sis metodas yra

naudingas tada, kai jmoné nusprendZia pléstis j kitas rinkas ar $alis. Sio metodo pagalba i§vengiama

nepagristy sprendimy ir jvertinamos salygos reikalingos prisistaikyti prie naujy rinky salygy.

Mikroaplinkos analizé. Panagrinéjus makroaplinkos analizés metodus pazvelkime j konkurencine

organizacijos aplinka. Konkurenciné organizacijos aplinkos analizé yra labai svarbi suprasti kokios

iSorés jégos rinkoje gali turéti jtakos jmonés veiklai. M. Porter (1990) pasitlytas Penkiy jégy (angl.

five forces model) modelis atkreipia démesj j tai jog kiekviena organizacija rinkoje yra veikiama

penkiy konkurenciniy jégy. M. Porter modeliu, galima teigti, jog konkurencijos esme tiek vidaus, tiek

tarptautinéje rinkoje parduodant prekes ar paslaugas sudaro penkios pagrindinés jégos bei jy saveika:

nauji konkurentai, pakaitalai, pirkéjai, tiekéjai bei jau rinkoje esantys konkurentai (M. Porter, 1990).

3 lentele. M. Porter penkiy jégy modelio aspektai

Ekonominés veiklos konkurentai.

Konkurenty jvairové, fiksuotos islaidos, verslo
sektoriaus augimas, produkto diferenciacija,
kainy keitimas, kompanijos vardas, bendroviy

dalys rinkoje.

Potencialiis nauji atéjimai.

Kainos pranasumas, pigiy zaliavy prieiga /
Saltinis, kapitalo poreikis, jmonés vardas,
kainy pasikeitimas, platinimo kanalai ir
galimybé jais  pasinaudoti,  patentuoti

produktai.

Prekés pakaitalai (substitutai).

Pakaitaly kainy / paskirties santykis, pirkimo
Iprociy pasikeitimas, persiorientavimo

sanaudos, pirkéjy polinkis persiorientuoti.

Tiekéjai ir jy deryby galia.

Tiekejy skaicius / koncentracija, tiekéjo dydis,
galimybé rintis zaliavy pakaitalus, tiekeéjy ir
Jmoniy persiorientavimo pramonéje sgnaudos,
kainos priklausomybé nuo uzsakymo dydzio,

zaliavy unikalumas, kiekio reikSmé tiekéjui.
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Der¢jimosi svertai, pirkéjy skaicius, pirkéjy

Pirkéjai ir jy deryby galia. informuotumas, jautrumas kainai, produkto

diferenciacija, pirkéjo gebéjimas keisti tiekéja.

Sudaryta darbo autoriaus pagal R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankevi¢iené, 2011.

Sio metodo taikymas parodo, kaip organizacija save pozicionuoja konkurencinéje kovoje ir kaip
jos naudojami techniniai ir ekonominiai iStekliai sudaro salygas konkuruoti rinkoje bei atsverti

pagrindines ja veikiancias jégas.

POTENCIALUS RINKOS
DALYVIAI

SAKOS KONKURENCIJA TARP

RINKOJE ESANCIU JMONIU PIRKEJAI

TIEKEJAI

PAKAITALAI

7 pav. M. Porter penkiy jégy modelis

Naujy zaidéjy atéjimas visada yra grésmé organizacijai kovojant uz ni$g rinkoje. Cia mes matome
Sio metodo s3gsajy su veéliau nagrinéjamu darbe SSGG analizés metodu. Pastebima, jog nors nauji
konkurentai kelia grésme jmonés nepakankamai jg vertina. Gerai strategisSkai pasikausCiusios
organizacijos turéty nuolatos galvoti kas netikétai gali jzengti | rinka, kada tai gali atsitikti, kas turi
iStekliy, techniniy jgudZziy ir sumanumo jzengti j rinkg tam, kad pasiiilyti patrauklesnj gaminj (Kourdi,
2010). Pelninga ir greitai auganti rinka visada sudaro sglygoms naujy konkurenty atsiradimui.
Strategine prasme Sios realijos privercia organizacijas imtis strategijy diversifikavimo. Nejvertinus Siy
salygy ir nenumacius tokiy situacijy verslas bus tiesiogiai jtakojamas naujos konkurencijos. Svarbu
jvertinti naujy Zaidéjy atéjimo j rinka klititis ir atsizvelgti i sekancius aspektus: a) i¢jimo i rinkg barjerai
(patentai, licencijos, autorinés teisés ir t.t.); b) neiSvengiamos veiklos diferencijavimo islaidos; c)
prekinio zenklo verté; d) negrjztancios ilaidos; e) pradinés naujy zaidéjy islaidos; f) platinimo prieiga;
g) savikainos pranasumai; h) tikétini senyjy zaidéjy atsakomieji veiksmai ar valdzios ar/ir kity rinkos
dalyviy reakcijos. Tokiais atvejai svarbu simuliuoti jvairius scenarijus ir turéti alternatyvy plang staiga

pasikeitus situacijai.
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Sekanti organizacijas veikianti jéga — pakaitaly grésmé. Tai ne tik jy alternatyva gaminamai
produkcijai, bet ir tokios pacios ar analogiskos paslaugos atsiradimas. Su pakaitaly atsiradimu
dazniausiai siejamas produkcijos nerealizavimo efektas. Atsiradus pakaitalams gaminama produkcija
yra iSstumiama i$ rinkos arba dalinai pakei¢iama ko pasekoje krenta jos kaina, paklausa. PanaSiai yra
tobuléjant technologijoms atsirade nauji produktai iSstumia kelias prekes 1§ segmento, kadangi jy
funkcionalumas yra pranasesnis. Verslas, kurio gaminj ar paslaugg vartotojas gali rinktis tarp keliy
galimy alternatyvy susiduria su konkurencijos grésme. Kuo jy daugiau, tuo konkurencija didesn¢, o
rinkos uzimama dalis mazesné. Pavyzdziui nagrinéjamos oro transporto segmento jmonés ateityje
konkurentas orlaiviy atzvilgiu gali buti pasiiilyti greitaeigiai traukiniai, kurie ateityje nedaug atsiliks
keleiviy pristatymo grei¢iu nuo orlaiviy, o tuo paciu bus ekologiskas transportas, varomas elektros

energija.

Analizuojant prekiy ar paslaugy tiekéjus svarbu iSskirti tuos dalyvius, kurie per trumpiausia laikg
ir patraukliausiomis kainomis galéty apriipinti atitinkamos kokybés prekémis ir paslaugomis. Tiekéjai
turi didziule galia ypatingai tuo atveju, jei jy preké yra iSskirting, unikali, deficitiné. Zinoma,
strategiskai svarbu, jvertinti visas vélavimo rizikas bei sutartyje numatyti tam tikras sankcijas, kurios
ipareigoty tiekéja laikytis sutarty nuostaty. Geresnés tiekimo salygos, suteikia jmonei galimybe
sumazinti pervezimy savikaing, gerinti kokybe, igyti pranaSumg prie§ rinkos konkurentus. Labai
daznai tiek¢jai turi visas galimybes pakeisti konkurencing aplinkg rinkoje. StrategiSkai svarbu siekti
glaudziy santykiy ir plésti bendradarbiavimo tinklus su esamais tiekéjais. (Kourdi, 2010). Ateityje

organizacijai svarbu jZengti j tiekimo sritj tam, kad apripinti save istekliais.

Pirkéjy ar klienty analizé atlieckama atsizvelgiant | galimus sitilomy paslaugy vartotojus. Biitina
atsizvelgti ] pirkéjams biidingus sitilomy paslaugy vartojimo metodus, motyvacija, kuri galéty islaikyti
potencialy klienta. Analizuojant pirkéjus svarbu segmentuoti vartotojy grupes, suskirstyti j tam tikrus
kriterijus, iStirti jy poreikius tam, kad pritaikyti produkcija ar siilomas paslaugas prie vartotojy
likes¢iy. Siais laikais kainy politikg akivaizdZiai pakeité internetiné prekyba. Internetinéje aplinkoje

Siais laikais klientas gali sekti ir Zinoti kainas ne tik vietin€je, bet ir pasaulingje rinkoje.

SSGG (SWOT) analizés metodas. Ivertinti ir sujungti aplinkos ir iStekliy kriterijus — leidZia placiai
naudojamas SSGG metodas. Svarbiausias strateginés analizé€s uzdavinys yra atskleisti organizacijos
stiprybes ir silpnybes ir tuo paciu galimybes ir grésmes. SSGG (angl. SWOT ) reiskia: stiprybés
(Strengths), silpnybés (Weakness), galimybés (Opportunities), grésmés (Threats). Stiprybés ir
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silpnybés — tai strategijai rengti veiksniai, kurie iSrySkéja atlikus iStekliy analiz¢. Galimybeés ir grésmés
— pagrindiniai strategijai rengti veiksniai, kurie apibréziami analizuojant jmonés ar nacionalinés
ekonomikos aplinkg (Vasiliauskas, 2015). Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (SSGG) analizé,
tai yra tam tikras metodas, skirtas sugrupuoti pagrindinius Kriterijus, susijusius su verslo ,,vidaus*
padéties ir ,,iSorés“ aplinkos jtakos faktoriy ir rizikos vertinimais. Si analizé pladiai naudojama, kai

norima nustatyti organizacijos pranasumus, trilkumus, grésmes ir galimybes.

Stiprybés — 1stekliai, sugebéjimai, pranasumai prieSkonkurentus ir jmonés potencialas patenkinti

rinkos poreikius. Tai yra jmonés savybés, kurios parodo jos pranaSumg prie$ konkurentus.

Silpnybés — apribojimas ir trikumas sugebéjimy, istekliy, galimybiy tam tikroje verslo terpéje, kas

itakoja jmonés potencialg.

Galimybés — palanki jmonei situacija rinkoje, vykstantys pokyciai iSoringje aplinkoje, naujos

tendencijos.

Grésmés — 1Sorés aplinkos veiksniai, pavojai, klititys jmonei iSlaikyti esamg pozicijg rinkoje ir

siekti progreso.

Strategijos formulavimo pagrindas yra apgalvotas organizacijos pranaSumy ir trikumy derinimas
su esamomis grésmeémis ir galimybémis. Vadovams jmonéje SSGG analizé sukuria loging prasme,
kuri suteikia galimybe matyti ir vertinti jmonés esama ir siekting pozicijas. [vertinus SSGG metodo
pateiktus duomenis vadovai turi visg matoma jmonés potencialg tam, kad priimti tinkamg strategija.
Kadangi, anot J. Kourdi (2010) ,,sunku yra valdyti tai, ko negali jvertinti, o jvertinti nejmanoma to,
ko nematai“. Kuriant jmonés strategija ir ieSkant geriausio sprendimo, biitina aysizvelgti | galimas
grésmes, numatyti galimybes ir iSsiaiSkinti pranaSumus bei trukumus. SSGG analizé padeda jmonés
vadovams jvertinti bendrg strategine organizacijos situacija. A. Vasiliauskas (2015) pateikia sekancias

rekomendacijas kokybei pagerinti taikant SSGG analizg:

e tikslinga vengti perdaug detalizuoti SSGG analizg;

e veiksniai turi biiti déstomi aiskiai ir atspindéti specifika, susijusig su konkrecia organizacija;
o tikslinga SSGG analizés aspektus kuo labiau susieti su svarbiausisi s€kmés veiksniais;

e stiprybes ir silpnybes reikéty apibuidinti konkurencijos aspektu, ypa¢ tai svarbu jmonés
lygmeniu;

e SSGG analize nubréziamos ribos tarp to, kur organizacija yra dabar ir to, kur ji siekia buti.

39



Kaip matome, atlickant SSGG analize butina jvertinti visus Kkriterijus. Svarbu perdaug
nedetalizuoti veiksniy, i§laikyti aiSkuma formuluotéje, veiksniy sgsaja su sékme. Stiprybes ir silpnybes
svarbu vertinti konkurenciniame kontekste, svarbu nubrézti tikslingas ribas tarp to kur jmone

pozicionuoja save dabar ir kur noréty biiti.

Kiti strateginés analizés metodai. Be pries tai jau aptarty strateginés analizés metody galime
sutikti daugiau tyrimo modeliy analizei atlikti. Tai yra tam tikri analizés tipai, kurie yra orientuoti |

tam tikrg korporacijos segmentg pvz.:

Rinkos segmentacija ir klienty profiliavimas — metodas, padedantis suprasti esamus ir iSsiaiskinti

potencialius klientus.

Imoneés produkty portfelio (matrica) analizé — §ios analizés déka siekiama iSsiaiSkinti gaminamos
ar siilomos produkcijos jvairove. ISskiriamos produkcijos, kurios turi didziausig paklausg rinkoje ir

kuria didziausig ekonoming nauda.

Paklausos ir pasiiilos analizé — instrumentas, padedantis sukurti klienty skatinimo mechanizma.
Svarbiausi aspektai: kliento supratimas, reakcijg i kliento poreikiy pokycius, veiklos su klientais

kokybés skatinimas.

Komunikacijos su klientais analizé — tam tikra technika, padedanti parengti produkto ar paslaugos
realizacijos skatinimo programas ir kurti jmonés jvaizdj. A. Vasiliauskas, (2015) iSskiria sekancias
poveikio klientams priemones strategijai formuoti: reklama, propaganda, prekybos agentai, klienty

skatinimas.

Sekmés veiksniy analizé - metodas padedantis nustatyti tas sritis, kuriose verslas turi konkurencinj

pranaSuma, siekiant sékmés perspektyvoje.

Strateginiy grupiy analizé — metodika, padedanti nustatyti panaSumus ir skirtumus tarp skirtingy
klienty grupiy, iSrySkinti jmonés ir jos konkurenty skirtumus. Svarbiausios analizés sritys yra:
uzimamos rinkos dalis, augimas ir pelningumas; iSteklinis potencialas ir sagnaudy struktiira; tikslai ir

ambicijos, dabartin¢ ir ankstesné strategijos.

Imoniy konkurencijos agresyvumo analizé — metodas, padedantis nustatyti konkuravimo
galimybes rinkose bei jvertinti pasirinkamg taktika kovoje su konkurentais. Mokslininkai i$skiria Sias

pagrindines agresyviyjy strategijy analizés stadijas: rinkos zvalgyba, konkurenty tiksly i$siaiSkinimas,
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prieSo parinkimas, agresyviyjy strateginiy alternatyvy analizé, novatorisky strategijy analizé, iSvada:

pulti ar gintis.

Tuo paciu Sio agresyvios konkurencinés aplinkos modelyje iSskiriamos tam tikros taktikos, kuriy

gali imtis konkurentai konkurencinéje kovoje (Lynch, 1997):

e apsiSarvavimas prie$ rinkos lyderj;
e apéjimas iS sparno;
® naujy teritorijy uzémimas;

e partizaninis karas.

Konkuruojancios tarpusavyje jmonés kaip pranasumag viena kitos atzvilgiu papildomai naudoja ne
tik skirtingg strateging taktika, bet ir kainy, kokybés, iSskirtinumo kriterijy, papildomas paslaugas,
papildomas garantijas, jtaigingg reklama, naujoves ir kt. Pati konkurencija jgauna pagreitj stipréti tada,
kai rinkoje padaugeja dalyviy, kurie panasiis savo dydziu ir galimybémis, kai jy teikiamos paslaugos
yra panaSios ar lengvai kopijuojamos, o paslaugy paklausa nedidéja. Konkurencija priklauso nuo
uziamamos tkio Sakos specifikos ir jos salygy. Mokslingje literatiiroje papildomai i$skiriami

konkurencinés analizés atlikimo kriterijai:

e didziausi rinkos konkurentai, uzimantys didele dalj rinkos;

e imongs, kurios §ioje srityje dinamiSkiausiai vykdo savo veikla;
e Kkonkurenty prekiy / paslaugy “vizitiné kortelé”;

e kokiai specifikai dominuojant, konkurentus renkasi vartotojai;
e kokia forma yra teikiamos paslaugos;

e kokia kainy politika yra vadovaujamasi;

e oficialiis pajamy, iSlaidy bei nuostoliy duomenys;

e darbuotojy kiekis;

e pirminiai praneSimai apie naujy paslaugy teikima;

e Zziniasklaidoje pasirodZiusi informacija;

e transporto sektoriaus jmoniy jungimaisi, pirkimai, pardavimai.

Kaip matome strateginés analizés metodika yra skirtinga priklausomai nuo to kg ruoSiamasi tirti.
Atliekant strateging analiz¢ jmongje svarbu skirti pakankamai démesio tiek vidinei, tiek iSorinei
aplinkai tyrinéti. Jaigu pagrindiné strateginé idéja yra pulti konkurenta, kaip matome, svarbu
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nepamirsti apie gynyba. Toliau, darbo eigoje analizuojant pasirinktos oro transporto jmonés
sektoriaus strategijg bus koncentruojamamsi j} PEST ir SSGG strateginés analizés metodus, kadangi
konkurenciné aplinka ir rinka Lietuvos oro uosty strateginéje veikloje yra pakankamai aiski.
Apibendrinant galima teigti, jog makroaplinkos ir mirkoaplinkos analiziy metu gauti rezultatai padés
iSskirti LOU veiklos pranaSumus ir trukumus bei ateities galimybes ir grésmes. SSGG analizés

duomeny déka bus iSskirtos jmonés veiklos strateginés kryptys ir uzsibrézti strateginiai tikslai.

2.3. Kokybinio tyrimo atvejo analizés metodika

Siame darbe pasisrinktas kokybinis atvejo studijos tyrimo metodas. Nagrinéjant tam tika, konkrety
pavyzdj, tvirtinant ar paneigiant hipoteze, Sis analizés modelis labiausiai tinka. Anot A. TeleSiene
(2018) atvejo studija, tai tyrimo strategija numatanti detaly, gily vieno ar keliy atvejy iStyrima
remiantis kuo daugiau socialinés informacijos Saltiniy ir pritaikant kuo jvairesnius socialiniy tyrimy
metodus. Jei kitose tyrimy strategijose svarbu specifinis teorinis, metodologinis pagrindimas,
pirmenybé argumentuotai teikiama stebéjimo ar interviu metodams, tai kalbant apie atvejo studija
galima pasakyti tik tiek, kad ¢ia svarbiausia — koncentruotas démesys konkrec¢iam atvejui. Pasisrinkta
atvejo analizé LOU strateginei veiklai tirti remiasi nuodugnia veiklos rodikliy studija. Gauti rezultatai
lyginami su tos pacios pramonés $akos tarptautiniais veiklos rodikliais. Siame tyrime svarbiausia

atsakyti | pagrindinius darbe nagrin¢jamus LOU veiklos klausimus.
Atvejo analizé darbe paremta pagrindinais etapais:

e Pasirinkto atvejo (ar atvejy) identifikavimas ir atvejo riby nustatymas. Darbe nagriné¢jamas
atvejis — LOU susijungimo strategija. Sio atvejo pagrindiniy veiklos rodikliy analizé atliekama
tarptautiné rinkos kontekste;

e Duomeny rinkimas. Darbe naudojami duomenys ir skai¢iavimai yra paimti i§ viesai prieinamy
LOU veiklos ataskaity ir finansiniy ataskaity, veiklos strategijy, tuo tarpu tarptautiniai
aviacinés industrijos rodikliai yra pateikti naudojant CSI Market nepriklausomos finansinés

ziniasklaidos.

e Duomeny analizé. Pateikiamas iSsamus atvejo ir jo konteksto (situacijos) apraSymas,
analizuojant atvejo istorijg. Toliau koncentruojamasi ties pagrindiniai veiklos rodikliais, kurie

turéty parodyti jmonés veiklos efektyvumg. Tyrimo duomenys ir gauti rezultatai pateikiami
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diagramose, iSreiSkiami kiekybine ir procentine iSraiSka. Tyrimo duomenys apdorojami

kompiuterine programa Excel.

e Rezultaty interpretavimas. Pateikiamos atlikto tyrimo i$vados, atskleisti nauji analizuojamo
reiSkinio aspektai. Pateikiami faktai, kurie leidzia formuoti tam tikras prielaidas. Pagal gautus

rezultatus formuojamos iSvados ir rekomendacijos.

Apibendrinant galima teigti, jog kokybinis LOU veiklos rodikliy tyrimo metodas turéty parodyti

tirlams organizacijos progresg bei patvirtinti ar paneigti drbo hipotezg.

2.4. Susijungimo strategijos planavimas, rengimas ir jgyvendinimas

Organizacijai, kuri suinteresuota iSlikti ir plésti savo veiklg yra svarbu turéti tinkama veiklos
strategija. Kuriant susijungimo strategija svarbu suformuoti tikslingus korporacinius kriterijus ir
strateginiame jungime dalyvaujan¢ioms jmonéms konsoliduotai jy laikytis . Tikslingas strateginés
analizés atlikimas ir jmonés strategijos formulavimas yra sékmingos organizacijos planas ateiciai.
Formuojant jmonés startegija svarby islaikyti tiksling strategijos orientacijg - jvardinti misijg, vizijg ir
strateginius tikslus. Pastarieji strateginés veiklos elementai privalo bati gristi technologijomis,
inovacijomis ir kokybinémis nuostatomis. Organizacijai svarby strategini procesy planavima ir jj
sudaran¢ius blokus i$samiai pateikia J. Kvedaravi¢ius (2006). Zemiau pavaizduotoje schemoje

matome kaip anot autoriaus yra i$sidéste planavimo blokai ir jy tarpusavio sgsaja.

Vidinés
aplinkos
analizé

ISorés aplinkos

Tikslai ..
analizé

Strategijos
realizavimo
valdymas

Strategines
alternatyvos

Strategijos
jvertinimas

Strategijos

Strategijos

realizavimas pasirinkimas

8 pav. Strateginj planavimg sudarantys blokai

Sudaryta darbo autoriaus pagal J. Kvedaravicius (2006)
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Pavaizduota strateginio planavimo schema, atspindi holisting strategijos kiirimo etapy sistemg nuo
organizacijos misijos, vizijos ir strateginiy tiksly formulavimo iki jos realizavimo ir vertinimo. Sio

pateikto modelio pagrindiniai blokai yra:

e Misija;
e Vizija;
e Tikslai;

e ISorés aplinkos analize;

e Vidinés aplinkos analize;

e Strategings alternatyvos;

e Strategijos pasirinkimas;

e Strategijos realizavimas;

e Strategijos realizavimo valdymas;

e Strategijos jvertinimas.

Misija yra pagrindinis organizacijos gyvavimo ir veikimo tikslas. Imonés misija yra reikSminga
formuluojant strategija todel, kad pagal ja yra formuojami strateginiai tikslai. Tuo tarpu strateginiai
tikslai patenka j organizacijos valdymo ir svarbiy sprendimy priémimo formuluotes. Organizacijos
misija pagrindzia organizacijos esme¢ rinkoje ir nukreipia j strateginiy tiksly pagrindimg. Formuojant
organizacijos misijg uzdaviniai formuluojami pagal prekes ir paslaugas, esmines uzimamas ar norimas
uzimti rinkas, esmines technologijas. Kaip matome zemiau pateiktoje schemoje organizacijos misijos
ir vizijos formulavimo kontekstas turi biiti orientuotas i klientus, produktus ir teikiamas paslaugas, |

iStekliy valdym bei personalg ir inovacijas.

9 pav. Pagrindinés jmonés strategijos sritys
Kaip galime matyti svarbu misijos komercinése organizacijose nereikia painioti su biitinybe

jmonei veikti pelningai. Pelnas yra reikalingas jmonei egzistuoti ir i8likti. Organizacija yra atvira
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sistema, kuri gali iSgyventi patenkindama ne savo vidinius poreikius, o iSorés klienty paklausa.
Organizacijos vadovybé yra jpareigota atsakyti sau kas miisy klientai? kokius klienty poreikius galime
patenkinti? Kartai susiduriama su antreprenerine organizacijos valdymo struktiira, kurioje vadovas
organizacijos veikla nukreipia tik pagal savo asmenines vertybes, kurios daznai skiriasi nuo
organizacijos kolektyviniy vertybiy. Kai misijos formulavimas yra jgyvendintas, sekantis Zingsnis yra
Jmongs vizijos apibrézimas. Vizija — tai trokStama ar siekiama jmonés padétis, jos esminio tikslo ir/ar
strategijos kryptim. Vizija tai tolimas organizacijos zvilgsnis j priekj. Svarbiausi keliami klausimai
misijos formulavimo stadijoje yra kuo organizacija noréty tapti ir kur bati ateityje. Verslo jmonés
vizija turi buti orientuota ] aukSciausius finansinius rezultatus. Svarbiausias aspektas vizijos
formulavime yra vadovai ir jy matomas spektras ateities perspektyvoje. Nustacius jmonés misijg ir
suklirus jmonés vizija, turéty biti apibrézti ir strateginiai jmonés tikslai. Ilgalaikiai organizacijos
tikslai nurodo strateging kryptj. Svarbu apibrézti kur norima, kad kompanija biity po penkeriy mety.
Tai apima tokius pagrindinius tikslus kaip produkty asortimentas, augimo ir verslo plétros tikslai,
pardavimo ir pajamy tikslai, pelno tikslai ir ZmogiSkyjy istekliy planai. Nebitina apsiriboti tik
iSvardintais kriterijais, kadangi tai priklauso nuo organizacijos dydzio ir jos verslo ambicijy. Tikslai
apibréziami kaip kiekybiskai iSreiksti norimi rezultatai, kurie turi biiti pasiekti per nurodyta laikotarpj.
Tikslai pertvarko misijos formuluotés bendrasias nuostatas j tiksliau apibréztus jsipareigojimus, kurie
nurodo, kas turi biiti padaryta ir kada turi buti tikslas pasiektas (Vasiliauskas, A. 2006). Strateginiy

tiksly formulavimas yra biitinas, nes:

e organizacijos veiklai yra suteikiama kryptis;
e starteginiai tikslai jtakoja pastangy sutelkima;
e strateginiai tikslai yra organizacijos plany bei sprendimy gairés;

e tinkamai suformuluoti strateginiai atspindi jmonés veiklos progresa.

Sékmingai veikianti organizacija prisitaiko prie esanciy aplinkybiy rinkoje ir nustato strteginio
strateginio plano tikslus tuo paciu pritaikydama prie vykdomos veiklos konteksto. Rekomenduojami
strateginio plano tiksly formulavimo kriterijai yra: a) pelno augimo planavimas; b) organizacijos
sgnaudy planavimas; c¢) rinkos dalies didinimas; d) organizacijos reputacijos formavimas; e)
organizacijos socialinés politikos formavimas; f) organizacijos ekologinés politikos formavimas.
Tiksly formavimas turi biiti susijes su organizacijos tiesiogine veikla. Tikslai turi biiti ambicingi,

neprieStaraujantys vienas kitam, aiSklls, pamatuojami. Strateginiy tiksly formulavimas turi buti
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orientuotas ] ateit] ir perspektyvis. Suformuluoti jmoneés tikslai turi biiti formuluojami jmonés misijos

pagrindu ir siekti ilgalaikés ekonominés naudos.

Kaip matome strategijos formavimas nebiitinai gali buti vienalytis strategijos pasirinkimas, o tuo
paciiu jis gali buti kompleksinis konstruktas. Strategijos formavimas yra sudétingas procesas. H.
Mintzberg i$skiria 4 jtakos sistemas, veikiancias strategijos formavima: valdzia, ideologija; ekspertize
ir politikg. Anot autoriaus, valdzia — tai formalus statusas su jgaliojimy struktiira; ideologija — bendros
vertybés ir nuostatos; ekspertizé — profesionaly vertinimai (Mintzberg, 1994). Strategija galima
formuoti pagal tam tikras klasikines koncepcijas, ideologijas, diktuojamg politing nuotaikg
konkre¢iame regione. Svarbu yra atsizvelgti | organizacijos uzimammg pozicija rinkoje, jos dydi,
veiklos nisg. Strategijos formavimas jtakojamas vidiniy bei iSoriniy salygy ir priklauso nuo jmonés
resursy bei riziky. Strategijos pasirinkimas priklauso nuo vadovybés jsitikinimy ir ambicijy, nuo
organizacijos kulttiros ir procesy. Schemoje pateikiamoje zemiau (Zr. 10 pav.) galime matyti tikslinga

strategijos formulavimo proceso pristatyma.

Kaip mes ten pateksime?

b 0 v L

Kur mes turétume eiti?
+ T —P

Kur mes esame dabar?

10 pav. Organizacijos strategijos formavimo procesas

Sudaryta darbo autoriaus pagal Burtonshaw-Gunn, 2009
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Galime matyti, kad visi jrankiai, kurie susij¢ su esamos organizacijos veiklos jvertinimu, aplinkos,
industrijos, pacios jmonés, SWOT analize gelbéja atsakyti j pagrindinius strategijos formavimo

klausimus:

e Kur mes (organizacija) esame?
e Kur mes turétume eiti?

e Kaip mes ten pateksime?

Manau, tai yra pagrindinis holistinis visy prie§ tai nagrinéty strateginio formavimo koncepcijy
algoritmas. Sis modelis sitilo verslo strategijos kiirimo ir jgyvendinimo metoda. Jis apima jvairias

vadybos sritis, verslo planavimg bei rinkos tyrimus (Burtonshaw - Gunn, 2009).

Oro transporto sektoriuje veikla vykdanti jmoné turi jveikti daugelj 1$Stikiy, kurie sukuria tam
tikrus trikdzius strateginiams tikslams jgyvendinti. I$§tkiai tiesiogiai susij¢ su valstybiniais interesais,
tai yra biurokratija, vieSieji konkursai, politiniai ir verslo interesai, lobizmas. Todél svarbu jmonés
veikloje numatyti skirtingus strateginés analizés metodus, tirti iSoring ir viding aplinkg skiritingais
spektrais. Didelg jtakg strateginiam valdymui turi neapibrézta rinkos situacija, vis didéjantys
migracijos srautai, kintanti vartotojy paklausa, sezoniSkumas, nepakankami finansiniai istekliai oro
uosto infrastruktiirai iSlaikyti ir atnaujinti. Esant tokioms sglygomis privalo bati maksimaliai
krypstama ] strateginj planavimg tam, kad laiko amplitud¢je biity suformuluota tinkama ir pagrista
imonés veiklos strategija. Oro transporto jmonés veiklos plétojimas ilgalaikéje perspektyvoje,
priklauso nuo vadovy gebéjimo pastebéti ir tuo paciu numatyti oro transporto rinkos pasikeitimus, o
atsizvelgiant | tai pritaikyti jmonés organizacing struktiira ir jmonés paslaugy uzsakymo portfelio
sudétj. Cia susiduriama su problema, kai oro transposto verslo sektorius tarptautinéje erdvéje yra
pakankamai lankstus, o regioniné oro uosto situacija, kuri yra valstybés kapitalo struktiirose negali
greitai prisitaikyti prie rinkoje vykstancios kkaitos dél valstybiniy procesy ir jstatymy. D¢l to labai
svarbus §iuo atveju yra sisteminis, kompleksinis transporto jmonés veiklos planavimas, didZiausig
démes;j skiriant bitent strateginio planavimo aspektams. Biitinas kompleksinés krypties formavimas,
kurioje butina ieskoti bendry problemy sprendimy, tiksly jgyvendinimo alternatyvy, o taip pat

sprendimy priémimo taisykliy ir biidy, kuriais organizacija vadovaujasi savo veikloje.
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2.5. Tyrimo eiga

Empirinés analizés metu jmonés veiklos efektyvumas vertinamas naudojant kelis tyrimo metodus.
Siekiant jvertinti Valstybinés jmonés Lietuvos oro uostai veiklg taikoma lyginamoji analizé. Darbe
lyginami LOU ir tarptautinio aviacinio sektoriaus pagrindiniy veiklos rodikliy duomenys, atlickama
atvejo analizé. Daugelis nagrinéty autoriy iSskiria skirtingus strateginés veiklos valdymo metodus. J.

Zukauskaité (2010) veiklos valdymo metodus skirsto j penkias grupes:

e strategijos — vertés didinimo metodai ir metodologijos;
e vertés — sprendimy priémimo metodai ir metodologijos;
e komunikavimo — vadybos metodai ir metodologijos;

e lyderystés — vadybos metodai ir metodologijos;

e organizacijos — kultiiros metodai ir metodologijos.

Darbe naudojami duomenys ir skai¢iavimai yra paimti i§ viesai prieinamy LOU veiklos ataskaity
ir finansiniy ataskaity, tuo tarpu tarptautiniai aviacinés industrijos rodikliai yra pateikti naudojant CSI
Market nepriklausomos finansinés ziniasklaidos, kuri teikia integruotg finansing informacijg ir
analitines programas pasaulinei investicinei bendruomenei. Moksliniai altiniai rekomenduoja vertinti
susijungimo efektyvumg analizuojant duomenis du metus prie§ ir du metus po susijungimo (D.

Polemis, T. Karlis, 2016).

Imonés strateginé veikla gali buiti analizuojama 1S jvairiy perspektyvy: finansines, veiklos rodikliy,
veiklos procesy, strateginés perspektyvos. Kadangi pirminis darbo tikslas buvo analizuoti LOU
susijungimo strategija ir pasirinktos strategijos progresa empirinéje dalyje bus atlickama veiklos
rodikliy analizé. Pasirinktas metodas turéty parodyti progresag LOU tarptautinés rinkos atzvilgiu po

susijungimo strategijos taikymo. LOU atliekamg analiz¢ galima iSskaidyti i sekancius etapus:

Aviacings ir neaviacinés veiklos pajamas, pelningumas;

Neaviaciniy pajamy dalis bendrose pajamose;

Finansiniy duomeny analizé;

Grynasis pelningumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramongs;

Bendrasis likvidumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés;

o ok~ wnE

Turto graza LOU ir globalios aviacijos transporto pramongs;
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7. Nuosavybés graza ir globalios aviacijos transporto pramongés;
8. Ilgalaikio turto apyvartumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramongs;

9. EBITDA LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés;

Empirinéje dalyje lyginami 2013 — 2017 m. pasiekiami LOU veiklos duomenys. Analizuojant
susijungimo efektyvuma yra labai svarbu nustatyti koks laukiamas rezultatas i§ vadybos ir savininky
pusés, kokie yra finansiniai uzdaviniai ir kokio efektyvumo laukiama (D. Wang, H. Moini, 2012). Taip
pat LOU atvejo lyginamojoje analizéje jvertinama LOU makro ir mikroaplinka bei vidinés aplinkos

veiksniy jtaka. Atsizvelgiama j formuluojamas stiprybes, silpnybes bei galimybes, grésmes.
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3. VALSTYBES IMONES LIETUVOS ORO UOSTAI (LOU)
STRATEGINES VEIKLOS ANALIZE

Sioje dalyje panagrinésime pagrindinius Lietuvos oro uosty finansinius rodiklius veiklos
efektyvumo kontekste. Darbe naudojami duomenys ir tam tikri skai¢iavimai yra paimti i§ viesai
prieinamy LOU veiklos ataskaity ir finansiniy ataskaity, tuo tarpu tarptautiniai aviacinés industrijos
rodikliai yra pateikti naudojant CSI Market nepriklausomos finansinés Zziniasklaidos, kuri teikia

integruota finansing informacijg ir analitines programas pasaulinei investicinei bendruomenei.

Sios dalies tikslas yra jvertinti LOU finansinius veiklos rodiklius pries ir po susijungimo. Kai kurie
literatiiros Saltiniai rekomenduoja vertinti susijungimo efektyvuma analizuojant duomenis du metus
pries ir du metus po susijungimo (D. Polemis, T. Karlis, 2016). Analizuojant susijungimo efektyvuma
yra labai svarbu nustatyti koks laukiamas rezultatas i§ vadybos ir savininky pusés, kokie yra finansiniai
uzdaviniai ir kokio efektyvumo laukiama (D. Wang, H. Moini, 2012). Kaip jau buvo minéta ank¢iau
Lietuvos oro uosty susijungimas buvo inicijuotas tam, kad padidinti veiklos efektyvuma. Buvo
nuspresta papildomai pateikti ir palyginti pasaulinio lygio aviacinés industrijos duomenis, tam kad

pamatytume LOU pasauliniame kontekste.

3.1. LOU veiklos analizé

Valstybiné jmoné Lietuvos oro uostai — tai nuo 2014 m. liepos 1d. Vilniaus, Kauno ir Palangos
oro uostus jungianti bei valdanti valstybés jmon¢, koordinuotai plétojanti Siy oro uosty veikla, sitilanti
didele paslaugy ivairove bei auksStus keleiviy ir partneriy aptarnavimo kokybés standartus. Trijy
Lietuvos oro uosty veikla bendrame tinkle yra pagrista bendra plétros strategija, masto ekonomija,
sinergijos efektu, iSnaudojant sutampancius oro uosty resursus, maksimaliai panaudojant turimag
infrastruktiirg, optimizuojant vieSuosius pirkimus ir personalg. Tuo paciu, siekiant efektyvinti oro
uosty veikla, ieSkomi bei pritaikomi moderniis ir ilgalaikiai oro uosty infrastruktiiros valdymo
modeliai. Atsizvelgiant | pasaulines tendencijas ir geraja uzsienio praktika, siekiant uztikrinti stabily
vidutinio ir ilgojo laikotarpio Lietuvos oro uosty investicijy ir veiklos finansavimg, didinamas

Lietuvos pasiekiamumo augimas, naujy skrydziy ir oro linijy bendroviy pritraukimas.
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LOU yra i$ valstybés turto jsteigta jmone, kuri nuosavybés teise priklauso valstybei ir jai perduotg
ir jos jgyta turtg valdo, naudoja bei juo disponuoja patikéjimo teise. Imonés savininko teises ir pareigas
igyvendinanti institucija yra Lietuvos Respublikos Susisiekimo ministerija. LOU kolegialus valdymo
organas — jmonés valdyba, vienasmenis valdymo organas — jmonés vadovas. LOU valdybg sudaro LR
susisiekimo ministro jsakymu paskirti asmenys. Jmoné savo veikloje vadovaujasi Lietuvos
Respublikos konstitucija, Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymu, kitais
Lietuvos Respublikos jstatymais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, kitais teisés aktais,

Imonés savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos, valdybos sprendimais bei jstatais.

Siekiant efektyviau plétoti Salies oro uostus ir uztikrinti kuo didesng nauda valstybei, 2015 m.
vasarg Lietuvos Respublikos Vyriausybés Strateginis komitetas i§ esmés pritaré bendrai valdomy
Vilniaus, Kauno ir Palangos oro uosty infrastruktiiros ir paslaugy plétrai koncesijos biidu. Vyriausybés
strateginio komiteto pavedimu 2015 m. tre¢iame ketvirtyje kartu su susisiekimo ministerija ir VS]
"Investuok Lietuvoje" pradétas rengti V] Lietuvos oro uosty koncesijos investicinis projektas,
finansiskai, techniSkai ir socialiai pagrisiantis investavimo tikslus, jvertinsiantis investicijy grazg ir
igyvendinimo terminus. Projekta planuojama pabaigti iki 2015 m. pabaigos, o iki 2016 m. sausio mén.
pabaigos planuojama pabaigti koncesijos projekto pataréjo atranka. Koncesijos pataréjui pabaigus
ruosti koncesijos konkurso dokumentus VI Lietuvos oro uosty koncesijos konkursa numatoma
paskelbti 2016 m. antrame - tre¢iame ketvirtyje. Koncesijos sutarties pasiraSymas su konkurso
laimétoju numatomas 2017 m. Sj pavedima jgyvendina susisiekimo ministerija, V] Lietuvos 0ro uostai
ir VS],,Investuok Lietuvoje, parengsiancios alies oro uosty (Vilniaus, Kauno ir Palangos) koncesijos
investicijy projekta, finansiskai, techniSkai ir socialiai pagrindZiantj investavimo tikslus, jvertinantj
investicijy graza ir jgyvendinimo terminus. [vertinant geriausig tarptauting oro uosty valdymo
praktika, numatoma, kad Lietuvos civiliniy oro uosty koncesijos modelis, nekeiciant valstybeés
nuosavybés j oro uosty valdoma turta ir neprarandant jy kontrolés, sudaryty galimybe gauti papildomy
pajamy ] valstybés biudzeta, iSplésti ir modernizuoti oro uosty infrastruktira, padidinti keleiviy
aptarnavimo galimybes ir pagerinti Salies pasiekiamumg. Tokio modelio galimybéms ir tikslingumui
jvertinti bus atlikta iSsami ekonominés ir socialinés naudos analizé. VieSai skelbtg koncesijos konkursa
laiméjusiam koncesininkui biity suteikiama teisé plétoti visus tris Salies oro uostus — Vilniaus, Kauno
ir Palangos. Siy oro uosty infrastruktiira visidkai islikty valstybés nuosavybéje, koncesijos sutartyje
numatant oro uosty valdymo ir plétros salygas. Kiekvieno oro uosto valdymas ir plétra sutartimi biity

reguliuojami atskirai, atsizvelgiant j esamg oro uosty infrastruktiira, jos bukle ir sudétj, veiklos modelj,
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regioning ir valstybing oro uosto reikSme, suinteresuoty Saliy interesus. Pasirasius koncesijos sutartj

v —

tinkama vykdyma. Koncesijos laikotarpio pabaigoje valstybé perimty valdyti ir naudoti koncesininko
iSpléstg ir pagerintg valstybés turta. Koncesijos projekto jgyvendinimo data lyginant 2016 m. — 2018
m. LOU veiklos strategijas yra nukeliama. Pirminis koncesijos jgyvendinimo terminas buvo
planuojamas 2017 m., dabar, pagal naujg strateginj plang koncesijos sutartis planuajama pasiraSyti tik
2020 m. Esmings priezastys dél koncesijos projekto baigtumo néra nurodomos. Koncesijos projekto

baigtumas visumoje yra nukeliamas trims metams.

Misija — vienijant skirtingus Lietuvos oro uostus, skatinti tvarios partnerystés ir naujy versly plétra,

uztikrinti skirtingg aukstos kokybés patirtj keleiviams bei prisidéti prie Salies ekonomikos vystymo.
Vizija — tapti dazniausiai keleiviy ir partneriy pasirenkamu oro uosty tinklu regione.
Veiklos tikslai:

1. Eksploatuojant Vilniaus, Kauno ir Palangos oro uostus teikti vieSgsias paslaugas, uztikrinant
strategin] Salies interesg — valdyti ir plétoti Vilniaus, Kauno ir Palangos oro uosty infrastruktiira,

garantuoti auksciausia skrydziy saugos, aviacijos lygi, siekti verslo vertés augimo;
2. Vykdyti kitg veikla, siekiant tenkinti vieSuosius interesus;
3. Vykdyti komercing veikla.
Vertybés - atsakomybe, vienyb¢, entuziazmas, inovatyvumas.
LOU strateginés kryptys ir strateginiai tikslai yra pateikiami zemiau esancioje lenteléje.

4 lentele. LOU strateginés kryptys ir tikslai

Strateginés kryptys Strateginiai tikslai

e Keleiviy aptarnavimo procesy optimizavimas;
Vienoda teikiamy paslaugy e Kilienty aptarnavimo standarty vystymas;
kokybe e Procesinio j vidinj jmonés kokybés valdymga orientuoto

organizacinio modelio diegimas.

e SkrydZziy saugos aerodrome gerinimas;

e Auviacijos saugumo uztikrinimas;
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Efektyviai valdoma aplinka .

per paslaugu plétra

Palankiy veiklos salygy suinteresuotosioms S$alims
sukiirimas ir jy interesy suderinimas;

Aviaciniy ir neaviaciniy paslaugy apimties didinimas.

Finansinis stabilumas ir
nuoseklus oro uosty tinklo .

augimas

Oro uosty tinklo kryptingas augimas.

Abipusés vertés kiirimas

tarp jmonés ir darbuotoju

Zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas per
organizacijos veiklos ir valdymo nuosekluma,
veiksminguma;

Darbuotojy ijsitraukimo ir lojalumo didinimas per

teigiamos darbo aplinkos kiirima.

Sudaryta darbo autoriaus pagal VI Lietuvos oro uostai 2016 — 2019 mety strateginis veiklos planas.

Kaip matome LOU veiklos strategija yra nukreipta ne tik j aviacing veiklg, bet ir | paslaugy

sektoriaus vystymg ir komercing veikla. Matome siekj gerinti teikiamy paslaugy kokybe klientams.

Strateginés veiklos uzdaviniuose akcentuojamas (DMAIC, LEAN, 6S) metodologijy taikymas

ateityje. Akcentuojamas abipusés vertés kiirimas jmonés ir darbuotojy atzvilgiu, finansinis stabilumas,

nuoseklus oro uosty tinklo augimas bei efektyviai valdoma aplinka per paslaugy plétra. Pastebima,

kad procesai, kuriy tobulinimui strateginiai tikslai buvo formuluojami 2015 m. mazy maziausiai slenka

palengva. Procesai, matomai, neturi aiskios krypties, o galbiit jiems tikslingai vykti trukdo valstybés

biurokratiniai aspektai ar jstatyminé baze. Tikslinga prie§ nagrin¢jant LOU veiklos rodiklius atlikti

PESTEL analize. PESTEL analizés metodas yra tinkamas jrankis panagrinéti LOU iSorés aplinkg ir

jvertinti pagrindinius jmonés veikla lemiangius jtakos kriterijus. Zemiau atlikta PESTEL analizé (7r.

5 lentelé) parodo jmonés situacija makroaplinkos aspektuose.

5 lentelée. PESTEL analizé LOU atvejis

Politinis - teisinis aspektas

Ekonominis aspektas

e Nestabili geopolitine situacija;

e Did¢jantis BVP salyje;

e Valstybés valdomy jmoniy reforma; e Zema naftos kaina pasaulyje;

e Jungtinés Karalystés iSstojimas i$ ES; e Didéantys aplinkosaugos mokesciai;

e Palikany normy poky¢iai;
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Terorizmas.

Valiuty kursy svyravimas;

Investavimo sglygy pokyciai.

Sociokultirinis aspektas

Technologinis aspektas

Didéjanti migracija/globalizacija;
Darbo jégos trikumas;

Darbo uzmokescio augimas;

Spartus technologijy progresas;
Orlaiviy sistemy progresas;
Procesy automatizavimas;

Kibernetinés atakos.

Aplinkosauginis aspektas

Teisinis aspektas

Grieztéjantys aplinkosaugos
reikalavimai;
CO2 emisijos mazinimo programa

pasaulyje

Grieztai  reglamentuojama  veikla
nacionaliniais ir tarptautiniais teisés
aktais;

gincai

Teisiniai veikla

kontroliuojan¢iy organizacijy.

Matome, jog LOU veikla tiesiogiai jtakoja ne tik ekonominiai, bet ir politiniai aspektai. Veiklos

strategija taip pat priklauso ir nuo geopolitinés situacijos regione. DidZiausig jtakg artimiausiu metu

LOU strategijai turés Jungtinés Karalystés iSstojimas 1§ Europos Sgjungos. Verta paminéti tai, kad

20% aptarnaujamy LOU skrydziy kryp¢iy sudaro butent Jungtiné Karalysté. Atlikta PESTEL analizé

parodé, jog teigiamg jtaka LOU veiklai turés ekonominé situacija - augantys BVP ir gyventojy

perkamoji galia. Akivaizdu, kad grieztai veikla reglamentuojantys nacionaliniai ir tarptautiniai teisés

aktai turés tam tikros jtakos LOU uZimamoje rinkoje. Aplinkosauginiai reikalavimai ES bus

prioritetiniais normatyvais struktiirizuojant LOU veiklos vykdyma bei kontrole.

Sig ir kitas grésmes verslo strategijai galime stebéti toliau atliktoje SSGG analizéje (Zr. 6 lentelé).

6 lentele. SSGG analizé LOU atvejis

Stiprybés

Silpnybés

Did¢jantis LOU pasiekiamumas /

Zinomumas;

Nebuvimas reguliaraus, nacionalinio

vezéjo;
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Patraukli kainodara vezéjams
(ypatingai pigiy skrydziy
kompanijoms);
Stabiliis/prognozuojami pajamy
Saltiniai (aviacing veikla);

Palanki valstybés geografing

(susisiekimo, tranzito) padétis;

Daugiau nei 50% vezéjy rinkos uzima
2 pigiy skrydziy kompanijos;

Valstybinés  jmonés  statusas —
tiesioginé kliaitis komercinei veiklai

(neaviaciné veikla);

Mazai iSplétota oro uosty
infrastruktira;
Mazai  automatizuoti,  nepagrjsti

technologijomis procesai;

Dideli eksploataciniy sgnaudy kastai;
Did¢janti darbuotojy kaita;

biudzeto

Sudétinga sudarymo ir

veiklos vertinimo procesas.

Galimybés

Grésmés

Tiesioginiy konkurenty nebuvimas;
Didéjanti migracija/globalizacija;
Didéjanti gyventojy perkamoji galia;
Augantis keleiviy skaicius;

Rail Baltica projektas jtraukiant LOU;
Didé¢jant  paklausai  (automobiliy
stovéjimas, komercinés patalpos) auga
komercinés veiklos perspektyvos;

Orlaiviy technologijy progresas.

Air Baltic taikoma strategija — visy
keleiviy koncentravimas per Rygos oro
uosta;

Did¢janti oro vezéjy konkurencija —
tiesioginis spaudimas LOU formuojant
kaSty strategija;

Rygos ir Talino oro uosty jungimas |
Rail Baltica;

20% visy LOU skrydziy krypciy yra
Jungtiné Karalyste;

Technologinis kity transporto tipy

progresas.

Atlikus SSGG analiz¢ matome, jog LOU zinomumas aviaciniame sektoriuje auga, pasiekiamumas
didéja, taciau pagal rodiklius stipriai atsiliekame nuo Rygos oro uosto. SSGG analizé parodo tai, jog

LOU neturi konkurenty Lietuvoje, taciau regione jzvelgiami yra Rygos ir Talino oro uostai kaip
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potencialiai keliantys konkurencing grésme. Pastaryjy konkurenty grésmé iSaugs ateityje, jei jy
strategija bus diversifikuota ir apjungta su kitomis transporto rasimis. ,,Rail Baltica“ projektas turés
didziulés jtakos regione. LOU turéty taip pat iSnaudoti Sias galimybes ,,Rail Baltica“ projekte. Viena
i§ saves pozicionavimo rinkoje silpnybiy yra nacionalinio vez¢jo nebuvimas. Mazai iSplétota
infrastruktiira bei oro uosto pajégumas turi tiesioging jtaka verslo plétrai. Pagrindiniai vez¢jai LOU
uzima daugiau nei 50 % Vvisos rinkos ir yra pigiy skrydziy kompanijos, kurios tiesiogiai jtakoja LOU
pelno generavima. IS veiklos ataskaity galime matyti, jog dar iki Siol LOU néra sukurta efektyvumo
igyvendinimo programa. Efektyvumo programa numatoma parengti ir su visomis suinteresuotomis
Salimis suderinti iki 2018 m. I ketv. pabaigos. Programos jgyvendinimas prasidés i§ karto po jos
suderinimo. Anot LOU strateginio veiklos plano efektyvumo programa turéty atrodyti sekanciai.
Efektyvumo programa turéty apimti jmonés efektyvumo vertinimg i§ holistinés perspektyvos,
isivertinant jmonés procesus, struktiira, personalo produktyvuma, turto struktiirg ir valdyma, pirkimy
organizavima, eksploatacines sgnaudas, transporto valdyma ir kitas sritis. Programos tikslas biity tiek
fokusuotis i trumpalaikj efekta mazinant jmonés sgnaudas ir valdant jy augima, tiek ilgalaikéje
perspektyvoje patiriamas sgnaudas vertinti pagal kuriamg verte, jtaka siekiant suformuluoty tiksly ir
uzduociy. Problema ta, jog efektyvumas turéty buti, greiCiausiai perzitrimas kiekvienai metais ir
paraleléje turéty buti efektyvus jrankis tarnaujaunt LOU strategijos kasmetinei perzilirai ir jos
mechanizmy tobulinimui. Pats efektyvumas strategijoje turéty biiti matuojamas tam tikrais
efefktyvumo rodikliais, o LOU strategijoje jis yra pateikiamas skrydziy saugos gerinimo ar saugumo
uztikrinimo ir Kitais procesiniais aprasais, kas ir Siaip aviacinéje terminologijoje privalo biiti
igyvendinta pagal tarptautines reguliacijas organizacijy (ICAO — International Civil Aviation
Organizatio, EASA — European Aviation Safety Agency) tam, kad oro uostas galéty i§ esmés vykdyti
veikla. Galima biity vadovautis prielaida, kad pirminis pagrindiniy strategijos formavimo ,,kolony* —
misijos, vizijos ir tiksly formulavimas nepozicionuoja jmonés | ateitj tokia seka, kokig noréty save
matyti ateityje. Dabartiné LOU ,,vizija - tapti dazniausiai keleiviy ir partneriy pasirenkamu oro uosty
tinklu regione (Saltinis LOU strategija). Many&iau, vizija turéty biiti ambicingesné pavyzdziui - tapti
daugiausiai keleiviy aptarnaujanciu oro uostu ir vykdyti transatlantinius skrydzius regione. Pats
strateginis LOU veiklos planas bus detaliau aptartas §iame darbe véliau. Siam etapui verta paminéti
tai, kad galimai pats veiklos efektyvumas yra tiesiogiai susijes su vizijos formulavimu ir tai galbat
priklauso kokie rezultatai bus pasiekti, kadangi tarptautine aviaciné rinka tendencingai ir sparciai auga.

Visdélto, aviaciniy ir neaviaciniy paslaugy apimties didinimas yra vienas i§ efektyvumo parodomyjy
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aspekty, kurj verta panagrinéti pla¢iau sekanc¢iame skyriuje. Toliau matysime, jog LOU veikla yra

skirstoma ] aviacing ir neaviacing sritis.

3.2. LOU aviacinés veiklos turinys

Pagrindinis aviacinés veiklos tikslas — Salies pasiekiamumo gerinimas didinant naujy tiesioginiy
krypciy skrydziy skai¢iy ir oro keleiviy srauta. Su tuo yra susijes valstybés pasiekiamumas,
ckonominis Salies gerbiuivis, netgi Zinomumas ir tam tikras statusas pasaulyje. Pagal ACI (Airport
Council International) nepelno siekian¢ios organizacijos duomenis, per 2017 m. Il ketv. Europoje
keleiviy skaicius iSaugo 9 %. Nepaisant skrydziy plétra pristabdziusio Vilniaus oro uosto kilimo-
tipimo tako rekonstrukcijos projekto, visuose Lietuvos oro uostuose tuo paciu laikotarpiu buvo
fiksuojamas netgi spartesnis keleiviy skai¢iaus augimas. LOU strateginiame veiklos plane pasigendma
iSsamios ataskaitoS, kurig galima biity objektyviai palyginti su prie§ tai buvusiais metais tuo paciu
laikotrapiu, taciau tai néra pagrindinis Sio darbo tikslas. 2016 m. Lietuvos oro uostuose aptarnauty
keleiviy skaiCius sieké — 4,7 mln., t. y. 13,2 % daugiau keleiviy nei 2015 metais. 2017 m. laukiamas
rezultatas 5,2 min. keleiviy (+9 % lyginant su 2016 m.). Prognozuota, jog 2017 m. (laukiamas
rezultatas) skrydziy skaicius padidés 6 % lyginant su 2016 m. 2017 m. visuose Lietuvos oro uostuose
skrydziai buvo vykdomi 92 marsrutais. Labiausia augimui jtakos turéjo nuosaikiai augantis oro
bendroviy sitilomy viety skaicius keleiviams, tai yra didéja skrydziy, kryp¢iy skaicius bei marsrutuose
naudojami didesni orlaiviai. Tai akivaizdziai jrodo, jog netgi Lietuvos mastu aviacinés rinkos pasitila
ir paklausa auga tendencingai. Lyginant su 2016 m. pasitlyty viety skai¢ius LOU augo 9 %, ir buvo
iSlaikytas beveik toks pat vidutinis orlaivio uzpildymas — 78 %.. Tai rodo gera naujos pasitilos rinkoje
Jsisavinima, o tam turi jtakos tai, jog Lietuvos aviacijos rinka vis dar yra besivystanti, ir paklausa iki
galo neuzpildyta. Cia vertéty paminéti, jog orlaivio uzpildymas yra avialinijos efektyvios veiklos
rodiklis, o ne oro uosto. Avialinijos daznai susiduria su efektyvios veiklos problema, kai neuZpildant
pilnai orlaivio keleiviais yra patiriamas nuostolis, nes kuro kiekis orlaivyje tam tikram atstumui jveikti
turi bati praktiSkai panasus, o tai ekonomine prasme pastimeéja organizacijg j pelno praradimg. ISvada
yra tokia, jog oro uosto efektyvi veikla mazai priklauso nuo orlaiviy uzpildymo. Paslaugy apmokéjimo
prasme oro uostui galéty biti naudinga didesnis besileidZian¢iy orlaiviy srautas su maziau keleiviy,
kadangi yra taikomas nusileidimo ir stov€jimo, aptarnavimo mokestis oro uoste. Taciau iSvykimo
metu oro uostas gali tikétis didesniy pelno rodikliy, kai keleiviy yra daugiau, kadangi kiekvienas

keleivis yra apmokestinamas oro uosto mokesciu. Svarbu pabrézti, jog LOU auga ne tik zemy kasty
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(angl. low cost) oro bendrovés, bet ir tradiciniai oro vezéjai, skrendantys j didziuosius Europos oro
uostus, kurie turi platy jungiamyjy skrydziy tinklg. 2017 m. pirmg pusmet;j tradicinés oro bendrovés
pasitlé 18 % daugiau viety iSlaikydamos ta patj orlaivio uzpildyma, o zemy kasty bendrovés pasiiilé
11 % daugiau viety tuo paciu didindamos uzimtumo faktoriy +3 % iki vidutinio 88 % orlaivio
uzpildymo. Cia matome jprasta rinkos prisitaikymo tendencija, kadangi reguliariyjy skrydziy
kompanijos sunkiai geba konkuruoti su zemy kasSty bendrovémis délto yra priversto prisitaikyti ir
taikyti panasia kainy politika. Galime matyti Zemiau (zr. 11 pav.), jog LOU veiklos aviacinéje rinkoje

dominuoja mazy kasty avialinijos.

UZIMAMA

ORO BENDROVE RINKDS DALIS, MIESTAS EIEkIEé‘Iul!Ig
PROC.
RYANAIR 29 LONDONAS LUTONAS 456 674
WIZZ AIR 24 KOPENHAGA 400 550
SMALL PLANET AIRLINES 9 FRANKFURTAS 196 840
AIRBALTIC 7 RYGA 183 592
SAS 5 LONDONAS STANSTEDAS 180 640
LUFTHANSA 5 OSLAS GARGEMONEN 172 247
LOT POLISH AIRLINES 4 VARSUVA 152 414
UKRAINE INTERNATIONAL 3 MILANAS 123 082
AEROFLOT 3 KIJEVAS 121 280
NORWEGIAN AIR SHUTTLE 2 DUBLINAS 112819

11 pav. Top 10 vezéjy pasiskirstymas (kairéje) ir pagrindinés skrydziy kryptys (desingje)
LOU 2017 m.

Kaip matome Ryanair ir Wizzair avialinijos uzima daugiau nei 50 % rinkos, ta¢iau verta paminéti
tai, kad Zzemy kasty bendrovés uz paslaugas moka maziau nei reguliariy skrydziy kompanijos. Tai
reiSkia, kad galimai iSauges keleiviy skaiCius statistinégje LOU veikloje nereiSkia didesnes
generuojamas pajamas. Kaip galime matyti zemiau pateiktoje lentelé¢je nuo 2014 m. LOU naujos
susijungimo strategijos atsiradimo aviaciné veikla nevisiskai pasiekia nustatytus tikslus. Prie§ tai
minint tendencingai auganciy keleiviy skai¢iy, atsirandant naujoms kryptims ir did¢jant LOU
pasiekiamumui galime matyti, kad LOU pajamos vienam keleiviui i§ teikiamy aviaciniy paslaugy
nesiekia suplanuoty rodikliy. Augant keleiviy skai€iui pajamos vienam keleiviui auga, taciau atsilieka

nuo plano.
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7 lentele. LOU pajamos Eur/kel. aviaciné veikla

Aviaciniy paslaugy pelningumas, Eur/kel. Faktas 3.65 7.32
Planuota 3.65 7.1 7.64 4.27

Aviacniy paslaugy pelningumas Eur/kel.

H Aviacinés pajamos, Eur/kel.

Faktas

= Aviacinés pajamos, Eur/kel.
E Planuota

2014 2015 2016 2017

9.00
8.00
7.00
6.00
5.00
4.00 365 3.65
3.00 -
2.00 -
1.00 -
0.00 -

12 pav. LOU pajamos Eur/kel. aviaciné veikla grafininis i§déstymas

Pristatyti duomenis patvirtina fakta, jog augantis keleiviy skaifius nevisada atspindi LOU
organizacijos efektyviai vykdomos veiklos aspekts. Siuo atveju efektyvus strateginis vadovavimas
turéty remtis ne tik keleiviy skai¢iy augimu, bet ir vadybiniy procesy organizacijoje kontroliavimu.
Tam, kad veikla biity efektyvi augant keleiviy skaiciui svarbu numatyti kasty politikg ir paslaugy
apmokestinimo progresa perspektyvoje. Deja, §iuo atveju galime nagrinéti tik 2014 — 2016 m. perioda
imtinai, kadangi 2017 m. finansinés veiklos ataskaitos yra nepasiekiamos, o krit¢ pajamy rodikliai yra
grei¢iausiai susij¢ su KTT (Kilimo tiipimo tako) Vilniaus oro uoste rekonstravimu. Kadangi didziausig
pajamy dalj LOU generuoja Vilniaus oro uostas ir priede (Zr. priedas 2) nurodomg informacijg
matome, jog tais paciais metais keleiviy (-1,37%) ir skrydziy (- 4,97% %) prieaugis per 12 mén. buvo
neigiamas. Galima daryti prielaida, jog tai turéjo jtakos visai LOU efektyviai veiklai 2017 m. Tik 2014
m. yra uzfiksuotas proporcingas pajamy ir keleiviy skai¢iaus augimas.Tuo tarpu aviacinés pajamos
2015 m. yra 3% mazesnés nei planuota per tg patj laikotarpj, nes anot LOU Saltiniy didziausig jtaka

nepasiektam tikslui turéjo didesnis nei planuota keleiviy skai¢ius. 2016 m. veiklos ataskaitoje
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priezas¢iy kodél nebuvo pasiekti suplanuoty pajamy rodikliai nejvardijama. 2017 néra iSskirta planinio

ir faktinio skaiciaus laukiame tikslesniy duomeny.

Pagal prie§ tai pateiktus duomenis (Zr. 11 pav.) matome, jog didziauia keleiviy srauta
generuojancios, patraukliausios keleiviy kryptys yra Londono ir Kopenhagos miestai. Véliau
matysime, jog Rygos oro uostas daugiausiai keleiviy aptarnaujantis Baltijos regione ir yra pagrindinis
Vilniaus oro uosto konkurentas rinkoje. Oro uosty konkurencija yra pakankamai komplikuotas
fenomenas, kadangi jy veikla yra labai artimai susijusi bendradarbiavimo ir tranzito atzvilgiu.
Konkurenciné aplinka bus aptariama véliau Siame darbe analizés metu. Taigi, pagal pasickiamumo
duomenis matome pakankamai stipria Lietuvos oro uosty pozicija regione. Toliau matysime
tendencija, kad Vilniaus oro uostas kasmet nuosaikiai didina kryp¢iy skaiciy ir grei¢iausiai artéja prie
regiono lyderio pozicijos. Verta paminéti, jog pagal ACI pasiekiamumo indeksa Lietuvos
pasiekiamumo rodiklis kasmet reik§mingai auga (2016 — 2017 m. pasiekiamumas iSaugo tiesioginiais
skrydziais +12 %, jungiamaisiais skrydziais +41 %). Galima bty teigti, kad augant pasiekiamumui
didéja jmonés potencialas, kadangi pasiekiamumas yra susijes su patogumu keleiviams t. y. jveikiant
tam tikrg tranziting atkarpa grei¢iau. Tikétina, kad didéjantys LOU pasiekiamumo rodikliai parodo
LOU efektyvumo augima. Tg galésime jvertinti darbo tolimesnése analizése. Dabar vertéty panagrinéti

LOU neaviacinés veiklos efektyvo rodiklius.

3.3. LOU neaviacinés veiklos turinys

Be pagrindinés prie§ tai esan¢iame skyriuje nagrinétos veiklos LOU vykdo neaviacing veikla ir
teikia papildomas paslaugas tuo paéiu generuojant kasmet augancias pajamas. Labai svarbu yra
nagrinéti $ig LOU veikla, kadangi daugelio pasaulio oro uosty $iais laikais didel¢ pelno dalj sudaro
butent neaviacinio tipo paslaugy pardavimai. Pasaulio oro uosty vykdoma veikla parodo, kad veiklos
diversifikavimas yra svarbus oro uosty veiklos plétros efektas. LOU neaviaciniy paslaugy pasiiila per
paskutinius metus sparciai plétési. Bendradarbiaujant su vietiniais ir tarptautiniais partneriais,
panaudojant esamg bei sukuriant naujg infrastruktiira, visuose oro uostuose buvo pasitilyta jvairiy
naujy paslaugy. LOU neaviaciniy paslaugy paketa sudaro tokios veiklos: pastaty ir patalpy nuoma,;
automobiliy stovéjimas; verslo klubas (tik Vilniaus oro uoste); reklamos paslaugos; labai svarbiy

asmeny (VIP) aptarnavimas (tik Vilniaus oro uoste); zemés nuoma; greitoji keleiviy patikra (angl. fast
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track) (tik Vilniaus oro uoste); renginiy organizavimas; lojalumo programa (tik Vilniaus oro uoste).

Zemiau galime matyti LOU neaviaciniy paslaugy pasiskirstyma strategingje veikloje.

1% 2%

Pastaty ir patalpy nuoma
Zemés nuoma
Automobiliy stovéjimas
Komunalinés paslaugos
LSA salés pajamos
Reklama

Verslo klubas

Greitas aptarnavimas

Papildomos infrastruktiros pajamos

1%

13 pav. LOU neaviaciniy pajamy pasiskirstymas 2017 m.

Kaip matome, komerciniy patalpy, tokiy kaip parduotuvés, kavinés, automobiliy nuomos biurai,
valiutos keityklos ir pan., nuoma yra itin svarbi ir daugiausiai vertés kurianti LOU veikla. Didziausia
LOU pajamy dalj sudaro nuomos mokesc¢iai, gauti i§ prekybinés veiklos parduotuvése, esanciose
1Svykimo salése, t. y. ten, kur iSvykstantis keleivis praleidzia daugiausiai laiko. Teikti paslaugas
tokiame specifiniame objekte kaip oro uostas reikia atitinkamos patirties bei efektyviy valdymo
modeliy. Per 2018 m. pirmajj pusmetj ketinama i§ esmés pertvarkyti Vilniaus oro uosto i§vykimo
terminale esan¢iy parduotuviy erdves. Prekybiniy patalpy, t. y. 6 parduotuviy plotas sudarys daugiau
kaip 1 500 kv. m. Atlikus kapitalinio remonto darbus ir patalpy perplanavima, bus sukurta didele, erdvi
centriné neapmuitinamy prekiy (,,duty free®) parduotuve, kuri apims daugiau kaip 800 kv. m plotg ir
bus i$planuota (angl. walk-through) principu, kuris Siuo metu taikomas daugelyje pazangiausiy

pasaulio oro uosty.

Automobiliy stoveéjimo paslaugos visuose trijuose filialuose sudaro antra pagal svarba neaviaciniy
pajamy segmentg. Siy paslaugy pardavimai itin priklauso nuo oro uosto atstumo iki miesto centro,
vieSojo transporto prieinamumo, skrydziy krypéiy, keleiviy segmentacijos ir konkurencinés aplinkos.
Vilniaus oro uoste automobiliy stovéjimo aikSteles nuomos pagrindu valdo privatus operatorius, 0

Kaunas ir Palanga aiksteles administruoja savarankiskai. 2018 m. kovo mén. bus pradéti ir iki mety
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pabaigos uzbaigti daugiaaukstés aiksStelés Vilniaus oro uosto statybos darbai. Projekto tikslas yra
iSplésti Vilniaus oro uosto valdoma parkavimo infrastruktirg, patenkinti augancig ilgalaikio
parkavimo paklausg ir pasiiilyti aukStesnés kokybés paslaugas, t. y. parkavima po stogu. Taip pat Sio
projekto apimtyje yra numatyta centralizuoti automobiliy nuomos paslaugas. Daugiaaukstéje
aiksteléje planuojama jrengti automobiliy nuomos biury centrg, kuriame keleiviai galéty patogiai
pasiimti ir grazinti nuomojamus automobilius. Pastate planuojama jrengti elektromobiliy krovimo
stoteles, keleiviy patogumui skirtas priemones, tokias kaip bagazo matuokliai, svarstyklés, tualetai,
liftas, parkavimo viety uzimtumo Svieslentés bei naujausia aikStelés valdymo sistema, veikianti

numeriy atpazinimo pagrindu.

Kaip galime matyti i§ neaviaciniy paslaugy teikimo sektoriaus strateginio efektyvumo atzvilgiu ir
daugiausia pajamy generuoja patalpy nuoma ir automobiliy stovéjimo teikiamos paslaugos. LOU
bendras aviaciniy / neaviaciniy pajamy pasiskirstymas visumoje atsilieka nuo pasaulinio standarto.
Pasaulyje vyrauja tendencija, kad vis daugiau oro uosty, sickdami diversifikuoti gaunamas pajamas,
didindami neaviaciniy veikly efektyvumga bei apimtis, geba subalansuoti finansinius rezultatus taip,
kad neaviacinés pajamos sudaro 50 proc. ir daugiau visy oro uosto pajamy. Taikydami jvairias
skatinimo programas avialinijoms, oro uostai geba pritraukti papildomus skrydzius bei padidinti
keleiviy srautus tame tarpe pasiekti teigiamg poveikj neaviaciniy pajamy didéjimui. Palyginkime
pasaulio regiony neaviaciniy pajamy dalj bendrose pajamose ir atskirai LOU pateikiamg statistika.
Palyginimui paimti skirtingy pasaulio regiony oro uostai, aptarnaujantys iki 10 mln. keleiviy per
metus. Biity netikslinga lyginti didelio masto oro uostus su nagrinéjamy oro uosty struktiira. Zemiau

pateikiama pajamy dalis bendrose pajamose procentais.

8 lentelé. Neaviaciniy pajamy dalis bendrose LOU pajamose 2017 m.

|G e el NSRRI

Europa 51

APAC regionas 45

Siaurés ir Piety Amerikos 53
Zemynai

Vilnius 20

Kaunas 61

Palanga 31

LOU 33
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Neaviaciniy pajamy dalis bendrose pajamose LOU yra tik 33% , o atskirai Vilnius tik 20% tuo
tarpu Europoje bendras vidurkis siekia 51%. Si pasaulio statistika yra paimta oro uosty, kurie
aptarnauja ne daugiau nei 10 min. keleiviy per metus tam, kad racionaliai atlikti lyginamaja analizg.
Apacioje grafiskai pateiktoje lentel¢je galime matyti, kad akivaizdziai atsiliekama nuo pasaulio

tendencijos pajamas didinti komercinés veiklos atzvilgiu.

Neaviaciniy pajamy dalis bendrose pajamose, proc.
Oro uostai (iki 10 mln. Keleiviy) ar jy regionai
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14 pav. Neaviaciniy pajamy dalis bendrose LOU pajamose 2017 m.

Galime matyti, kad Kauno oro uostas Zenkliai lenkia neaviaciniy paslaugy veikla Vilniy ir Palanga,
taciau visumoje LOU zenkliai atsilicka nuo pasaulio. Neaviaciniy paslaugy apimtis turéty biti
didinama Vilniuje ir Palangoje. LOU strategijos efektyvumo rezultatai atsilieka, tad ateityje turéty bti
dedamos visos pastangos iSnaudojant Sig verslo niSg. Pasizitiréekime kokj pelng sudaré neaviaciny
paslaugy pajamos lyginant juos kiekvienais metais tam, kad galétume matyti LOU potencialg ir

efektyvia veikla. Zemiau matome, kad kai kuriais metais planas buvo netgi vir§ytas.

9 lentelé. LOU pajamos eur/kel. neaviacing veikla.

Neaviaciniy paslaugy pelningumas, Eur/

kel. Faktas 2.11 3.45 3.54
Planuota 2.09 3.43 3.58 2.12
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Neaviaciniy paslaugy pelningumas, Eur/kel.
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15 pav. LOU pajamos Eur/kel. neaviaciné veikla grafininis i§déstymas.

2014 m. neaviacinés pajamos augo proporcingai keleiviy skaiciui kg jau matéme ir aviaciniy
paslaugy sektoriuje. 2015 m. neaviaciniy pajamy dalis, reikalinga Sitam rodikliui paskaiciuoti, lyginant
su 2015 m. planu padidéjo 9 %, taciau rodiklio priecaugis nedidelis, dél padidéjusio iSvykusiy 10 %
keleiviy skai¢iaus (Saltinis: V] Lietuvos oro uosty 2015 mety veiklos ataskaita). 2016 m. neaviaciniy
komerciniy pajamy rodiklis virSytas 10 procenty. Tam daugiausia jtakos turéjo smarkiai iSauges
keleiviy skaiGius (Saltinis: V] Lietuvos oro uosty 2016 mety veiklos ataskaita). 2017 m. veiklos
duomenys yra nepasiekiami. Tikétina, kad kritgs neaviaciniy pajamy rodiklis yra susije¢s su Vilniaus
oro uosto KTT rekonstravimu. Tam, kad galétume palyginti LOU strateging veikla tarptautiniame

kontekste panagrinékime pagrindinius LOU veiklos rodiklius ir atlikime lyginamaja analizg.

3.4.LOU susijungimo strategijos pagrindiniy veiklos rodikliy lyginamoji
analizé tarptautiniame kontekste

Sioje dalyje panagrinésime pagrindinius Lietuvos oro uosty finansinius rodiklius veiklos
efektyvumo kontekste. Darbe naudojami duomenys ir tam tikri skai¢iavimai yra paimti i§ viesai

prieinamy LOU veiklos ataskaity ir finansiniy ataskaity, tuo tarpu tarptautiniai aviacinés industrijos
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rodikliai yra pateikti naudojant CSI Market nepriklausomos finansinés Zziniasklaidos, kuri teikia

integruotg finansing informacija ir analitines programas pasaulinei investicinei bendruomenei.

Sios dalies tikslas yra jvertinti LOU finansinius veiklos rodiklius pries ir po susijungimo. Kai kurie
literattiros Saltiniai rekomenduoja vertinti susijungimo efektyvuma analizuojant duomenis du metus
pries ir du metus po susijungimo (D. Polemis, T. Karlis, 2016). Analizuojant susijungimo efektyvuma
yra labai svarbu nustatyti koks laukiamas rezultatas i$ vadybos ir savininky pusés, kokie yra finansiniai
uzdaviniai ir kokio efektyvumo laukiama (D. Wang, H. Moini, 2012). Kaip jau buvo minéta ankc¢iau
Lietuvos oro uosty susijungimas buvo inicijuotas tam, kad padidinti veiklos efektyvumg. Buvo
nuspresta papildomai pateikti ir palyginti pasaulinio lygio aviacinés industrijos duomenis, tam kad
pamatytume LOU pasauliniame kontekste. Lentel¢je Zemiau yra patekti duomenys is 2012 - 2017 m.

(planas) mety pelno (nuostoliy) ataskaity.

10 lentelée. LOU finansiniai duomenys 2012 — 2017 m. (p-planas)

Pajamos, tikst.Eur 19,487 20,814 21,982 24,518 @ 29,908 33,323
Sanaudos, tiikst.Eur 19,295 20,418 20,620 22,034 = 19,798 24,683
Grynasis pelnas (nuostolis) po 61 176 1,214 2,113 3,467 3,281
mokesciy, tikst.Eur
Pardavimai, tukst.Eur 19,252 20,661 21,885 24,499 = 28,938 32,943

Kaip matome augimas yra kryptingas per visa laikotarpj i§skyrus 2017 metus, bet §iuo atveju
turime tik planuotg skai¢iy. 2013-2014 m. pajamy augimas siekia 5-7% per metus, o sgnaudy augimas
siekia apie 6% 2013 m. ir tik 1% 2014 m. - tas leidzia pasiekti zenkly grynojo pelno augima: 2013 m.
288,5%, 0 2014 m. net 689,77%. Rezultatai yra isties geri. 2015 m. pajamy augimas virsija 11%,
iSlaidy augimas siekia apie 7%, o grynojo pelno augimas buvo Siek tiek daugiau negu 74%. 2016
metais matome, kad pajamy augimas buvo diziausias - vir§ 20%. Tam, kaip teigiama LOU veiklos
ataskaitoje, jtakos turéjo iSauges pajamy skaicius i§ neaviaciniy pajamy Kiekis padidéjus keleiviy
skaiciui, kas yra labai svarbu LOU tesiant veiklg perspektyvoje, kaip buvo minéta pries tai Sio darbo
esanciose dalyse tam, kad blity generuojamos pajamos i$ diversifikuotos veiklos. Tai dar kartg jrodo
kaip svarbu vystyti neaviaciniy paslaugy sektoriy LOU. Tais paciais metais matome apie 20%

sumazéjusias iSlaidas ir 64% padidéjusj pelng. 2017 m. pajamy augimas virSija 11%. Galima daryti
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prielaida, kad zymiai sulétéjes pajamy augimas 2017 m. lyginant su 2016 m. buvo dél KTT (Kilimo
tiipimo takas) renovacijos Vilniaus oro uoste, t3 matome per iSaugusias veiklos sagnaudos beveik 25%
ir apie 5% sumazéjusj grynaji pelng. Grafinj duomeny atvaizdavimg matome paveiksle apacioje (zr.

16 pav.).

Finansiniai duomenys LOU 2012-2017(p) m.

35,000 33,323
29,908
30,000
24,518 24,683
25,000 20.814 21,982 _
" 48720 418 20,62 22,034 19,798 B Grynasis pelnas
20.000 19,295 (nuostolis) po mokesciy,
’ tukst.Eur
15,000 @ Sanaudos, tikst.Eur
10,000
[ Pajamos, tikst.Eur
5,000
1,214
0

2012 2013 2014 2015 2016 2017

16 pav. LOU finansiniy duomeny 2012 — 2017 m. (p - planas) grafinis atvaizdavimas

Kaip teigiama literatiiros Saltiniuose veiklos efektyvumo nustatymui yra naudojami jvairGs
metodai ir jy kombinacijos, priklausomai nuo nustatyty tiksly, pramonés Sakos, laikotarpio ir kity
faktoriy. Siuo atveju buvo pasirinktas nagrinéti trumpojo laikotarpio efektyvumas, dél duomeny
pasiekiamumo ir aktualumo. Naujos strategijos ir oro uosty susijungimo efektyvumo nustatymui toliau
yra pateikiami SeSi rodikliai: grynasis pelningumas, likvidumas, turto graza, nuosavybés graza
ilgalaikio turto apyvartumo bei EBITDA. Sis derinys buvo pasirinktas atsizvelgiant j duomeny
pasiekiamuma i$ Lietuvos oro uosty ataskaity bei CSI Market tarptautiniy aviacijos rodikliy duomeny

bazés.

Grynasis pelningumo koeficientas (angl. Net Profit Ratio) yra skai¢iuojamas, kaip santykis tarp
pardavimo pajamy ir grynojo pelno. Sis rodiklis parodo galutinj jmonés veiklos pelninguma ir yra gera

priemoné palyginti jmones tos pacios pramonés $akos viduje (W. Harrison, Jr, C. Homgren, 2005).
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Lenteléje apacioje (zr. 11 [lentelé) matome pateiktus grynojo pelningumo rodiklius LOU ir
tarptautinés aviacijos pramonés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Kaip matome grynasis
pelningumas LOU turi teigiamga stabily pokytj per 2012 — 2016 m. ir netgi zenkly augima, i$skyrus
planuojama iki 9,85% 2017 m. sumazéjusj grynajj pelninguma. Tai rodo kryptinga LOU naujosios
strategijos igyvendinimg ir gana auksta pelninguma atsizvelgiant j Salies dydj ir aptarnaujamy keleiviy

srautus.

11 lentelé. Grynasis pelningumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

Grynasis pelningumas LOU, % 0,31% 0,85% 5,55% 8,62%  12,00% 9,85%(p)

Globalus grynasis pelningumas 0,78% 12,66% 7.62%  14,81% 7,60%  8,68%
aviavijos pramonéje, %

Zvelgiant | tarptautinés aviacijos pramonés konteksta grynasis pelningumas pakankamai daug
svyravo ir nebuvo stabilus. 2016 - 2017 m. rodikliai daugiau maziau stabilizuojasi, bet yra net Zemesni
nei LOU (Zr. 17 pav.).

Grynasis pelningumas

20.00%
15.00%
10.00% i
5.00%
0.00%
2012 2013 2014 2015 2016 2017
= (5rynasis pelningumas LOU, % - Globalus grynasis pelningumas, %

17 pav. LOU ir globalaus aviacijos transporto pramonés grynojo pelningumo atvaizdavimas

Bendrasis likvidumo koeficientas (angl. Current Ratio) skai¢iuojamas kaip santykis tarp
trumpalaikio turto ir trumpalaikiy jsipareigojimy (W. Harrison, Jr, C. Homgren, 2005). Sis rodiklis
parodo kaip efektyviai ir greitai jmoné gali padengti savo trumpalaikius jsipareigojimus, atsiskaityti

su partneriais, taip parodomas jmonés patikimumas. Yra manoma, kad imonés turincios koeficienta
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mazesnj nei vienetas, sunkiai jvykdyty trumpalaikius jsipareigojimus, o priimtinos reikSmeés yra tarp

1,2 ir 2,0 (W. Harrison, Jr, C. Homgren, 2005).

Lenteléje apacioje matome pateiktus bendrojo likvidumo rodiklius LOU ir tarptautinés aviacijos
pramonés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Kaip matome bendrasis likvidumas LOU yra gana
stabilus ir turi teigiamag pokytj per 2012 — 2016 m. ReikSmés yra priimtinos dydzio, o 2016 m. net
vir§ija du, 2017 m. planuojamas bendrasis likvidumo koeficientas yra Siek tiek mazesnis, bet

atitinkantis pageidaujamus reikalavimus.

12 lentelé. Bendrasis likvidumo koeficientas LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

Bendrasis likvidumas LOU 1,46 1,50 1,21 1,94 2,23 1,97

GIobaIu§ bgndrasm Ilky!dumas 0,45 0,41 0,43 0,45 0,50 0,40
aviacijos pramonéje

Zvelgiant j tarptautinés aviacijos pramonés konteksta bendrasis likvidumas 2012 — 2017 m.
svyravo visai nedaug, bet buvo Zemesnis nei vienetas, kas byloja apie rizikingg situacija ir galimas
problemas susidurus su reikalavimu padengti trumpalaikius jsipareigojimus. Vertinant jmones rodiklio
reikSmé tarp 1.2 ir 2.0 yra priimtina. Auksta reikSmé taip pat gali rodyti nesugebéjima efektyviai
panaudoti jmonés turta. Kuo rodiklio reik§mé didesné tuo jmonés geb¢jimas vykdyti trumpalaikius

isipareigojimus yra tvirtesnis, jmon¢ laikoma patikimesne.

Likvidumas
2.50
2.00
1.50

1.00
0.50
0.00

2012 2013 2014 2015 2016 2017

e |_jkvidumas LOU == Globalus likvidumas

18 pav. Bendrojo likvidumo koeficiento LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

palyginimo atvaizdavimas
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Turto grqzos rodiklis (ang. Return On Assets) skai¢iuojamas kaip santykis tarp pelno ir jmonés
turto. Turto graza iSreik$ta pinigais parodo, kiek vienam turto eurui tenka grynojo pelno, t.y. parodo
kokia turto dalis grjzta grynojo pelno pavydalu (W. Harrison, Jr, C. Homgren, 2005). Sis rodiklis
tiksliai parodo turto panaudojimo ir valdymo efektyvuma ir yra tinkamas metodas lyginti jmones tos

pacios pramongs Sakoje.

Lentel¢je apacioje galime matyti pateiktus turto grazos rodiklius LOU ir tarptautinés aviacijos
pramonés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Kaip matome turto graza LOU turi teigiamg pokytj
per visa laikotarp;. Vis délto reikSmés yra gana Zemos ir lyginant su globalia turto graza aviacijos
pramongje skai¢iai daug atsilieka nuo vidurkio. LOU valdyba turéty perziiiréti turto panaudojimo
strategijg ir iSnaudoti jj efektyviau. Galima daryti prielaida, kad aviacijos industrijoje, ypatingai
avialinijose, turtas yra ekspluatuojamas gana intesyviai (pvz. léktuvai iSblinantys ore maksimaly
valandy skai¢iy), todél turto graza yra reikSmingai didesné. Avialinijoms yra labai neefektyvu ir
nepelninga kuomet orlaiviai stovi ir neskrenda, taciau oro uostams atvirk$¢iai — pajamos gaunamos i$

stovinéiy orlaiviy.

13 lentelé. Turto graza LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

Turto graza LOU, % 0,03% 0,10% 0,73% 1,27% 2,071% 2,23%

Globali turto graza aviacijos 070%  11,44% 264%  1468% 7,30%  7,17%
pramonéje, %

Zvelgiant | tarptautinés aviacijos pramonés konteksta turto graza 2012 — 2017 m. svyravo

pakankamai nemazai ir tuo paciu atkartojo grynojo pelningumo svyravimus (zr. 19 pav. ir 20 pav.).
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19 pav. Turto grazos LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés palyginimo

atvaizdavimas

Nuosavybés grqzos rodiklis (ang. Return On Equity) apskai€iuojamas kaip santykis tarp grynojo
jmonés pelno ir nuosavo kapitalo. Sis rodiklis taip pat vadinamas nuosavybés pelningumo rodikliu, ir
parodo kaip efektyviai valdyba sugeba panaudoti savininky turta tam, kad generuoty kuo didesnj
grynojo pelno. Vertinant §j rodiklj labai svarbu jvertinti jmonés kapitalo struktiirg. Sis rodiklis

geriausiai padeda lyginti jmones tos pacios pramonés Sakos viduje (W. Harrison, Jr, C. Homgren,
2005).

Lentel¢je apacioje matome pateiktus nuosavybés grazos rodiklius LOU ir tarptautinés aviacijos
pramonés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Kaip matome nuosavybés graza LOU turi teigiama
pokytj per visg laikotarpj. Visdélto, reik§més yra labai zemos ir lyginant su globalia nuosavybés graza
aviacijos pramongéje, skaiciai labai daug atsilieka nuo vidurkio. Kadangi LOU yra valstybiné jmoné ir
didZiausiu akcininku yra valstybé¢, galime daryti prielaida, kad $is rodiklis néra prioritetinis. LOU yra
labiau strateginis objektas negu pelno savininkams generavimo priemoné. Atsizvelgiant j suformuotg

strategija, valdyba turéty perzitréti nuosavo kapitalo panaudojimo strategijg ir iSnaudoti jj efektyviau.

14 lentelée. Nuosavybés graza LOU ir globalios aviacijos transporto pramones

Nuosavybés graza, % 0,05% 0,16% 1,10% 1,87% 2,96% 2,79%

Globali nuosavybes graza aviaclios g 7400 1109795  1361%  89,86% 33,37%  33.48%
pramonéje, %
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Galima daryti prielaidg, kad aviacijos industrijoje, ypatingai avialinijose turtas yra
ekspluatuojamas gana intesyviai (pvz. léktuvai isbuinantys ore maksimaly valandy skaiciy), o
akcininkai yra dazniausiai orientuoti | didziausig pelng todél nuosavybés graza yra reikSmingai
didesné. Zvelgiant j tarptautinés aviacijos pramonés konteksta turto graza 2012 — 2017 metais svyravo

gana daug, ir atkartojo grynojo pelningumo nei turto gragzos svyravimus.

Nuosavybés graza
120.00%
100.00%
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Nuosavybés graza LOU, % Globali nuosavybés graza, %

20 pav. Nuosavybés grazos LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés palyginimo

atvaizdavimas

llgalaikio turto apyvartumas (ang. Fixed asset turnover) skaifiuojamas kaip santykis tarp
pardavimy ir ilgalaikio turto. Sis rodiklis parodo, kaip jmoné gali generuoti pardavimus i3 ilgalaikio
turto investicijy, t.y. nekilnojamojo turto, jrangos ir jrengimy, at¢émus nusidévéjimg. Didesnis fiksuoto
turto apyvartos koeficientas rodo, kad bendrové efektyviau panaudojo investicijas j ilgalaikj turta, kad
gauty pajamas. Skai¢iuojant § rodiklj butina jvertinti jmonés veiklos pobudj (W. Harrison, Jr, C.
Homgren, 2005).

Lentel¢je apacioje matome pateiktus ilgalaikio turto apyvartumo rodiklius LOU ir tarptautinés
aviacijos pramongés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Kaip matome ilgalaikio turto apyvartumas
LOU turi nedidelj, bet teigiama pokyti per visg laikotarpj. Visdélto, reikSmés yra gana zemos ir
lyginant su globalia nuosavybés graza aviacijos pramonéje, skaiCiai atsilieka gana smarkiai nuo
vidurkio. Siuo atvejy galima daryti prielaida, kad LOU kaip strateginis objektas daugiausiai valdo
pastaty ir statiniy kurie néra taip efektyviai panaudojami. LOU yra labiau strateginis objektas negu
pelno savininkams generavimo priemone. Atsizvelgiant i suformuota strategija, valdyba turéty

perzitreéti ilgalaikio turto panaudojimo strategija ir iSnaudoti jj efektyviau.
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15 /entele. llgalaikio turto apyvartumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

Ilgalaikoio turto apyvartumas LUO 0,12 0,13 0,14 0,16 0,21 0,20

Ilgalaikio turto apyvar';umas aviacijos 0,90 0,90 0,88 0,97 0,89 0,85
pramong¢je

IS pateikty duomenu matome, kad globaliis rodikliai aviacijos industrijoje yra gana panaSis ir
artimi vienetui, tai reiSkia kad, ilgalaikis turtas apsivercia per metus beveik vieng kartg. Atsizvelgiant
1 tai, kad avialinijy turtas yra didelés vertés ir ekspluatuojamas gana intesyviai (daugiausiai lektuvai ir
pastatai), o akcininkai yra dazniausiai orientuoti j didziausig pelng tod¢l ilgalaikio turto apyvartumas

yra reikSmingai didesnis.

llgalaikio turto apyvartumas
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21 pav. llgalaikio turto apyvartumas LOU ir globalios aviacijos transporto pramonés

EBITDA marza (ang. Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization Margin) yra
skai¢iujama kaip santykis tarp EBTDA ir pajamy. Sis rodiklis, yra pelningumo koeficientas, pagal
kurj nustatoma, kiek pajamy jmoné sugeneruoja prieS mokesCius, palikanas, nusidévéjimg ir
amortizacija, kaip pajamy procenting dalj. Taip pat Sis rodiklis gerai apibiidina jmonés vadovavimo
efektyvuma. Absoliutus EBITDA dydis leidzia investutojams ir kreditoriams palyginti skirtingy Saky
jmones (W. Harrison, Jr, C. Homgren, 2005).

Lenteléje apacioje matome pateiktus EBITDA marzos rodiklius LOU ir tarptautinés aviacijos
pramonés per 2012 — 2017 (planas LOU) metus. Didesné rodiklio reik§mé parodo aukstesnj jmonés

pelninguma.
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16 lentelé. EBITDA LOU ir globalios aviacijos transporto pramoneés

EBITDA marza LOU - 33% 36% 34% 34% 26%

EBITDA marZa aviacijos 7% 11% 11% 12% 18% 13%
pramonéje

Kaip matome EBITDA marza LOU turi gana stabily dydi ir siekia apie 34% per visa laikotarpj.
Cia iSsiskiria tik 2017 m. kai marza buvo 26%. Visdélto, rodikliai yra gana auksti ir lyginant su
globalia EBITDA marza aviacijos pramonéje, skai¢iai beveik visais metais lenkia vidurkj. Siuo atveju
galima teigti, kad LOU yra valdomi gana efektyviai, 0 sugeneruojamos pajamos atitinka poreikius

ivykdyti jsipareigojimus ir uzdirbti pelno (zr. 22 pav.) apacioje.

EBITDA marza

40%
35%
30%
25%
20% 18%
15% 1% 11% 12% 13%
0% 7%
5% .
0% . o - - o -

2012 2013 2014 2015 2016 2017

BEBITDA marZa aviacijos pramonéje ® EBITDA marza LOU

22 pav. EBITDA rodiklis LOU ir globalios aviacijos transporto pramoneés

Zvelgiant j globalios EBITDA marzos rodiklius matome kad situacija yra gana stabili, marza siekia
11-13%. Tik 2012 metais marza buvo gana zema, galimai jmonés susidiiré su problemomis vykdant
Jsipareigojimus ir generuojant pelng. Taciau, 2016 metais §is rodiklis buvo zenkliai aukstesnis ir sieke
net 18%. Galime teigti, jog LOU atrodo gana patraukliai investuotojams ir kreditoriams globaliame

kontekste turédama beveik dvigubai aukstesne EBITDA marzg.
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3.5. LOU susijungimo strategijos tyrimo rezultaty apibendrinimas

Oro transporto jmonés strateginio funkcionavimo formavimas Siomis dienomis yra ypatingai
svarbus tam, kad priartétume prie ekonominés pasaulio rinkos, kad sulauktume daugiau turisty,
didintume savo valstybés potenciala. Oro transporto sektoriui Lietuvoje yra butina tinkamai pritaikyta
strateginio plano struktiira, orientuota j aktyvy marketinga, iSorés grésmes. LOU veiklos strategija
turi biiti grista inovatyviais sprendimais tam, kad uztikrinty efektyvy pasirinktos strategijos
funkcionavimg. Oro uosty jmonés plétros strateginis planas turi biiti visos gamybos, iikio, socialinés
veiklos iSplésta programa, nukreipta j pagrindiniy strateginiy tiksly pasiekima, kuo racionaliau
panaudojant materialinius, fizinius, finansinius ir gamtinius resursus. Jis turi biiti nukreiptas j auksta
klienty aptarnavimo standartg tuo paciu efekktyviai iSnaudojant, o ateityje pleCiant visg oro uosty

infrrastruktiira.

Aviaciné ir neaviaciné veiklalpajamos. Atliktos LOU susijungimo strategijos rezultatai parodé,
jog populiariausios skrydziy daugiausiai pervezamy keleiviy per metus atzvilgiu kryptys yra Londonas
ir Kopenhaga. Pagal ACI pasickiamumo indeksg Lietuvos pasickiamumo rodiklis kasmet reik§mingai
auga (2016 — 2017 m. pasiekiamumas iSaugo tiesioginiy skrydziy atzvilgiu +12 %, jungiamyjy +41
%). Galima biity teigti, kad augant pasiekiamumui didéja jimonés potencialas. Tikétina, kad didéjantys
LOU pasiekiamumo rodikliai parodo LOU efektyvumo augimg. Ryanair ir Wizzair avialinijos uZima
daugiau nei 50 % Vvisos rinkos, ta¢iau verta paminéti tai, kad Zemy kasty bendrovés uz paslaugas moka
maziau nei reguliariy skrydZiy kompanijos. Tai reiskia, kad galimai iSauges keleiviy skaicius
statistinégje LOU veikloje nereisSkia didesnes generuojamas pajamas. Nuo 2014 m. LOU jvykusio
susijungimo aviaciné veikla nevisiSkai pasiekia nustatytus tikslus. Prie§ tai minint tendencingai
auganciy keleiviy skai€iy, atsirandant naujoms kryptims ir didéjant LOU pasiekiamumui galime
matyti, kad LOU pajamos vienam keleiviui i§ teikiamy aviaciniy paslaugy nesiekia suplanuoty
rodikliy. Augant keleiviy skai¢iui pajamos vienam keleiviui auga, taciau atsilieka nuo plano. Tuo tarpu
aviacinés pajamos 2015 m. yra 3% maZzesnés nei planuota per tg patj laikotarpj, nes anot LOU Saltiniy
didZiausig jtaka nepasiektam tikslui tur¢jo didesnis nei planuota keleiviy skaicius. 2016 m. veiklos
ataskaitoje priezasciy kodél nebuvo pasiekti suplanuoty pajamy rodikliai nejvardijama. 2017 néra
iSskirta planinio ir faktinio skai¢iaus, laukiame tikslesniy duomeny. Komerciniy patalpy, tokiy kaip
parduotuvés, kavinés, automobiliy nuomos, biurai, valiutos keityklos ir pan., nuoma yra itin svarbi ir

daugiausiai vertés kurianti LOU veikla. DidZiausig LOU pajamy dalj sudaro nuomos mokesciai, gauti
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1§ prekybinés veiklos parduotuvése, esanciose iSvykimo salése, t. y. ten, kur iSvykstantis keleivis
praleidzia daugiausiai laiko. Teikti paslaugas tokiame specifiniame objekte kaip oro uostas reikia
atitinkamos patirties bei efektyviy valdymo modeliy. LOU bendras aviaciniy / neaviaciniy pajamy
pasiskirstymas visumoje atsilieka nuo pasaulinio standarto. Pasaulyje vyrauja tendencija, kad vis
daugiau oro uosty, siekdami diversifikuoti gaunamas pajamas, didindami neaviaciniy veikly
efektyvuma bei apimtis, geba subalansuoti finansinius rezultatus taip, kad neaviacinés pajamos sudaro

50 proc. ir daugiau visy oro uosto pajamy.

Finansiniai duomenys. LOU per visa nagrinétg laikotarpj i§skyrus 2017 m. (Siuo atveju turime tik
planuotg skai¢iy) pastebimas kryptingas finansinis augimas. 2013-2014 m. pajamy augimas siekia 5-
7% per metus. Sgnaudy augimas siekia 2013 m. apie 6% ir tik 1% 2014 m. - tas leidzia pasiekti zenkly
grynojo pelno augima: 2013 m. 288,5%, o 2014 m. net 689,77%. Rezultatai yra isties geri. 2015 m.
pajamy augimas virsija 11%, i8laidy augimas siekia apie 7%, o grynojo pelno augimas buvo Siek tiek
daugiau negu 74%. 2016 m. pajamy augimas buvo diziausias - vir§ 20%. Tam, kaip teigiama LOU
veiklos ataskaitoje, jtakos turéjo iSaugusios neaviacinés pajamos padidéjus keleiviy skaiciui.
Diversifikuota LOU veikla turéty biiti strategiSkai vystoma ir perspektyvoje. 2016 m. pastebima 20%
sumazéjusios iSlaidos ir 64% padidéjes pelnas. 2017 m. pajamy augimas virsija 11%. Galima daryti
prielaida, kad Zymiai sulétéjes pajamy augimas 2017 m. lyginant su 2016 m. buvo dél KTT (Kilimo
tiipimo tako) renovacijos Vilniaus oro uoste, t3 matome per iSaugusias veiklos sgnaudos beveik 25%

ir apie 5% sumazejusj grynaji pelng.

Grynasis pelningumas. LOU turi teigiamg stabily pokyti per 2012 — 2016 m. ir netgi zenkly
augima, i$skyrus planuojamg iki 2017 metais sumazéjusj grynajj pelninguma. Tai rodo kryptinga LOU
naujosios strategijos igyvendinimg ir gana aukS$ta pelningumg atsizvelgiant | Salies dydj ir

aptarnaujamy keleiviy srautus.

Likvidumo koeficientas. Zvelgiant j tarptautinés aviacijos pramonés konteksta bendrasis
likvidumas 2012 — 2017 m. svyravo visai nedaug, bet buvo Zemesnis nei vienetas, kas byloja apie
rizikingg situacijg ir galimas problemas susidirus su reikalavimu padengti trumpalaikius
jsipareigojimus. Vertinant jmong¢ rodiklio reikSmé tarp 1.2 ir 2.0 yra priimtina. AukSta reikSmé taip

pat gali rodyti nesugebéjimg efektyviai panaudoti jmonés turtg.
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Turto grqzos rodiklis. LOU turi teigiama pokyt] per visg laikotarpj. Vis délto reikSmés yra gana
zemos ir lyginant su globalia turto graza aviacijos pramon¢je skaic¢iai daug atsilieka nuo vidurkio.

LOU valdyba turéty perziiiréti turto panaudojimo strategija ir iSnaudoti ji efektyviau.

Nuosavybes grgza. LOU turi teigiamg pokytj per visg laikotarpj, taciau reikSmés yra labai Zemos
ir lyginant su globalia nuosavybés graza aviacijos pramongje, skaiciai labai daug atsilicka nuo
vidurkio. LOU yra valstybiné jmon¢ ir didziausiu akcininku yra valstybé, galime daryti prielaida, kad

Sis rodiklis néra prioritetinis.

Ilgalaikio turto apyvartumas. LOU turi nedidelj, bet teigiamg pokytj per visa laikotarpj. Visdélto,
reik§més yra gana zemos ir lyginant su globalia nuosavybés graza aviacijos pramonéje, skaiciai
atsilieka gana smarkiai nuo vidurkio. Siuo atveju galima daryti prielaida, kad LOU kaip valtybés

strateginis objektas daugiausiai valdo pastaty ir statiniy kurie néra taip efektyviai panaudojami.

EBITDA marza. EBITDA marza LOU turi gana stabily dydi ir siekia apie 34% per visg laikotarpj.
Cia isiskiria tik 2017 m. kai marza buvo 26%. Visdélto, rodikliai yra gana auksti ir lyginant su
globalia EBITDA marza aviacijos pramonéje, skaiiai beveik visais metais lenkia vidurkj. Siuo atveju
galima teigti, kad LOU yra valdomi gana efektyviai, 0 generuojamos pajamos atitinka poreikius

ivykdyti jsipareigojimus ir uzdirbti pelna.
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ISVADOS

1. Formuojant organizacing strategija ir jos krypti svarbu iSlaikyti tikslinga sasaja tarp
organizacijos strategijos ir strateginio valdymo. Strateginiai planai turi biiti pamatuojami ir
maksimaliai produktyviai jgyvendinami. Jie turi baiti suderinti su jmonés misija, vizija, tikslais
ir vertybémis bei susieti su organizacijos kultira. . Daznai strategija yra zinoma auksciausiy
vadovy lygmenyje, taciau néra pateikiama vidutinio lygmens vadovams ar jy pavaldiniams.
Tokia komunikacijos stoka gali turéti jtakos strateginio valdymo efektyvumui. Strateginis
imonés potencialas turéty biti kuriams remiantis organizacine struktiira. Pasirenkant jmonés
strategija svarbu paciai organizacijai suvokti kokia ji yra Siuo metu, kokia noréty taptei
perspektyvoje ir kaip ta galéty pasiekti. Tai yra ypa¢ svarbu Siais laikais formuojant
organizacijos prestizg bei kuriant teikiamy paslaugy kokybinj aspekta.

2. Misy dienomis, kai oro transporto bendrovés praranda milijardus doleriy tarp kintanciy kuro
kainy ir iSlaidy grazinimo, kiekvienas vezéjas nori sumazinti i$laidas ir padidinti masta.
Avialinijos priverstos jungtis tam, kad padidinty savo konkurencine galig. Pasaulyje
egzistuojantys trys pagrindiniai aljansai - "Star Alliance", "SkyTeam" ir "Oneworld" - yra
pasauliniai vezéjy tinklai, leidziantys nariams racionalizuoti i§laidas, dalijant pajamas. Imoniy
susijungimas néra strategija, o strategijos jgyvendinimo priemoné. Imonés strategija turi biiti
grindziama klienty pasitenkinimo praktika bei testiniu veiklos efektyvumo gerinimu.
Sékmingo susijungimo tikimybé yra didesné, kai jmonés nustato ir susitaria dél ilgalaikiy
verslo tiksly ir priemoniy, reikalingy jai pasiekti. Bendrasis jmoniy derinys turi turéti galimybe
sukurti didesne¢ vertg, nei Salys galéty sukurti savarankiSkai, jis turi biiti suprojektuotas ir
valdomas, siekiant realizuoti bendrg verte, o bendry jmoniy uzdirbta verté turi skatinti jas
prisidéti prie bendradarbiavimo.

3. LOU kasmet tikslingai didina skrydziy kryp€iy skaiCiy ir greiiausiai artéja prie regiono
lyderio pozicijos. Verta paminéti, jog pagal ACI pasiekiamumo indeksg Lietuvos
pasickiamumo rodiklis kasmet reik§Smingai auga. Tarptautiniame kontekste LOU veiklos
efektyvumas remiantis rodikliais didéja proporcingai, taciau akivaizdziai atsiliecka nuo
pasauliniy regiony. LOU veiklos strategija yra nukreipta ne tik j aviacing veikla, bet ir |
paslaugy sektoriaus vystymga ir komercing veiklag. LOU po susijungimo aviacin¢ veikla

nevisiskai pasiekia nustatytus tikslus. Atsirandant naujoms skrydziy kryptims ir did¢jant LOU
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pasiekiamumui tendencingai auga keleiviy skaiCius, taCiau pajamos vienam keleiviui i$
teikiamy aviaciniy paslaugy nesiekia suplanuoty rodikliy. Augant keleiviy skaiciui pajamos
vienam keleiviui auga, taciau atsilieka nuo plano.

Be pagrindinés pries tai esan¢iame skyriuje nagrinétos veiklos LOU vykdo neaviacine veikla
ir teikia papildomas paslaugas tuo paciu generuojant kasmet augancias pajamas. ACI
duomenimis daugelio pasaulio oro uosty Siais laikais didele pelno dalj sudaro neaviacinio tipo
paslaugy pardavimai. Pasaulio oro uosty vykdoma veikla parodo, kad veiklos diversifikavimas
yra svarbus oro uosty veiklos plétros efektas. LOU neaviaciniy paslaugy pasitla per
paskutinius metus sparciai plétési. Bendradarbiaujant su vietiniais ir tarptautiniais partneriais,
panaudojant esamg bei sukuriant nauja infrastruktiirg, visuose oro uostuose buvo pasitlyta
jvairiy naujy paslaugy. Pasaulyje vyrauja tendencija, kad vis daugiau oro uosty, sickdami
diversifikuoti gaunamas pajamas, didindami neaviaciniy veikly efektyvuma bei apimtis, geba
subalansuoti finansinius rezultatus taip, kad neaviacinés pajamos sudaro 50 proc. ir daugiau
visy oro uosto pajamy. Taikydami jvairias skatinimo programas avialinijoms, oro uostai geba
pritraukti papildomus skrydzius bei padidinti keleiviy srautus tame tarpe pasiekti teigiama
poveikj neaviaciniy pajamy didéjimui. LOU neaviaciné veikla didéja nepakankamai ir zenkliai
atsilieka nuo kity pasulio regiony vidurkio.

Atlikta PESTEL analizé parodé, jog LOU veiklai ekonominé situacija, augantys BVP ir
gyventojy perkamoji galia turés teigiamg jtaka veiklai. Akivaizdu, kad grieztai veiklg
reglamentuojantys nacionaliniai ir tarptautiniai teisés aktai turés tam tikros jtakos LOU
uzimamoje rinkoje. Aplinkosauginiai reikalavimai ES bus prioritetiniais normatyvais
strukttirizuojant LOU veiklos vykdyma bei kontrolg.

Atlikus SSGG analiz¢ matome, jog LOU zinomumas aviaciniame sektoriuje auga,
pasiekiamumas didéja, taciau pagal rodiklius stipriai atsilickame nuo Rygos oro uosto. SSGG
analizé parodé, jog LOU neturi konkurenty Lietuvoje, taciau regione jzvelgiami yra Rygos ir
Talino oro uostai kaip potencialiai keliantys konkurencing grésme. Pastaryjy konkurenty
gréesme iSaugs ateityje, jei jy strategija bus diversifikuota ir apjungta su kitomis transporto
ruSimis. LOU reikéty turéti atsarginj strateginj plang, kadangi Rail Baltica projektas turés
didziulg jtaka regione.

Kelios pagrindinés LOU saves pozicionavimo rinkoje silpnybés yra nacionalinio vezgjo

nebuvimas, mazai iSplétota infrastrukttira bei vangus technologinio progreso ir automatizacijos
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diegimas. Sie strateginés krypties elementai turés tiesiogine jtaka verslo strateginés veiklos
efektyvumui. IS veiklos ataskaity galime matyti, jog dar iki §iol LOU néra sukurta efektyvumo
igyvendinimo programa. Efektyvumo programa numatoma parengti ir su visomis
suinteresuotomis Salimis suderinti tik 2018 m.

Ryanair ir Wizzair avialinijos LOU veikloje uzima daugiau nei 50% rinkos. Verta paminéti tai,
kad zemy kasty bendrovés uz paslaugas moka maziau nei reguliariy skrydziy kompanijos. Tai
reiskia, kad galimai iSauges keleiviy skaiCius statistiné¢je LOU veikloje nereiskia didesnes
generuojamas pajamas, ta galime matytis lyginant pelningumo rodiklius. Sis faktorius
tiesiogiai jtakoja LOU pelno generavima.

Nuosavybés graza LOU turi teigiamg pokytj per visg laikotarpj. Visdélto, reik§més yra labali
zemos ir lyginant su globalia nuosavybés graza aviacijos pramonéje, skaiciai labai daug
atsilieka nuo vidurkio. Kadangi LOU yra valstybiné¢ jmoné ir didziausiu akcininku yra
valstybé, galime daryti prielaida, kad §is rodiklis néra prioritetinis.

Illgalaikio turto apyvartumas LOU turi nedideli, bet teigiama pokytj; per visg laikotarpj.
Visdélto, reikSmés yra gana zemos ir lyginant su globalia nuosavybés graza aviacijos
pramonéje, skaiciai atsilicka gana smarkiai nuo vidurkio. Siuo atveju galima daryti prielaida,
kad LOU galimai yra strateginis objektas daugiausiai valdantis pastaty ir statiniy, kurie néra
taip efektyviai panaudojami. LOU yra labiau strateginis objektas negu pelng savininkams
generuojantis verslo subjektas. Atsizvelgiant | suformuotg strategija, valdyba turéty perziiiréti
ilgalaikio turto panaudojimo strategija ir iSnaudoti ji efektyviau.

EBITDA marZza LOU turi gana stabily dydj. Visdélto, rodikliai yra gana auksti ir lyginant su
globalia EBITDA marza aviacijos pramonéje, skaiciai beveik visais metais lenkia vidurkj. Siuo
atveju galima teigti, kad LOU yra valdomi gana efektyviai, o pajamos atitinka liikes¢ius
vykdant jsipareigojimus ir generuojant pelng.

Remiantis tyrimo rezultatais galima biity pasitilyti LOU strateginj veiklos modelj, kuris galéty
orientuoti organizacija link efektyvesnés veiklos ir priartinti prie tarptautinés aviacinio
sektoriaus veiklos rodikliy. Kaip jau minéta metodologinéje dalyje svarbu organizacijai

atsakyti ] pagrindinius strateginés veiklos klausimus.
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Kur mes esame?

Formuojant perspektyvy strateginj susijugimo modelj svarbu jvertinti kur LOU $§iuo atveju save
pozicionuoja dabar. Zemiau yra pateikiami naujai suformuluoti misija, vizija ir strateginiai siekiai,
kurie LOU atveju turéty biiti orientuoti j skirtingy oro uosty susijungimo aspekta ir bendros
ekonominés vertés generavima bei partnerysteés kiirimg. Imonés politing¢, ekonominé ir verslo aplinka
yra pakankamai dékinga plésti veiklg. Svarbu jvertinti tai, jog susijungimas néra strategija, o labiau

taktika strategijai jgyvendinti. Naujai suformuluoti easamos situacijos kriterijai atrodo sekanciai.

Misija — prisidedant prie Salies ekonominio augimo efektyviai vystyti oro uosty infrastruktiira,
plésti naujy versly segmentg bei uztikrinti auksta teikiamy paslaugy kokybe keleiviams ir verslo

partneriams.

Vizija — tapti daugiausiai keleiviy aptarnaujanéiu oro uosty tinklu regione ir orientuojantis ]

skandinavijos rinkg pradéti vykdyti transatlantinius skrydzius regione.
Kur mes turétume eiti?
Strateginiai tikslai:

1. Technologijy pagalba maksimizuoti oro uosty sistemy pajégumus, plésti oro uosty ir jy
terminaly pajégumus;

2. Optimizuoti oro uosty operacinius procesus siekiant ekonominés seékmes;

3. Privatizavimo, koncesijos ir ES paramos instrumentine pagalba ieSkant investicijy pertvarkyti

LOU jmonés struktiirg maksimaliai iSnaudojant verslo veiklos galimybes.
Vertybés - inovatyvumas, entuziazmas, atsakomybé, vienybes.
Kaip mes ten pateksime?

Kaip parodé pries tai atliktas tyrimas LOU vienas i§ pagrindiniy tiksly turéty buti verlo paslaugy
sektoriaus stiprinimas ir plétra tam, kad biity pasiektas maksimalus veiklos efektyvumo rodilklis. LOU
strateginéje susijungimo veikloje turi atsispindéti verslo ambicijos, atsirasti plétros stimulas.
Strategijoje turéty egzistuoti ateities proverzis | ka LOU bus tikslingai orientuojamasi ateityje.

Vertybése svarbu iSskirti prioritetines savybes ir atitinkamai jas sugrupuoti pirmumo seka.
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Siiillomos prioritetinés strateginés kryptys:

1. Optimizuoti LOU veiklg jungiant ir efektyvinant ja su kitomis transporto riiSimis (traukiniais,

autobusais, laivais);

2. Integruoti LOU infrastruktiirg j valstybinj vieSojo transporto ir logistikos tinkla;

3. Gerinti oro uosto pasiekiamuma didinant infrastruktiiros ir technologijy potenciala;

4. Segmentuoti savo veiklg j vidutinio dydzio oro uosta ir tikslingai veikti nustatytoje niSoje

iSnaudojant vidutinio oro uosto pranasumus (dydis, stabilumas, rizika);

5. Bendradarbiaujant su avialinijomis plésti verslo ir prekybos politika;

6. Atskirti pigiy ir reguliariy skrydziy deréjimosi segmentus tam, kad sitilomos paslaugos turéty

tikslingg kainodarg atskiroms paklausoms;

7. Projektuoti ir jgyvendinti pigiy skrydZiy terminala;

8. Diversifikuoti veiklg orientuojantis i neaviacinés veiklos pajamy Saltinius;

9. Inovacijy pagalba siillyti kuo platesni spektra paslaugy keleiviams (greitis, komfortas,

kokybé¢);

10. Pozicionuoti LOU veiklg nacionaline ir regionine svarba jsisavinant valstybés ir ES teikiamus

resursus.

Siekiant LOU efektyvios veiklos perspektyvoje oro uosty strategija turéty biiti suvokiama kaip
atvira ir neizoliuota kryptingai veikianti bendrija. LOU pasiekiamumas, dydis ir teikiamos paslaugos
turéty biti tiesiogiai suprantamos kaip pridétinis svertas konkurencinéje aplinkoje. LOU plétra ir
progresas yra tiesiogiai susijgs su nacionaline ir ekonomine valstybés nauda strategingje
perspektyvoje. Is esamos LOU susisjungimo strategijos néra visiSkai aiSku kuriame strateginiame
etape organizacija save pozicionuoja dabar, kuo noréty biiti ateityje ir kg turéty atlikti, kad tg pasiekty.
Veiklos strategija taip pat priklauso ir nuo geopolitinés situacijos regione. LOU susijungimo
strategijos tyrimas parodé, kad visumoje po susijungimo veiklos rodikliai kyla, taciau stipriai atsilieka
lyginant su tarptautiniais rodikliais aviacin¢je pramong¢je. Nelabai aiSku kodél statistinése ataskaitose
LOU veikla yra pateikiama skaidant oro uostus (Vilnius, Kaunas, Palanga) nors susijungimas yra
1vykes. LOU veikla tiesiogiai yra jtakojama ne tik ekonominiais, bet ir politiniais aspektais. Verta
paminéti tai, kad 20% aptarnaujamy LOU skrydziy kryp¢iy sudaro biutent Jungtin¢ Karalysté.
DidZiausig jtakg artimiausiu metu LOU strategijai turés Jungtinés Karalystés pasitraukimas i§ Europos

Sajungos.
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PASIULYMAI

1. Efektyvus LOU strateginis valdymas ir kontrolé turéty biiti prioritetinis aspektas vystant LOU
veikla ateityje. Siuo atveju efektyvus strateginis vadovavimas turéty remtis ne tik keleiviy
skai¢iy auginimu, bet ir vadybiniy procesy organizacijoje tobulinimu ir kontrole. Efektyvumas
turi biiti matuojamas efektyvumo rodikliais ir lygiuotis j tarptauting praktikg. Tam, kad veikla
buty efektyvi augant keleiviy skaiCiui svarbu numatyti kasty politika ir paslaugy
apmokestinimo progresg perspektyvoje, kadangi pigiy skrydziy kompanijos uzimancios
didziausig rinkos dalj linkusios maksimaliai iSnaudoti oro uosty infrastruktirg tuo paciu
mokant minimaliai uz aptarnavima.

2. LOU strategijoje prioritetiniu aspektu turéty iSlikti neaviacinés ir komercinés veiklos plétra.
Remiantis pasauline praktika, LOU turéty tikslingai plésti tokias veiklas kaip automobiliy
parkavimas, reklama, patalpy nuoma komerciniams tikslams ir t.t. Kadangi ateityje aplink oro
uostg didéjant paklausai ir augant pervezamy keleiviy skaiCiui tikétina jsikurs verslo
strukttiros, kurios i§naudos Sias galimybes savo naudai.

3. LOU turéty jvertinti oro uosty pralaidumo ir plétros perspektyvas, parengti realy ir
igyvendinamg strateginj infrastruktiiros plétros, automatizacijos ir technologijomis pagrista
plang. Vilniaus oro uosto terminalo infrastruktiira yra pasenusi ir jau dabar yra nepajégi
aptarnauti visy keleiviy, terminalo pralaidumas yra ribotas. Kilimo tiipimo takas Vilniaus oro
uoste pagal savo normatyvus neleidzia priimti didesniy orlaiviy. Tai gali buti tiesioginé kliiitis
pleciant kroviniy ir keleiviy aptarnavimo pajégumus. LOU turéty maksimaliai iSnaudoti visas
Jmanomas galimybes galimybes ,,Rail Baltica* projekte jungiant traukiniy linijas prie oro uosty
infrastruktiros, kadangi tai ateityje turés tikslg gerinant susisiekima, teikiant klientams
kokybiskas paslaugas taip pat plétojant logistinius tinklus.

4. Esant perspektyviai ekonominei ir politinei situacijai vertéty bendradarbiauti su regioniniais
oro uostais siekiant bendros pridétinés vertés. Tikslinga buty susijungimo strategijoje
formuluoti ambicingus ir pamatuojamus misija, vizija, tikslus neapsiribojant regioniniu
mastymu, numatyti tolimesnes perspektyvas. Strateginiame veiklos plane akcentuoti realias
pasiekiamas galimybes. Biity naudinga matyti tarp kity oro uosty partnerystés sasajas, 0 ne
lenktiniavima, kadangi akivaizdu, jog konkurencinés aplinkos LOU atveju praktiskai

nepastebima. Lyginant LOU ir pasaulinj progresg susijungimo plétros strategija turéty buti
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akivaizdziai orientuota j efektyvios veiklos progresa, bendros veiklos racionaly vertinima,
didesnio pelno generavimg, produktyvy iSnaudojimag esamos infrastruktiiros, inovatyvuma,

technologijas ir modernizavima perspektyvoje.
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SANTRAUKA

Tinkamos strategijos pasirinkimas daznai jmonéms suteikia uZztikrinta pelno augima, plétra, jsitvirtinima naujose
rinkose. Imonés strategija daznai pristatoma kaip sékmingai veikianti sistema bei neatsiejamas jmonés veiklos aspektas.
Strategija yra daznai pateikiama vadyboje uZztikrinant projektinés veiklos tgstinumg. Neretai ji transliuoja sékmingos
imonés procesy tgstinumg verslo partneriams.Strateginis planavimas ir iskelty tiksly jgyvendinimas bei jy jgyvendinimo
kontrol¢ yra svarbus kriterijus progreso ir efektyvumo siekianéioje jmonéje ilgalaikéje perspektyvoje. Siuolaikiniame
technologijy amziuje svarbu jmonés veikla sieti su inovacijomis pagristais strateginiais sprendimais, kurie padéty
optimizuoti jmonés veiklg.

Vienas i§ svarbiausiy valstybéje egzistuojanciy strateginiy objekty yra oro uostas. Oro uosto veikla yra tiesiogiai
susijusi su valstybés ekonominiy rodikliy svyravimu, ekonominés naudos generavimu. Jau trejus metus vykstant sujungty
oro uosty jmonéje administraciniams, funkciniams, finansiniams ir kitiems procesams galima bty jvertinti ar iStikryjy
pasirinkta strategija tinkama ir efektyvi pacios jmonés ir valstybés atzvilgiu. Svarbu pazvelgti | pasaulyje vykstanéius
procesus aviacinéje pramonéje. Ar tokios strategijos pasaulinéje praktikoje pasiteisino ir ar buvo efektyvios. Svarbu atlikti
ir palyginti Lietuvos oro uosty strateginés veiklos analizg. Taip pat svarbu iSsiaiskinti ar toks strateginis planas turi prasme
ateityje. Tiek mokslingje literatuiroje, tiek pasaulio praktikoje yra daugybé pavyzdziy kai sujungiant koncernus ar jmones
buvo siekta ne efektyvumo, o dalinés ar pilnos monopolijos. Svarbu iSsiaiskinti ar strategi$kai yra jmanoma sujungti,
administruoti ir efektyviai valdyti ne tik jmonés skyrius, bet $iuo atveju ir valstybés regionus, o gal verta atsisakyti tokios
strategijos?

Tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — atvejo lyginamoji analizé.Tyrimas atliktas naudojant lyginamaja
analiz¢ i§ pasiekiamy Saltiniy: finansiniy ir veiklos ataskaity, jmonés veiklos strategijos, balansiniy ataskaity, oro
transporto plétros studijos, tarptautiniy aviacinés industrijos efektyvumo rodikliy. Atliktas veiklos efektyvumo rodikliy
palyginimas. Darbe naudojami duomenys ir skai¢iavimai yra paimti i§ viesai prieinamy LOU veiklos ataskaity ir finansiniy
ataskaity, tuo tarpu tarptautiniai aviacinés industrijos rodikliai yra pateikti naudojant CSI Market (angl. Company, Sectors,
Industry market research) nepriklausomos finansinés ziniasklaidos, kuri teikia integruota finansing informacijg ir
analitines programas pasaulinei investicinei bendruomenei. Tyrimo duomenys ir gauti rezultatai pateikiami diagramose,
iSreiskiami kiekybine ir procentine iSraiska.

IS esamos LOU susisjungimo strategijos néra visiSkai aiSku kuriame strateginiame etape organizacija save
pozicionuoja dabar, kuo noréty biti ateityje ir kg turéty atlikti, kad ta pasiekty. Veiklos strategija taip pat priklauso ir nuo
geopolitinés situacijos regione. LOU susijungimo strategijos tyrimas parodé, kad visumoje po susijungimo veiklos
rodikliai kyla, taciau stipriai atsilicka nuo tarptautiniy rodikliy.

Darbo struktira — darbas sudarytas i$ trijy skyriy, kurie suskirstyti j poskyrius. Darbo pabaigoje yra pateiktiamos
i$vados ir pasitilymai, taip pat bibliografiniy Saltiniy sarasas, santrauka ir priedai. Darbe taip pat pateikiamos iliustracijos,
daugiausia naudojami yra uZsienio literatiiros Saltiniai bei pateikiamos autoriaus jzvalgos.

Raktiniai ZodzZiai: strategija, susijungimas, verslas.
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Gabnys R., Business strategies in the international context: merger‘s strategy case analysis of State Company
Lithuanian Airports (LOU) / Master‘s thesis in Strategic organizational management. Assoc. Prof. dr. Vilma Cingiené. —
Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance, 2018, - 93 p.

SUMMARY

Choosing the right strategy often provides businesses with a guaranteed profit growth, development, and consolidation
in new markets. The company's strategy is often positioned as a successful system as well as integral part of an enterprise's
operational activity. The strategy is often presented in top management to ensure the continuity of the production. Often,
it broadcasts the success of business processes to business partners. Strategic planning, implementation and monitoring of
goals are an important criterion in the long-term perspective of any company seeking progress and efficiency. In modern
age of technologies it is very important to link the company's activities with innovative strategic solutions which helps to
optimize the company's processes.

One of the most important strategic objects of the State is the airport. Airport activities are directly related to State‘s
economic performance fluctuations and generation of economic value. As the merger of airports have been made three
years ago with continuation of administrative, functional, financial and other processes, we can evaluate whether the
strategy is appropriate and effective enough from the perspective for the company and the state. It is important to analyze
processes in aviation industry in the world and wheather such strategies have been successful in global practice. It is
important to analyze and compare the strategic activity of Lithuanian airports as well as to find out if such strategic plan
is applicable in the future. There are many examples both in scientific literature and international business cases in which
the merger of corporations or enterprises often was not aimed towards efficiency, but towards absolut monopolies. It is
important to investigate if it is strategically possible to combine, administer and efficiently operate not only business units,
but also the regions of the country.

The qualitative research method was chosen for the study - case comparative analysis. The research was carried out
using comparative analysis from available sources: financial and activity reports, company"s strategy, balance sheets, air
transport development studies, efficiency indicators in the international aviation industry. Comparison of performance
indicators was made. The data and calculations used in the work are taken from publicly available LOU activity reports
and financial statements, while international aviation industry indicators are presented using sources of CSI Market
(Company, Sectors, Industry, market research), an independent financial media that provides integrated financial
information and analytics programs for the global investment community. The research data and the results obtained are
presented in diagrams, expressed like quantity and percentages.

It is not entirely clear from the current strategy of LOU merger on which strategic stage the organization positions
itself right now, where the organization strives to be in the future and what it should do to achieve that position. The
strategic action plan also depends on the geopolitical situation in the region. The LOU merger"s strategy‘s study has shown
that aggregate performance after the merger has risen, but is lagging behind international indicators.

The structure of the thesis - the thesis consists of three sections, which are divided into subsections. Conclusions and
suggestions are presented in the end of the paper, as well as the list of bibliographical sources, summary and annexes.
Thesis also contains illustrations, charts and tables. Mostly foreign sources of literature are used and author's insights
provided.

Keywords: strategy, merger, business.
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