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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Imonés veiklos efektyvumo vertinimas yra viena 18

intensyviausiai nagrinéjamy temy. Siuolaikiniame, dinamiskame verslo pasaulyje didéja veiklos
efektyvumo vertinimo butinumas, kuris ne tik suteikia daug informacijos apie jmonés situacija,
padétj rinkoje, bet ir skatina ieskoti biidy efektyvumui didinti.

Mokslingje literattiroje pateikiami jvairiis efektyvumo vertinimo instrumentai, taiau néra
vieningos nuomoneés, kokie kriterijai ir rodikliai yra pagrindiniai vertinant jmonés efektyvuma ir
kokiais modeliais remtis tikslingiausia. Nepaisant bendry efektyvumo vertinimo aspekty, Sis
procesas priklauso nuo analizuojamos jmonés Sakos, specifikos, nuo jmonés dydzio, rinkos, todél
pateikti universaly veiklos efektyvumo vertinimo metoda biity sudétinga. Tikslinga ir aktualu kurti
modelius, pritaikytus konkrecios srities jmoniy veiklos efektyvumui vertinti.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. JImonés veiklos efektyvumo vertinimo problemas

nagrin€¢jo nemazai uzsienio akademinés bendruomenés nariy — Kaplan ir Norton (1996), Mathur
(2011), Taticchi (2010), Murat (2007), Dana (2010), Contino (2001) ir kt. — ir Lietuvos
mokslininkai — Kontautaite (2013), Zinkeviciute (2013), Slatkeviciene (2001), Vanagas (2001),
Lazauskas (2005), Sankovi¢ (2015), Juozaitien¢ (2011), Mackevicius (2011) ir kt. Yra sukurta
nemazai jmonés veiklos efektyvumo vertinimo instrumenty, 1§ kuriy galima iSskirti finansinius
rodiklius, Subalansuoty rodikliy modelj, Dviejy veiksniy multiplikatyvy modelj, Veiklos prizmés
modelj, Veiklos vertinimo matricg, Verslo tobulumo modelius, SERVQUAL modelj ir kt.
Moksliniy darby autoriai, vertinimo instrumenty kiiréjai iSskiria skirtingus pagrindinius jmonés
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijus, rodiklius, néra vieningos nuomonés ir dé¢l veiklos
efektyvumo vertinimo apibrézimo, todél kriterijy, rodikliy, vertinimo instrumenty gausa,
suponuoja poreikj, atitinkamai Siuos duomenis iSnagrinéti bei susisteminti, kuriant konkrecios
specifikos jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo modelj.

Darbo naujumas. Mokslinés literatiiros, jmonés veiklos efektyvumo instrumenty analizés

ir atlikto tyrimo pagrindu bus sukurtas kelioniy organizatoriy ir agentiiry veiklos efektyvumo
vertinimo modelis.

Darbo problema. Veiklos efektyvumo vertinimo instrumenty gausa, ne visada leidZia

tinkamai jvertinti tam tikros specifikos jmonés veiklos efektyvuma.
Darbo tikslas — sudaryti veiklos efektyvumo vertinimo modelj, pritaikyta Lietuvos kelioniy

agentiroms ir kelioniy organizavimo jmonéms.



Darbo uzdaviniai:

1. iSnagrinéti jmoniy veiklos efektyvumo teoring sampratg ir aspektus;

2. 18analizuoti jmonés veiklos efektyvumo vertinimo metodus ir sudaryti pagrindiniy
jmongs veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy sarasa;

3. sudaryti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo modelio kiirimo tyrimo metodologija bei sukurti kelioniy agentiiry ir kelioniy
organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo model;.

Darbo metodai. Lyginamoji mokslinés literatiros analiz¢, veiklos efektyvumo vertinimo

instrumenty analizé ir kiekybinis metodas (anketiné apklausa). Gauti tyrimo duomenys
(informacija) sisteminama, lyginama ir apibendrinama, naudojamas grafinis duomeny
atvaizdavimas, taikoma statistiniy duomeny analizé.

Darbo struktira.

Pirmajame darbo skyriuje nagrin¢jama veiklos efektyvumo teoriné samprata, pristatomi
Jvairiy autoriy veiklos efektyvumo apibrézimai, apibendrinama veiklos efektyvumo samprata.

Véliau analizuojami veiklos efektyvumo vertinimo rodikliai, kriterijai ir instrumentai.
Atliekama lyginamoji analizé, kurios pagrindu sudaromas pagrindiniy jmonés veiklos efektyvumo
vertinimo kriterijy sarasas ir i§skiriami rodikliai kriterijams matuoti.

Antrajame darbo skyriuje pateikiama kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy
veiklos efektyvumo vertinimo modelio kiirimo tyrimo metodologija, kuria remiantis atliekamas
tyrimas, leidZiantis sudaryti kelioniy agentiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimo modelj.

TreCiajame darbo skyriuje pateikiamas devyniy etapy kelioniy agenttiry ir kelioniy
organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo modelis, kur astuoni skirti kiekvieno
kriterijaus rodikliy reikSméms nustatyti, o devintasis, remiantis daugiakriterio vertinimo metodais
ir rodikliy svoriais, leidzia kiekybiskai iSreiksti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy
veiklos efektyvuma.

Darbg sudaro 83 puslapiai, 21 lentele, 12 paveiksléliy, 84 nuorodos.



1. JMONES VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Imonés veiklos efektyvumo samprata ir reikSmé

Dé¢l spart¢jancios gamybos, informaciniy ir komunikacijos technologijy pazangos jmong¢s,
siekianCios s€kmingai plétoti versla, turi greitai prisitaikyti prie besikei¢ianciy salygy.
Besikeiciancios ir sudétingéjancios verslo aplinkos sglygos didina jmonés veiklos efektyvumo
analizés ir vertinimo svarbg. Dittenhofer (2001) iSskyré dvi priezastis, kodél svarbu vertinti
jmones efektyvumg. Pirma, tai parodo ar jmoné dirba patenkinamai, antra — efektyvumo
matavimai veikia kaip motyvacijos Saltinis visai organizacijai ir kiekvienam darbuotojui atskirai.

Terminas ,,efektyvumas® yra kilgs 1§ lotyniSko Zodzio ,.efficientia® ir nuo vartojimo
pradzios buvo interpretuojamas kaip sugeb¢jimo kazka atitikti laipsnis. Nuo XIX amziaus vidurio
efektyvumo sgvoka buvo pradéta sieti su mechanikoje taikomu apibrézimu — naudingo atlikto
darbo santykis su sunaudotu jam energijos kiekiu. Vertinant i§ jmonés perspektyvos, efektyvumas
gali biiti traktuojamas kaip jmonés veiklos rezultato (pelno, pardavimy ir t. t.) santykis su veiklos
kaStais, taciau reikia nepamirsti, kad jmonés efektyvumo analize ir vertinimas yra kompleksiskas
procesas, apimantis daugybés veiksniy ir procesy analize (Baliukonis ir Ciarnien¢, 2014).
Ekonomikos terminy zodyne efektyvumo sgvoka apibréziama kaip ,,<...> santykis tarp
nepakankamy gamybos iStekliy ir prekiy bei paslaugy produkcijos apimties® (Vainiene, 2008).
Efektyvumo sgvoka vartojama kaip kriterijus, sprendziant, ar gerai jmonés paskirsté iSteklius.
Tarptautiniy zodziy zodyne savoka ,,efektyvumas‘ aiSkinama taip: ,,efektyvumas — rezultaty ir
sanaudy (1é8y, resursy, energijos) palyginimo laipsnis* (Vaitkeviciate, 2007).

Kity autoriy moksliniuose darbuose vartojamos ir pateikiamos dvi sgvokos: efektas ir
efektyvumas. ,,Efektas ekonominiu pozitriu — tai jmongs tikinés veiklos poveikiy rezultatas, kuris
dazniausiai iSreiSkiamas pinigais. Tuo tarpu efektyvumas — tai jmonés veiklos veiksmingumas,
rezultatyvumas, iSreiSkiamas ta veikla pasiekto rezultato ir sgnaudy jam pasiekti santykiu‘
(LukoS$evicius ir kt., 2005).

Sie autoriai taip pat i$skiria tokius tris efektyvumo tipus: alokacinis efektyvumas,
technologinis arba techninis efektyvumas, dinaminis efektyvumas.

Remiantis moksliniais Saltiniais, platy jmonés veiklos efektyvumo apibrézimg galima

suskirstyti j penkis efektyvumo tipus (1 paveikslas).



* tai tinkamiausio prekiy derinio gaminimas maziausiais kaStais arba
optimaliai paskirs¢ius ekonominius iSteklius.

Alokacinis efektyvumas

Technologinis arba techninis -'tai v.isiékas nuostoliy nebuvimas, tikslingiausiai panaudojant turimus
efektyvumas isteklius.

. o * tai inovaciniy pokyCiy atsiradimas greitai ir tinkamu laiku.
Dinaminis efektyvumas Konkurencija, versdama jmones jdiegti naujg technologija, lemia
dinaminj efektyvuma.

Ekonominis efektyvumas » tai geresniy rezultaty pasiekimas maZesnémis sagnaudomis.

o * tai optimalus visy technologiniy procesy suderinimas, panaudojant
Ekologlnls efektyvumas naujausius technologinius jrengimus, ekologiskai Svarias, uztikrinancias
technologiniy procesy reikalavimus technologijas.

1 paveikslas. Efektyvumo tipai

Saltinis: sudaryta autores, remiantis LukoSevicius ir kt., 2005.

Kai kurie autoriai i$skiria dvi efektyvumo risis: vidaus ir iSorés efektyvuma. ,,Vidaus
efektyvumas susijes su pacios jmonés geb¢jimu sutelkti savo vidaus iSteklius ir kuo efektyviau
vykdyti veiklg. ISorés efektyvumas rodo, kiek jmoné sugeba efektyviai vykdyti savo funkcijas su
turimais iStekliais* (MackevicCius ir Daujotaité, 2011).

Taigi efektyvumas — plati sgvoka, todél mokslingje literatiiroje traktuojama nevienodai,
ta¢iau dazniausiai efektyvumas apibréziamas kaip santykis tarp rezultato ir panaudoty istekliy
rezultatui pasiekti. Moksliniuose darbuose sutinkamos dvi sagvokos — efektas ir efektyvumas, kur
efektas — rezultatas, iSreiSkiamas dazniausiai pinigais, o efektyvumas — veiklos veiksmingumas,
iSreiSkiamas kasty ir rezultato santykiu. Plati efektyvumo sgvoka skirstoma j alokacinj,
technologinj, dinaminj, ekonominj ir ekologinj efektyvumg ir tai apima ne tik rezultatyvy ir
veiksmingg iStekliy valdyma, bet ir inovacinius poky¢ius bei ekologiniy standarty diegima.

Efektyvumo sampratos analizé deda pamatus norint tiksliau apibrézti jmonés veiklos

efektyvuma. Kai kuriy autoriy jmonés veiklos efektyvumo apibrézimai pateikiami 1 lenteléje.



1 lentelé

Imonés veiklos efektyvumo apibrézimai

Autoriai Imonés veiklos efektyvumo apibréZimai
Racionalus 1Sy gamybos procese cirkuliavimas, duodantis teigiamg gamybos
Mackevicius, 2007 rezultatg, greita gamybos proceso cikla, kurio metu ne tik sukuriamas pelnas,
bet ir pinigy srautas, reikalingas gamybos proceso tgstinumui palaikyti.

Efekto ir tam efektui gauti panaudoty iStekliy (sagnaudy) santykis arba santykinis

Sadzius, 2007 ) ) ) ) )

dydis procentais daznai dar vadinamas lygiu.
Drucker, 2008 Optimalaus i$tekliy (materialiy, finansiniy, darbo) panaudojimas.

Jmonés galimybé jgyvendinti savo misijg per stipry valdymg, vadovavimg ir
Alinaitwe ir kt., 2009

pasiSventima tikslams pasiekti.
Imonés veiklos efektyvumas — tai kompleksiné priemoné, vertinanti jmonés
veiklos kokybe ir jos potencialg tobuléti ir pasiekti uzsibréZtus tikslus,

Buklyteé, J. RuZevicius, 2010 . ) . . . . . . . .
atsizvelgiant j veiklos rezultatus, klientus, ZmogiSkuosius isteklius ir

visuomeng.

Imonés efektyvuma apibréZzia kaip sugebéjimg gauti maksimaly pelng naudojant
Manzoor, 2011 . . .

nuosavy ir skolintg kapitala.

Resursy panaudojimo racionalumas ir veiksmingumas, kai galutinis rezultatas
Slavinskaité, 2012 pasiekiamas maziausiomis sgnaudomis arba panaudojus turimus isteklius

pasiekiamas maksimalus rezultatas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais.

Sie autoriai dazniausiai i§skiria produkto / paslaugy apimties ir sunaudoty istekliy santykio
svarbg jmonés efektyvumo kontekste, tod¢l nustatant, ar jmon¢ veikia efektyviai daugiausia
démesio tenka biitent galutiniam rezultatui. Ta¢iau néra jmonés veiklos dalies, kurios nepaliesty
efektyvumo klausimas: nuo iStekliy panaudojimo efektyvumo, darbuotojy ar vadovybés darbo
kokybés iki jmonés strategijos. Uyar (2009) kritikuoja efektyvumo apibrézima, paremta vien
finansiniais rezultatais. Alinaitwe ir kt. (2009) i$skiria valdymo svarbg, o Buklyté ir Ruzevicius
(2010) ymonés veiklos efektyvumga apibrézia kaip priemon¢ jmones veiklos kokybei vertinti ir
1§skiria klientus, Zmogiskuosius iSteklius ir visuomeng.

Mackevicius, Poskaité ir Villis (2011) teigia, kad jmonés veiklos efektyvumas yra
tiesiogiai susij¢s su jmonés pelningumu. Svarbiausia“: ir pagrindinis kiekvienos jmonés veiklos
tikslas yra gauti pelna, todél jmonés efektyvumo didinimas svarbus norint pasiekti pagrindinj
imonés tikslg. Imonés veiklos efektyvumo sistemin¢ analizé ir efektyvumo didinimas yra
ilgalaikio jmonés gyvavimo garantas, o trumpalaiké sékmé negali uZtikrinti jmonés gerovés
ateityje. Aniulyt¢ ir kt. (2010) iSskiria pagrinding jmonés veiklos efektyvumo vertinimo

koncepcijos idéja, pagal kurig ,,jmoné yra apgalvotas produktyvaus turto, jskaitant zmogisSkuosius,



fizinius ir kapitalo, resursy derinys, kuris naudojamas norint pasiekti nustatytg tikslg®.
Aleknaviciené (2011) teigia, kad ,,jvairioms veiklos riiSims biidingas skirtingas gamybos ciklas,
kurio trukmé daro jtaka turto apyvartumui, taip pat ir investuoty ] tg turta pinigy panaudojimo
efektyvumui®.

Dauksaité (2011) pabrézia, kad autoriai, apibrézdami jmonés veiklos efektyvumo sgvoka,
18skiria skirtingus veiksnius: vieni autoriai akcentuoja biitinumg pasiekti uzsibréztg tiksla, kiti —
racionaly iStekliy panaudojima, pabréziamas ir suinteresuoty Saliy poreikio tenkinimo svarba.
Imonés efektyvumo matavimas neapsiriboja galutinio rezultato jvertinimu, tai visos veiklos
vertinimas.

Taigi vienareikSmiskai apibrézti jmonés veiklos efektyvumo termino, atsizvelgiant | vis
sudétingesnius gamybinius ir negamybinius procesus, néra paprasta, todél autoriai sitillo skirtingas
efektyvumo sgvokos interpretacijas.

Imonés veiklos efektyvumo samprata schematiskai atvaizduojama 2 paveiksle.

Resursy ' ‘
panaudojimo Klientai
veiksmingumas ir
rezultatyvumas

Inovacijy
diegimas ir
valdymas

Tikslas, vizija,

monés 2 5
! Akcininkai

veiklos
efektyvumas

Vadovavimas,

Da jai .
arbuotojai kontrolé

Visuomené

2 paveikslas. Imonés veiklos efektyvumas

Saltinis: sudaryta autorés.

Apibendrinant visus jmonés efektyvumo sampratos interpretavimo aspektus, galima teigti,
kad jmonés veiklos efektyvumas dazniausiai suprantamas kaip racionalus iStekliy panaudojimo

lygis, kuris garantuoja didZiausig galimg veiklos rezultata, tai uzsibrézto veiklos rezultato ir tam
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rezultatui pasiekti panaudoty iStekliy santykis. Tac¢iau jmonés efektyvumo matavimas neapsiriboja
galutinio rezultato jvertinimu, tai visos veiklos vertinimas.
1.2. Imonés veiklos efektyvumo vertinimo instrumentai

Imonés veiklos efektyvumas apibréZziamas nevienareikSmiskai, bet labai sudétinga
nustatyti kaip tikslingiausia jj iSmatuoti ir jvertinti, o spartéjant gamybos, informaciniy ir
komunikaciniy technologijy pazangai, augant konkurencijai, jmonés veiklos efektyvumo
vertinimas tampa prioritetiniu procesu. Remiantis Mathur ir kt. (2011), prireikus tenkinti
besikeician¢ius vadovy poreikius, buvo ieSkomi metodai ir priemones, kurie padéty apibrézti
esamg jmongs situacijg, nustatyti kokios galimybeés, perspektyvos ir grésmés.

Taticchi ir kt. (2010) teigia, kad ,,veiklos vertinimas yra pazangios jmonés bruozas,
nurodantis esama realia jmonés padétj ir kryptj, kuria judama“. Sie autoriai jmonés veiklos
vertinimg apibrézia, kaip priemoniy rinkinj, kurj pasitelkus siekiama jvertinti veiklos efektyvuma.
Pagal Kontautaite ir Zinkeviciite (2013), veiklos matavimo priemoneés turi padéti atskleisti
1Sorinius ir vidinius jmonés veiklos rezultatus bei efektyvuma.

Pasak Murat ir kt. (2007), yra sukurta daugybé metody jmonés veiklos efektyvumui
vertinti. Taiau néra vieningos nuomonés, kokie kriterijjai ir rodikliai turéty buti laikomi
pagrindiniais vertinant jmonés efektyvumg ir kokiais modeliais remtis tikslingiausia. Siuo atveju
problema laikoma tai, kad reikia atskirti tuos metodus, kurie tinka konkreciai organizacijai, nes
metodai dazniausiai néra universaliis, tod¢l viskas prasideda nuo iikio Sakos ir analizuojamos
Jmonés pazinimo.

Taigi teisingai pasirinkti kriterijus, pagal kuriuos gali biiti atlickamas jmoneés veiklos
efektyvumo vertinimas, nelengva. Svarbu pabrézti, kad jmonés efektyvumo vertinimas vis
daZniau grindZiamas kokybiniy metody taikymu, nors finansiniai rodikliai iSlieka neatsiejama
vertinimo dalimi. Svarbu atminti, kad kuo platesnis tyrimas, kuomet atsizvelgiama ] ne vieng
kriterijy, tuo rezultatai iSsamesni ir tikslesni.

Heerwagen ir kt. (2016) iSskiria ta tikrus faktorius analizuojant jmonés efektyvuma:

e Produkto / paslaugos kokybé¢ ir verte;

e Klienty pasitenkinimas;

e Inovatyvumo ir kiirybiskumo lygis;

e Organizacijos prisitaikymas prie kitimo ir technologinio vystymosi;
e Efektyvus informacijos dalijimasis ir komunikacija;

e Darbuotojy jsitraukimas ir i§laikymas;

e Efektyvus grupinis ir individualus darbas;

e Darbo aplinkos kokybe;
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e Bendradarbiavimo ryS$iy kiirimas;
e Operacijy efektyvumas;

e ]vaizdis ir reputacija.

atlickamas jmonés efektyvumo vertinimas tipus (3 paveikslas).

Gamybos
proceso

efektyvumas

Istekliy Teikiamy
panaudojimo paslaugy

efektyvumas efektyvumas
Efektyvumo
vertinimas

Darbuotojy
veiklos

efektyvumas

Vadovavimo

efektyvumas

3 paveikslas. Veiklos efektyvumo vertinimas remiantis penkias elementais

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kontautaité ir Zinkevigitite, 2013.

A. Dana ir kt. (2010) pateikia tokias jmonés veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy
reikSmes: kokybé¢, laikas, produktyvumas, kaina.

Pasak G. Slatkevicienés ir P. Vanago (2001), ,,<....> jmonés veiklos efektyvumui jvertinti
turi biiti sukurtas subalansuotas rodikliy kompleksas, o jos veiklos rodikliai orientuoti j klienty
dabartinj ir ateities poreikiy tenkinima bei procesy nepaliaujama tobulinima®.

Mokslinéje literatiiroje (Kaplan ir Norton, 1996; Daunorien¢, Zdanyté, Zekeviciené, 2007;
Houck ir kt., 2012; Valkauskas, 2007; Najmi ir kt., 2012 ir kt.) taip pat minimi tokie populiartis
imongs veiklos efektyvumo modeliai: veiklos vertinimo matrica, veiklos prizmés modelis, dviejy
veiksniy multiplikatyvus modelis, veikla pagristos savikainos kalkuliavimo modelis, kompleksinis
vertinimas taikant daugiakriterius metodus.

Daugelis autoriy lieka prie nuomonés, kad jmonés veiklos efektyvumas gali biiti
matuojamas remiantis jvairiais finansiniais ir ekonominiais rodikliais. Teigiama, kad visy metody

taikymas neatsiejamas nuo pasirinkty finansiniy rodikliy skai¢iavimo. Taigi finansiniai rodikliai
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yra neatsiejama jmonés veiklos analizés dalis bei pla¢iai naudojami vertinant jmonés veiklos
efektyvumg. Pasitelkus finansinius rodiklius, galima palyginti analizuojamos jmonés skirtingy
laikotarpiy finansinius rodiklius, nustatyti jy kitimo dinamikg. Lazauskas (2005) teigia, kad
»imones veiklos vertinimo turinj sudaro toje jmonéje vykstanciy tikiniy ir finansiniy procesy bei
ju salygojamy veiklos rezultaty, iSreiSkiamy ekonominiais rodikliais, tyrimas®. Dennis (2006)
teigimu, ,,efektyvumo rodikliai parodo, kaip verslo subjektas panaudoja savo turtg pardavimams
bei pelnui gauti®.

Pasakytina, kad mokslingje literatiiroje (Slefendorfas, 2016; Hamdi ir Mestiri, 2014;
Butkus ir kt., 2014; Kanapickiené ir Spicas, 2016 ir kt.) taip pat iSskiriama bankroto tikimybés
vertinimo svarba nustatant jmonés finansing situacijg. ,,Siekiant iSvengti neigiamy bankroto
pasekmiy, jmoniy vadovai naudoja jvairias bankroto prevencijos priemones, i$ kuriy pagrindiné —
1Sankstinis bankroto prognozavimas* (Rugenyt¢, Menciiiniené ir Dagiliené, 2010).

Pasak Sankovi¢ ir kt. (2015), metodas, kuris apibrézia jmonés pozicijg rinkoje —
lyginamoji analizé. Lyginamoji analizé — tai nuolatinis verslo rezultaty lyginimas su kitomis
organizacijomis, siekiant rasti ir jgyvendinti geriausias verslo praktikas ir uztikrinti ilgalaikj
konkurencinj pranasuma.

Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos nuomonés apie jmonés veiklos
efektyvumo vertinimo rodiklius ir metodus. Literatiiroje minimi jvairiis jmonés veiklos vertinimo
kriterijai, metodai, modeliai, rodikliai ir néra vienos sistemos, tinkancios visiems. Mokslininkai
dazniausiai iSskiria finansiniy santykiniy rodikliy analize, kaip vieng 1§ svarbiausiy jmonés veiklos
efektyvumo vertinimo budy, taciau vis populiaresni tampa kokybiniai efektyvumo vertinimo
metodai, o ypa¢ kompleksinis vertinimas, apimantis tiek kiekybinius, tiek kokybinius kriterijus.
Toliau darbe bus nagrinéjami jvairts populiartis jmonés veiklos efektyvumo vertinimo metodai,
modeliai, siekiant atskleisti optimaliy priemoniy rinkinj kelioniy organizavimo jmoniy veiklos

efektyvumui vertinti.

1.2.1. Imonés veiklos efektyvumo jvertinimas remiantis finansine analize

Finansin¢ analiz¢ yra vienas i§ tinkamiausiy biidy vertini jmonés veiklos efektyvuma, nes
ji leidzia nustatyti bendrovés veiklos finansinius aspektus, jvertinti esamg jmonés finansing padétj
ir perspektyvas, stiprigsias ir silpngsias jmonés puses. Nuosekli finansiné analizé — tai kelias |
ilgalaikj jmonés efektyvuma.

Pagal Juozaitien¢ (2007), finansiné analizé¢ padeda nustatyti jmonés finansing padétj, o
vadovaujantis gautais rezultatais gali biiti pritmami ekonomiskai ir finansiSkai pagrjsti sprendimai.
Placigja prasme finansinés analizés tikslas jvertinti jmonés finansing bikle ir pateikti pagristas,

18vadas, kurios padéty jmoniy vadovams didinti veiklos efektyvuma.
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Finansinés analizés svarbg pabrézia Buskeviciité ir Macerinskiené (2005), pateikdamos
tokj finansy analizés apibrézimg: ,,finansy analizé yra kompleksinis iikio subjekty finansinés bei
tkinés veiklos ir jos rezultaty tyrimas, siekiant tobulinti tiriamojo subjekto valdyma ir didinti jos
veiklos efektyvuma bei pelninguma. Toks tyrimas gali buti atlickamas naudojant informacijg apie
buvusig veikla, atlickama dabar ir perspektyvoje (Buskeviciiite ir Macerinskiené, 2005).

Svarbu pabréZti, kad atliekant jmonés finansing analizg, svarbig vieta uzima tinkamai
parengtos finansinés ataskaitos. Jei finansin¢ analizé atlickama vadovaujantis finansinémis
ataskaitomis, kurios neatskleidZia esamos realios jmonés padéties, tai turés neigiamy pasekmiy
imones efektyvumui ateityje. Neturint tikslios ir patikimos informacijos, negalima efektyviai
valdyti jmonés, kurti veiklos strategijy ir plany.

Atliekant yjmonés finansing analiz¢, galima nustatyti jos veiklos trilkumus ir jy atsiradimo
priezastis, numatyti perspektyvas bei naujas galimybes efektyviau dirbti, taiau tam bitina
pasirinkti tinkamus finansinés analizés metodus, sukurti svarbiausiy, jmoneés efektyvuma
atskleidZian¢iy rodikliy sistemg.

Analizuojant svarbu ne tik apskaiCiuoti konkrecius rodiklius, bet ir ieSkoti rodikliy
tarpusavio rysiy, kurie leisty numatyti veiksnius, galin¢ius nulemti jmonés veiklos efektyvumo
augimg. Finansiniai rodikliai gali biiti apskai¢iuojami taikant jvairias finansinés analizés riisis.

Bagdzitiniene¢ (2005); Buskeviciite ir Macerinskien¢ (2008); Janovi¢ (2012) i8skiria
tokius analizés tipus:

e Horizontalioji analize;
e Vertikalioji analiz¢;

e Santykin¢ analize.

Horizontaliosios analizés metu finansiniy ataskaity duomenys lyginami su praeity mety
duomentis, o skirtumas iSreiSkiamas absoliuciais arba santykiniais dydziais. Pasitelkus §ig analize
matyti finansiniy dydziy dinamika, taCiau nejmanoma jvertinti dél kokiy priezasciy jvyko
pakitimai. ,,Horizontalioji analizé¢ dazniausiai atlickama analizuojant balanso, pelno (nuostoliy),
pinigy srauty ataskaity duomenis 2—5 mety laikotarpiu® (Sal¢ius, 2009).

»Vertikaliosios (struktiirinés) analizés metu kiekvienas finansinés ataskaitos dydis
lyginamas su bendruoju baziniu tos ataskaitos dydziu, o gautas santykis iSreiSkiamas procentais.
DaZniausiai kitiems daliniams rodikliams apskai¢iuoti nustatomi tokie baziniai dydZiai: visas
Jmongs turtas, nuosavybe ir jsipareigojimai, pardavimy pajamos‘ (Rutkauskas, 2009). Pasitelkus
vertikaligja finansiniy ataskaity analiz¢ nustatomi jmonés finansavimo struktiiros poky¢iai, taip

pat, ar efektyviai naudojamas jmoné¢s turtas, pajamy ir sgnaudy struktira ir kt.

14



Horizontaliosios ir vertikaliosios analizés rezultatai sudaro pagrindg atlikti santyking
analiting analiz¢. Santykiné analizé — tai dviejy ar daugiau absoliutiniy rodikliy santykio
skaiCiavimas. Santykinis rodiklis gaunamas lyginant du ar daugiau dydzius, todél jis daug
tikslesnis nei absoliutus rodiklis. Pavyzdziui, vadovaujantis veiklos sagnaudy augimo tendencija,
galima daryti iSvada, kad jas biitina mazinti, ta¢iau sgnaudy augimo priezastimi gali biiti
pardavimo apimties augimas, o tg gali atskleisti santykinis rodiklis.

Santykiné analizé parodo, kaip susij¢ atskiri finansiniai rodikliai, todel atlikus §ig analize
galima placiau ir tiksliau jvertinti jmonés veiklos efektyvuma (Alekneviciené ir Jatkiinaite, 2006).
Remiantis santykiniais rodikliais galima palyginti skirtingy jmoniy veiklos rezultatus,
nepriklausomai nuo to, kuriai iikio Sakai jmoné priklauso, koks jos juridinis statusas, dydis.
Santykiniai rodikliai leidZia objektyviai ir pakankamai tiksliai jvertinti skirtingas jmonés veiklos
puses, atskleisti perspektyvas, priimti geriausius sprendimus (Sal&ius, 2009; AlekneviGiené,
2005). Svarbu pabreézti, kad santykiné analiz¢ labai svarbi nustatant priezastis, kurios tur¢jo jtakos
nagrinéjamy rodikliy pokyciams. Taigi santykine analiz¢ yra efektyvi priemoné, leidZianti jvertinti
Jmongs finansing padét] nepriklausomai nuo skirtingy veiksniy, kurie apibtuidina jmonés struktiirg,
dydj ar statusa.

Mokslingje literatiroje vyrauja skirtingos nuomonés, kokiais pagrindiniais rodikliais
remiantis tikslingiausia vertinti jmonés veikos efektyvuma. Autoriai iSskiria skirtingas finansiniy
rodikliy grupes, kurios gali biiti naudojamos jmones veiklos efektyvumo vertinimo procese (2
lentelé).

2 lentele
Finansiniy rodikliy grupés jmonés veiklos efektyvumui matuoti
Autoriai Finansiniy rodikliy grupés

N Finansinis efektyvumas vertintinas pagal veiklos pelningumo, rentabilumo ir
Slekiené, Klimaviciené, 2000 ) o
turto pelningumo rodiklius.

Vertinant jmonés efektyvuma sitiloma atsizvelgti | sanaudas, i$skiriama

Jewel, 2000 ) o

sanaudy lygio rodikliy svarba.

Pabréziama mokumo, likvidumo rodikliy svarba jmonés veiklos efektyvumo
Contino, 2001 )

analizés kontekste.

Rekomenduojama taikyti tokias finansiniy rodykliy grupes: pelningumo
Aleknaviciené, 2009 o o o o o o

rodikliai, savikainos rodikliai, turto rodikliai, mokumo arba likvidumo rodikliai.

Vertinti jmonés veiklos efektyvuma siiiloma naudojant pelningumo, kapitalo
Sakiené, Puleikiené, 2009 struktiiros ir skoly valdymo, pagrindiniy mokumo, turto naudojimo efektyvumo

bei rinkos vertés rodiklius.
Imoneés veiklos efektyvumui i§matuoti sitiloma naudoti sagnaudy lygio ir turto

Mackevicius ir kt., 2011 o
apyvartumo rodiklius.
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2 lentelés tesinys

Autoriai Finansiniy rodikliy grupés
I$skiriamos pagrindinés finansiniy santykiniy rodikliy grupés, naudojamos
Boguslauskas, 2011 jmonés veiklos efektyvumui vertinti: pelningumo; likvidumo; finansinés

struktiiros; aktyvumo.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais $altiniais.

Remiantis literatliros analize, galima iSskirti keturias dazniausiai minimas finansiniy
rodykliy grupes efektyvumo vertinimo kontekste: pelningumo, sagnaudy lygio, turto apyvartumo,
mokumo rodikliai.

Pelningumo rodikliai. Pelno siekimas yra vienas i§ pagrindiniy kiekvienos jmonés tiksly.
Juo domisi skirtingos jmongs interesy grupés: savininkai, vadybininkai, darbuotojai, kreditoriai,
investuotojai ir verslo partneriai. Pelnas dazniausiai laikomas svarbiausiu bet kurios jmonés
veiklos vertinimo kriterijumi. Gudaitis ir Zagunyté (2013), UrnieZius (2004) teigia, kad ,.pelnas
yra svarbiausias jmonés veiklos rodiklis, apibiidinantis jo darbo ekonomin;j efektyvumg. Pelno
rodiklis turi keletg iSraiSkos formy, kurios atskleidzia jvairios iikinés ir finansinés veiklos
efektyvuma®.

Imon¢je veiklos s€¢kmé daznai apibiidinama ne pelno dydziu, o jos pelningumu, nes
pelninga veikla yra pagrindas tolimesnei jmonés veiklos plétrai. Imonés pelningumas — vienas
Jmongs kapitalo, turto, finansavimo Saltiniy panaudojimo efektyvumo rodikliy. Taigi pelningumas
daznai apibiidinamas kaip, pelno ir tam tikro jmonés veiklos rodiklio, kuris susijes su pelnu,
santykis. Yra kelios pelningumo rodikliy grupés: pardavimy pelningumo, turto pelningumo ir
kapitalo pelningumo rodikliai (Gudaitis ir Zagunyte, 2013).

Imonés veiklos pelningumo rodikliai laikomi svarbiais, nes biitent jie rodo, kokj pelng
uzdirba akcininky investuoti pinigai. ,,Pelningumo rodikliai yra kompleksiniai, todél daZnai
nesitenkinama vien jy raidos analize konkrecioje jmong¢je, bet greta jos atlieckami palyginimai su
standartiniais tkio sektoriaus ar giminingy jmoniy rodikliais* (Juozaitien¢, 2007).

Pelningumo rodikliy svarba, matuojant jmonés veiklos efektyvuma, pabrézia Amel ir kt.
(2003). Jie pagrindinj démesj skirig nuosavo kapitalo rentabilumo rodikliui.

Sanaudy lygio rodikliai. Pelno didinimas tiesiogiai susijes su veiklos i§laidy maZinimu.
Kiekviena jmoné savo veiklos metu naudoja jvairius iSteklius. Imonés pelningumas priklauso nuo
S1y 1$tekliy panaudojimo efektyvumo — kuo daugiau pervezimo jmon¢ nuves kroviniy, tuo daugiau
pajamy gaus. Taciau pajamos neatsiejamos nuo tam tikry sgnaudy, kurios biitinos veiklai vykdyti.
Sanaudy lygio rodikliai atskleidZia jmonés sugeb€jimg taupiai naudoti turimus iSteklius.
»danaudas galima skirstyti pagal jvairius poZymius ir pagal tai apskaiCiuoti jvairius rodiklius®

(Mackevicius ir kt., 2011).
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Turto apyvartumo rodikliai. Kuo didesnis kapitalo apyvartumas, tuo greic¢iau veiklos
priemonés paverfiamos pinigais, kuriuos jmoné gali mokéti tieké¢jams, darbuotojams,
akcininkams ar skirti biudzetui, nes tai galimybé uzdirbti daugiau pelno. ,,Apyvartumo analizés
tikslas — jvertinti jmonés potencialg uzdirbti pajamy maksimaliai iSnaudojant apyvartos ciklo
galimybes* (Bagdzitiniené, 2005).

Pagal Mackeviciy (2007), ,,<....> turto apyvartumas daro didel¢ jtaka jmonés finansinei
buklei. Sis rodiklis gali bati skai¢iuojamas kartais ir dienomis. Remiantis finansine atskaitomybe
galima apskaiciuoti daugiau kaip 20 turto apyvartumo rodikliy*.

Turto apyvartumo rodiklius rekomenduojama skaiCiuoti ir vertinti tokia tvarka
(Mackevicius, 2006):

e viso turto;
e trumpalaikio turto;

e ilgalaikio turto.

Mokumo ir likvidumo rodikliai. Imonés veikla finansuojama nuosavu ir skolintu
kapitalu. Kuo didesnis turimy jsipareigojimy, palyginti su nuosavu kapitalu, santykis, tuo
rizikingesné yra jmonés padétis. Bagdzitinienés (2005) teigimu, ,,mokumas yra jmonés geb¢jimas
nustatytais terminais vykdyti visus jsipareigojimus, o su juo susijusi sgvoka ,,likvidumas* rodo
galimybes jmonés turtg paversti pinigais neprarandant balansinés vertés®.

Contino (2001) teigimu, jmonés veiklos efektyvuma tiksliausiai parodo santykiniai
finansiniai rodikliai. Vertinant jmonés efektyvumg svarbu vadovautis ne tik pelningumo
rodikliais, todél sitiloma skaic¢iuoti einamojo likvidumo koeficients.

Taigi apskaiciavus likvidumo grupés rodiklius, galima jvertinti jmonés mokumo rizika. Jei
jmongs turtas likvidus, t. y. ji galima skubiai parduoti ir gauti pinigy bei jy pakanka skoloms
padengti, tuomet jmon¢ yra laikoma mokia. Pagrindiniai mokumo grupés rodikliai yra padengimo
(bendrasis), kritinio jvertinimo (skubaus), pinigy bei apyvartinio kapitalo rodikliai
(Aleknaviciené, 2009).

Apibendrinant pateiktg informacija, galima teigti, kad jmonés veiklos efektyvumui matuoti
naudojami tiek absoliutieji, tiek santykiniai rodikliai. Nors pelningumo rodikliai atskleidzia
pagrindiniy jmonés veiklos procesy efektyvuma, taciau negalima apsiriboti vien Siy rodikliy
skai¢iavimu ir analize, nes pelnas yra jmonés veiklos rezultatas, kuris priklauso nuo daugelio
veiksniy, todel svarbu 1§ galybés rodikliy iSrinkti tuos, kurie labiausiai atspindi konkrecios jmonés
veiklos efektyvuma.

Be to, finansiné analizé — viena i§ pagrindiniy priemoniy vertinant jmonés veiklos

efektyvuma, nes leidzia nustatyti bendrovés finansinius rezultatus, jvertinti esamg padét; ir veiklos
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plétros galimybes. Kompleksiskai atliekant horizontaliaja, vertikaliaja ir santykine analize¢ galima

pakankamai tiksliai jvertinti jmonés veiklos efektyvuma.

1.2.2. Subalansuoty rodikliy modelis

Veiklos vertinimo sistemos diegimo svarbg pabrézia Franceschini ir kt. (2013), kurie
teigia, kad tokia sistema leidZia kontroliuoti jmonés tiksly jgyvendinima, ar tinkamai valdomi
iStekliai, ar tinkamai jgyvendinama valdymo strategija. Toks monitoringas leidzia pasiekti
geresniy rezultaty ateityje.

Subalansuoty rodikliy modelis paremtas 1990 metais Nolan Norton kompanijos atliktu
tyrimu ir apima ne tik tradicinius finansinius rodiklius, bet ir nefinansinius — operacinius rodiklius.
»Subalansuoty rodikliy modelis — tai konkretils, organizacijos strategijos iSmatuojami rodikliai,
kurie padeda organizacijai optimizuoti turimus iSteklius, siekiant maksimalios naudos. BSC
modelis padeda vizijg ir strategijg paversti tikslais bei rodikliais ir uztikrina balansa tarp ilgalaikiy
ir trumpalaikiy organizacijos tiksly, tarp finansiniy ir nefinansiniy rodikliy* (Daunoriene,
Zdanyte, ir Zekevi¢ien¢, 2007). Dananei ir Hosseini (2013) teigia, kad ,.subalansuoty rodikliy
sistema buvo sukurta siekiant jvertinti jmonés veiklos efektyvuma, suskirstant veiklos strategija i
keturias perspektyvas, priskiriant priemones padedancias jas jgyvendinti®. ,,Subalansuoty rodikliy
sistema — tai veiklos vertinimo matrica, skirta fiksuoti nefinansiniams ir finansiniams rodikliams,
kurie susieja yjmonés kritinius sekmés veiksnius su jmonés strategija“ (Houck ir kt., 2012). Pasak
Talebnia (2012), subalansuoty rodikliy modelis — ,,tai priemoné, kuria siekiama verslui padéti
valdyti augima, tikslus ir planus®. Kaplan ir Norton (1996) iSskiria keturias rodikliy kategorijas:
finansiniai rodikliai, klienty rodikliai (klienty pasitenkinimo lygis ir t. t.), vidiniy verslo procesy
rodikliai (kasty, kokybés ir t. t.) ir tobuléjimo, plétros, mokymosi rodikliai (strateginés
informacijos prieinamumas, darbuotojy pasitenkinimo lygis ir t. t.). Taigi subalansuoty rodikliy
modelis suteikia galimybe jmonés vadovams vertinti veiklg atsizvelgiant j keturis pagrindinius
aspektus, susiejant finansinius ir nefinansinius rodiklius. Svarbu pabrézti, kad visi elementai turi

biiti susieti su jmonés vizija ir strategija , jie turi deréti tarpusavyje (4 paveikslas.).
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Finansiniai
rodikliai

Vizija ir Vidiniai

strategija procesai

Tobuléjimas
ir plétra

4 paveikslas. Subalansuoty rodikliy rySys

Saltinis: sudaryta autores, remiantis Kaplan ir Norton, 1996.

Subalansuoty rodikliy modelis padeda atsakyti j tokius esminius klausimus:
¢ Finansai: d¢l ko jmon¢ atrodo finansiSkai patraukli savo investuotojams?;
e Klientai: kaip yjmon¢ turi atrodyti savo klientams, kad biity pateisinta (pasiekta)
vizija?;
e Vidiniai procesai: kokie verslo procesai turi buiti tobulinami, kad biity patenkinti
klienty ir investuotojy likesciai?;
e Tobul¢jimas ir plétra: kaip galima uztikrinti geb&jima tobuléti, kelti kompetencija

ir keistis, kad biity pateisinta (pasiekta) vizija?

Subalansuoty rodikliy sistemos privalumus ir trikumus apraSo jvairts uzsienio ir Lietuvos
akademinés bendruomenés nariy.

Kudreviciaus (2013) teigimu, ,,subalansuoty rodikliy sistema padeda jmonéms susieti jy
strateginius tikslus su vykdoma kasdienine veikla, jvertinti konkreCiy projekty vykdymo
tikslinguma, strategijg ir atlikti biitinus pakeitimus®. Sistema leidzia tinkamai reaguoti j klienty ir
akcininky likeséius ir poreikius bei optimizuoti vidinius procesus. ,,Sios sistemos taikymas
pirmiausia leidZia pakeisti jmonés strategija j konkrecius rodiklius arba priemones* (Shutibhinyo,
2013). Prie Sios sistemos privalumy galima priskirti ir jos suderinamumg su kitomis valdymo
priemonémis bei naudojimo patoguma.

Nepaisant visko sistema turi ir trilkumy. Talebnia (2012) pasigenda detalesnés finansinés

informacijos vertinimo, be kurio negalima sudaryti detalaus jmonés vaizdo. Morard ir kt. (2012)
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mini subalansuoty rodikliy modelio abstraktumo problemg, dél kurio gali biti keliamos
netinkamos iSvados. Sistema yra pernelyg paprasta ir apibendrinta, todél negalima detaliai
jvertintini jmonés efektyvumo ir vadovaujantis gautais rezultatais optimizuoti darbo.
Apibendrinant, galima teigti, kad subalansuoty rodikliy modelis yra pakankamai efektyvi
Jmongs efektyvumo vertinimo ir verslo valdymo priemong, kuri transformuoja jmonés vizijg ir
strategija ] konkrecias veiklos priemones, elementus ir padeda susieti darbuotojy poreikius ir norus
su jmongs tikslais. Sistema apima finansinius ir nefinansinius rodiklius, tac¢iau finansiné
informacija yra maZai nagrinéjama, o daugiausia démesio skiriama vidaus procesams, klienty

pasitenkinimui, tobulé¢jimui ir plétrai.

1.2.3. Kiti veiklos efektyvumo vertinimo metodai
Efektyvumo jvertinimas dvieju veiksniu multiplikatyviu modeliu

Imoné¢ savo turimus iSteklius gali naudoti ekstensyviai ir intensyviai. Jeigu jmonés veikla
pleC¢iama pritraukiant papildomus isteklius — vystymasis yra ekstensyvus, o jei jmonés veikla
pleciama geriau iSnaudojant turimus iSteklius — intensyvus (Girdzijauskas ir Jafimovas, 2006).

Valkausko (2007) teigimu, jmonés veiklos racionalumo lygj galima apskaiciuoti pagal formule:

Q arba P
ey e
PK + AK + F

Cia: E — jmonés veiklos efektyvumo (racionalumo) lygis, Q arba P — jmonés veiklos
rezultatas, iSreiSkiamas produkcijos kiekiu arba pelnu, PK — pagrindinis kapitalas arba ilgalaikis
materialusis turtas, AK — apyvartinis kapitalas arba trumpalaikis materialus turtas, F — darbo
uzmokescio fondas.

Sis rodiklis pertvarkomas j multiplikatyvy modelj, kuris parodo, kas turéjo didesne jtaka
veiklos plétrai — efektyvumo lygio ar verslo veiksniy apimties augimas. Taigi vertinant jmongs
veiklos rezultato pasikeitimg dél efektyvumo lygio ir verslo veiksniy apimties pasikeitimo,

taikomos tokios formulés:
AQ(E)arba AP(E) = (E; — Ep) *V;  (2)
Cia: AQ(E) arba AP(E) — efektyvumo lygio pasikeitimas, Eq;— efektyvumo lygis
ataskaitiniais ir baziniais metais, V; — bendryjy i$laidy apimtis ataskaitiniais metais.
AQ(V)arba AP(V) = (V; — V) xE, (3)
Cia: AQ(V) arba AP(V) — efektyvumo lygio pasikeitimas, V; — bendryjy islaidy apimtis
ataskaitiniais metais. (Valkauskas, 2013).
Taigi ekstensyvios plétros veiksniai yra kiekybiniai iStekliy panaudojimo rodikliai:

darbuotojy kiekis, jrangos kiekis, turto dydis, apyvartinés 1€Sos ir pan., o intensyvios plétros
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veiksniai — kokybiniai iStekliy panaudojimo rodikliai: darbo naSumas, apyvartumas, investicijy
graza ir pan. (Girdzijauskas ir Jafimovas, 2000).
Apibendrinant pateikta informacijg, galima teigti, kad dviejy veiksniy multiplikatyvaus
modelio pagalba galima jvertinti jmonés plétros strategijg ir kryptj.
Veiklos prizmés modelis
Veiklos prizmés modelis priskiriamas prie antrosios kartos veiklos vertinimo modeliy.
(Christauskas, Kazlauskiené, 2009). Sis modelis naudojamas pasirenkant esminius rodiklius, kurie
daro didziausig jtakg jmonés veiklai, jtraukiant juos j veiklos vertinimo procesg. Veiklos prizmés
modelis iSsiskiria tuo, kad j vertinimo procesg yra jtraukiama nauja sritis — interesy grupes indélis
1 imonés s€kme. Imoné ne tik kuria naudg interesy grupéms, bet ir kuria bei palaiko rysj su kitomis
interesy grupémis, norédama gauti jy indélj ;1 jmonés veiklg. Veiklos prizmé apima penkis
glaudziai susijusius aspektus (Christauskas, Kazlauskien¢, 2009):
e Suinteresuoty asmeny poreikiai — ,,kas yra svarbiausi jmonés veikla besidomintys
asmenys ir kokie jy poreikiai bei likesciai?*.
e Strategija—,kokig strategijg pasirinkti, kad biity patenkinti svarbiausiy suinteresuoty
asmeny poreikiai ir likesciai?.
e Veiksmai — ,,kokie svarbiausi procesai yra vykdomi ir kaip vyksta Siy procesy
tobulinimas?“.
e Galimybes — ,,kokiy galimybiy reikia s€kmingam procesy vykdymui uztikrinti?*.
e Suinteresuoty pusiy indelis — ,,Kokio indélio yra tikimasi 1§ suinteresuoty asmeny,

norint uzkrinti reikiamus geb&jimus?*.
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Pasitenkinimo

Suinteresuoty Saliy . ..
igyvendinimas

reikalavimai

 \

Strategijos

Suinteresuoty
Saliy
pasitenkinimas

Strategijos kryptys
Sprendimy vystymas

Procesai

5 paveikslas. Veiklos prizmés modelis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Neely, 2002.

Veiklos prizmés modelyje didelis démesys skiriamas suinteresuoty Saliy grupéms, t. y.
investuotojams ir klientams. Vadovaujantis Siuo modeliu j suinteresuoty Saliy grup¢ jtraukiami ir
jmong¢s darbuotojai, tarpininkai, tiekéjai ir net bendruomenés — tai leidzia nustatyti kokia reali
Jmonges padétis, prapleciant vertinimo sritj. Suinteresuoty Saliy indélis i§ visy penkiy modelio
vertinimo sri¢iy yra laitkomas esminiu modelio aspektu. Imoné per savo gyvavimo laikotarpj teikia
naudg ir kuria verte suinteresuotoms Salims, taciau tarp suinteresuoty Saliy ir jmonés gali biiti
sukurti tokie santykiai, kai jvairiis asmenys ir Salys yra naudingi jmonei.

Pasitelkus veiklos prizmés modelj yra suteikiama informacija jmonés strategijai kurti,
taCiau jvertinami ne visi jmonés s€kmingos veiklos veiksniai. Najmi ir kt. (2012) teigia, kad ,,nors
Sis modelis yra vienas i§ labiausiai zinomy ir pripazinty s¢kmingy veiklos vertinimo sistemuy,
modelio sistema néra pakankamai iSsami ir iSskirtiné, palaikant veiklos vertinimo sistemos
tinkamuma, efektyvuma ir veiksminguma*.

Taigi veiklos prizmés modelis yra paremtas penkiomis vertinimo sritimis, i§ kuriy
didziausias démesys yra skiriamas suinteresuoty Saliy indéliui, pabréZian¢iam naudingy santykiy

tarp jmong¢s ir suinteresuoty Saliy svarbag.
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Veiklos vertinimo matrica.

Veiklos vertinimo matricg (angl. Performance measurement matrix) pasiiile Keegan, Eiler
ir Jones, 1989. Vadovaujantis Siuo metodu sitiloma sudaryti jmonés veiklos vertinimo sistemag
panasiu principu kaip ir remiantis subalansuotyjy rodikliy modeliu. Imonés vertinimo rodikliai
grupuojami ] vidaus ir iSores, sgnaudy rodiklius ir tiesiogiai su sgnaudomis nesusijusius rodiklius.

»Matrica padeda atkreipti démesj ] netradicinius veiklos vertinimo matus — iSor¢s veiksnius
ir tiesiogiai su sgnaudomis nesusijusius veiksnius — ir geriau subalansuoti keturias iSskirtas
rodikliy grupes* (Vidickiené¢, 2004).

3 lentele

Veiklos vertinimo matrica

Nesusije su sagnaudomis rodikliai Susije su sgnaudomis rodikliai

L . Kainy konkurencingumas
Nuolatiniy klieny skaicius ) ) ) o
Santykinés projektavimo darby iSlaidos

‘0
5 Klienty skundy skaiius S )
iz ) ) ) Tiekéjy kainy lygis
UZimama rinkos dalis ) ) )
Santykiné darbo jégos kaina
Projektavimo ciklo trukmé ) )
_ ‘ . Projektavimo sgnaudos
2 Laiku atlikty uzsakymy dalis o
5 ) o Materialinés sanaudos
= I pirmo karto kokybiskai atlikty

n Gamybinés sgnaudos
uzsakymy skai¢ius

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Neely, 2002.

Verslo tobulumo EFQM modelis

Pazangiausiu verslo tobulumo modelius laikomas Europos kokybés vadybos fondo
tobulumo modelis (EFQM). EFQM modelis yra visame pasaulyje pripazinta valdymo sistema,
kuri leidzia organizacijai pasiekti uzsibréZtus tikslus remiantis veiklos vertinimu, padeda nustatyti
turimas spragas ir galimus sprendimus. Nors modelis priskiriamas prie visuomenés kokybés
vadybos srities, jis analizuoja Siuolaikinés organizacijos s€kmés veiksnius ir yra suprantamas kaip
organizacijos veiklos vertinimo modelis. Sis modelis yra saves vertinimo sistema, skirta jvertinti
organizacijy stiprigsias ir silpngsias puses. Savianalizé palygina jmonés veiklg ir rezultatus su
kompetencijos modeliu (Hillman, 1994). Dale ir kity autoriy (1996) teigimu, savianalizés pagalba
sukuriamas veiklos tobulinimo planas, kuris turéty biiti jtrauktas j organizacijos strateginj plang.

EFQM kompetencijos modelis susideda i§ ,,AStuoniy pagrindiniy kompetencijos taisykliy*
bendrojo kokybés valdymo principy, uztikrinanciy sékme strateginio valdymo procese, t. y.

orientavimasis ] rezultatus, démesys klientui, vadovavimas ir tiksly pastovumas, valdymas pagal
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procesus ir faktus, personalo apmokymas ir jtraukimas, nuolatinis mokymasis, inovacijos ir
tobuléjimas, partnerystés plétra ir jmonés socialin¢ atsakomybé¢ (Cetin, Sesen, 2012).

EFQM kompetencijos modelyje yra devyni vertinimo kriterijai. Penki 1§ jy yra
,»Galimybés®, apimantys tai, kg daro organizacija, ir keturi — ,,Rezultatai®, jskaitant tai, kas
organizacijai sekasi. EFQM kriterijai yra apibrézti taip:

e Lyderysté: geri vadovai kuria organizacines vertybes ir sistemas, reikalingas
tvariam konkurencingumui, ir palengvina misijos ir vizijos jgyvendinima.

e Politika ir strategija: efektyvios organizacijos jgyvendina savo misijg ir vizija,
pasitelkdamos j suinteresuotgsias Salis orientuotg strategija.

e Personalas: efektyvios organizacijos valdo, plétoja ir atskleidzia visg savo
darbuotojy potencialg per sagziningumg ir lygybe.

e Partnerystés ir iStekliai: efektyvios organizacijos planuoja valdyti iSorés
partnerystes, tiekéjus ir vidinius iSteklius, kad paremty politikg ir strategija.

e Procesai: efektyvios organizacijos projektuoja, valdo ir tobulina procesus, kad
patenkinty savo klientus ir kitas suinteresuotgsias Salis.

e Klienty rezultatai (klienty pasitenkinimas): efektyvios organizacijos matuoja ir
pasiekia klientams svarbius rezultatus.

e Rezultatai darbuotojams (darbuotojy pasitenkinimas): efektyvios organizacijos
matuoja ir pasiekia darbuotojams svarbius rezultatus.

e Visuomenés rezultatai (visuomenés pasitenkinimas): efektyvios organizacijos
matuoja ir pasiekia visuomenei svarbius rezultatus.

e Pagrindiniai veiklos rezultatai: efektyvios organizacijos matuoja ir pasiekia

rezultatus, kurie atskleidzia pagrindinius jy politikos ir strategijos elementus (Tajri, 2005).
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GALIMYBES REZULTATAI

>
(
Personalo Klienty
valdymas pasitenkinimas | |
Politika ir Procesy Darbuotojy Verslo

Lyderysté

pasitenkinimas [7| rezultatai

strategija valdymas

Istekliy Poveikis
valdymas visuomenei

6 paveikslas. Galutinis EFQM modelio variantas

Saltinis: sudaryta autores, remiantis Conti, 2011.

Taigi pagrindiné §io modelio prielaida yra ta, kad geri organizacijos rezultatai, susij¢ su
veiklos rezultatais, klientais, darbuotojais ir visuomene, pasiekiami nukreipiant zmones, politika
ir strategija, partneryste ir iSteklius bei procesus per tinkamg vadovavima.

SERVQUAL metodika

SERVQUAL modelis — tai priemong, skirta jvertinti klienty likescius ir suvokimg apie
paslaugy kokybe¢ paslaugy ir mazmeninés prekybos organizacijose. Anot Parasuraman ir kt.
(1988), SERVQUAL metodika gali biiti placiai taikoma, kaip ,,skeletas*, kurj galima pritaikyti
konkrecios organizacijos vertinimo poreikiams. Priemong sudaro trys dalys: pirmaja dalj sudaro
22 klausimai lukesCiams jvertinti; antrgjg dalj sudaro 22 klausimai, skirti suvokimui jvertinti; o
paskutin¢je dalyje pateikiamas vienas klausimas, siekiant jvertinti bendrg paslaugy kokybe.
Pirmoje SERVQUAL modelio versijoje buvo pateikta deSimt dimensijy, kurios palaipsniui buvo
apibendrintos iki penkiy, autoriy teigimy, padedanciy klientams vertinti paslaugy kokybe,

nepriklausomai nuo paslaugos rusies (4 lentel¢).
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4 lentelé

Paslaugy kokybés vertinimas SERVQUAL metodika

Dimensija Apibudinimas
Apciuopiamumas Fizinés galimybés, jranga ir personalo iSvaizda
Patikimumas Sugeb¢jimas patikimai ir tiksliai atlikti paslauga
Reagavimas Skubus ir efektyvus paslaugos suteikimas
Tikrumas, garantija Darbuotojy bruozai, kurie puosel¢ja pirkéjy pasitikéjima

(pavyzdziui, detalus paslaugos iSmanymas, mandagumas ir
patikimas elgesys)

Individualus démesys Individualus démesys ir geb¢jimas suteikti kiekvienam pirkéjui
paslaugas pagal jy poreikius

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Leyland, Watson ir Kovan, 2016.

Taigi SERVQUAL modelis sukurtas vadovaujantis poziiiriu, kad vertinant paslaugos
kokybe svarbiausia yra tai, kaip paslaugos kokybe supranta klientai, vartotojai. Sis paslaugy
kokybés jvertinimas apibréziamas kaip vartotojy likesCiy ir jiems suteiktos paslaugy kokybés
neatitikimas (spraga) ir remiasi penkiomis dimensijomis: apciuopiamumas, patikimumas,
reagavimas, tikrumas, garantija, individualus démesys.

Apibendrinant galima teigti, kad yra daugybé metody, modeliy jmonés veiklos
efektyvumui jvertinti. Kiekvienas metodas turi savo privalumy ir trikumy, atsizvelgiama j
skirtingus vertinimo kriterijus ir rodiklius — vieni kritikuojami dél sudétingumo, kiti dél svarbiy
vertinimo sri¢iy nejtraukymo j modelj. Butent tai padaré jtakg vertinimo kokybei ir tikslumui, nes

vieni paremti vien kiekybine analize, kiti orientuoti ir } kokybinius kriterijus.

1.3. Imoniy veiklos efektyvumo vertinimo metodu lyginamoji analizé

Ivairis autoriai iSskiria skirtingus veiksnius, kriterijus, metodus jmonés efektyvumui
jvertinti. Nors galima surasti nemazai panaSumy, taciau identiSky nuomoniy apie pagrindinius
organizacijos efektyvumga lemianéius kriterijus néra. Siame poskyryje bus nustatyti daZniausiai
minimi kriterijai jmonés efektyvumo vertinimo kontekste, atsizvelgiant | efektyvumo vertinimo

modelius ir jvairiy autoriy nuomones.
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5 lentelé

Imoniy efektyvumo vertinimo kriterijai, palyginimas / analizé
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Vidiniai
organizacijos + + + 3
procesai
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Darbuotojai + + + 3
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. .. + + 2
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[vaizdis ir
. + 1
reputacija
Laikas + 1

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje pateiktais Saltiniais.

Kaip matyti i§ 5 lentelés duomeny, dazniausiai pasikartojantis jmonés efektyvumo
vertinimo kriterijus yra jmonés finansin¢ bukle. Daugelis autoriy mano, kad jmonés veiklos
efektyvumas gali biiti matuojamas remiantis jvairiais finansiniais ir ekonominiais rodikliais, o

finansiné analiz¢ neatskiriama kiekvieno vertinimo metodo dalis. Taigi, kaip jau buvo minéta
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anksc€iau, finansiné analizé yra vienas 1§ tinkamiausiy budy jmonés veiklos efektyvumui vertini,
nes ji leidzia nustatyti bendrovés veiklos finansinius aspektus, jvertinti esama jmonés finansing
padétj ir perspektyvas, stiprigsias ir silpngsias jmoneés puses.

Nepaisant finansinés analizés svarbos, mokslininkai vis dazniau kritikuoja jmonés
efektyvumo vertinimg, paremta vien finansine analize, ir pabrézia kokybiniy efektyvumo
vertinimo metody svarbg, ypa¢ kompleksiniy vertinimy, apimanciy tiek kiekybinius, tiek
kokybinius kriterijus. IS 5 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad autoriai papildomai iSskiria
tokius jmonés efektyvumo vertinimo kriterijus:

e Vidiniai organizacijos procesai;
e Klienty pasitenkinimas;

e Darbuotojai;

e Vadovavimas;

e Produkto ar paslaugos kokybe¢;
e Visuomeneés pasitenkinimas;

e IStekliy panaudojimas.

Taip pat nors kartag buvo minéti tokie jmones efektyvumo vertinimo kriterijai:
e Strategijos jgyvendinimas;
e Mokymasis ir tobuléjimas;
e Bendras rezultatas;
e Inovacijos;
e Kastai, sgnaudos;
e Kaina;
e ]vaizdis ir reputacija;

e Laikas.

Gautus rezultatus tikslinga apibendrinti atlikus jmonés veiklos vertinimo sistemy

palyginimg pagal vertinimo kriterijus.
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6 lentelé

Imoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy iSmatavimo modeliuose palyginimas

JMONES VEIKLOS VERTINIMO MODELIAI
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Finansiné biklé + + + + + + 6
Strategijos jgyvendinimas + + + + 4
Vidiniai organizacijos procesai + + + + + 5
[Soriniai organizacijos procesai + + + + 4
Klienty pasitenkinimas + + + + + 5
Kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas + + + 3
Darbuotojai + + + 3
Mokymasis ir tobuléjimas + + 2
Vadovavimas + 1
Produkto ar paslaugy kokybé + 1
Bendras rezultatas + 1
Inovacijos + + 2
Visuomenés pasitenkinimas + 1
Ivaizdis ir reputacija + 1
I$ viso 1 6 3 6 8 11 7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bagdzifiniené, 2005; Janovi¢ (2012); Franceschini ir kt.,
2013; Kaplan ir Norton,1996; Talebnia, 2012; Valkauskas, 2007; Neely, 2002; Hillman, 1994,
Parasuraman ir kt.,1988, Leyland, Watson ir Kovan, 2016 ir kitais.

DaZzniausiai pasikartojantys jmonés efektyvumo vertinimo kriterijai — jmonés finansiné
buklé, vidiniai organizacijos procesai, klienty pasitenkinimas — jeina ] beveik visy vertinimo
metody struktiira.

Velgi tarp dazniausiai minimy jmonés efektyvumo vertinimo kriterijy yra jmongés
finansinés buklés vertinimas. Jis nepatenka tik ] SERVQUAL modelio struktiira, kuri orientuota

vertinti paslaugy sektoriaus jmoniy veikla.
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Vidiniai ir iSoriniai jmonés procesai taip pat patenka tarp daZniausiai minimy jmonés
efektyvumo vertinimo kriterijy. Visy pirmg iSskiriama iSoriniy jmonés procesy vertimo svarba,
kuri patenka j 5 1§ 6 efektyvumo vertinimo modeliy struktiirg. I[Soriniai jmonés procesai minimi 4
kartus.

Vidiniy jmonés procesy koordinavimas labai svarbus sékmingam jmonés veiklos
vystymui. Su Siuo kriterijumi tiesiogiai susijgs darbuotojy vertinimas, kuris minimas 3 kartus.
Kalbant apie iSorinius procesus, jie tai pat atlicka gana svarby vaidmenj jmonés efektyvumo
vertinimo procese. Jmonés rysiai su klientais, tiekéjais ir t. t. yra grindziami procesais, todél iy
procesy vertinimas yra svarbus aspektas kuriant jmonés efektyvumo vertinimo sistema.

Klienty pasitenkinimas — vienas i§ svarbiausiy jmonés sékmei jtaka daranciy veiksniy.
Jeigu klientas patenkintas, didé¢ja tikimybeé, kad jis gri§ arba pritrauks naujy klienty i§ savo
aplinkos, o dél to augs ir jmonés pardavimai, bus sukuriama didesné graza. Todél jmoné turi
sistemiSkai planuoti ir atlikti savo klienty pasitenkinimo lygio analize, rinkti duomenis, palaikyti
griztamajj ry§j. Sis kriterijus siejamas su tokiais kriterijais kaip kaina, jvaizdis ir reputacija, laikas,
produkto ar paslaugy kokybé, nuo kuriy daugiausiai ir priklauso klienty pasitinkinimas bei
lojalumas.

Strategijos jgyvendinimas minimas keturiuose jmonés efektyvumo vertinimo modeliuose.
Strategijos jgyvendinimo vertinimas yra vienas 1§ pagrindiniy jmonés veiklos vertinimo kriterijy
holistiniame jmonés veiklos vertinime. Sis kriterijus turi bati jtrauktas j veiklos vertinimo
modelius, nes sglygoja jmonés s€kme bei konkurencinguma rinkoje.

Pagal pasikartojimo daznj, toliau galima iSskirti tokius kriterijus: kity suinteresuotyjy saliy
pasitenkinimas, darbuotojai. Darbuotojai yra pagrindinis jmonés iSteklius, ypacC paslaugy
sektoriaus jmonése, nes darbuotojai kuria produktus, parduoda paslaugas, aptarnauja klientus, jy
pastangomis siekiami rezultatai. Budrikien¢ ir Paliulyté (2012) teigia, jog ,,pagrindinés priezastys,
susijusios su jmonés vidinés aplinkos poky¢iais, yra netinkama jmonés vadybininky kompetencija
ir nepakankamai efektyvus jmonés valdymas.* Kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas susij¢s
su tiekimo grandinés efektyvumu, investuotojy ir akcininky pasitenkinimu, kuri lemia bendras
Jmon¢s veiklos rezultatas ir pan.

Kiti kriterijai, tokie kaip vadovavimas, produkto ar paslaugy kokybé, bendras rezultatas,
inovacijos, visuomenés pasitenkinimas, kastai, sgnaudos, iStekliy panaudojimas, kaina, jvaizdis ir
reputacija, laikas minimi jmonés efektyvumo modeliuose nuo 0 iki 2 karty, taciau logiska, jog jie
daZniausiai susiejami su pagrindiniais ir reikSmingiausiais jmonés efektyvumo vertinimo
kriterijais.

Susiejus jmonés efektyvumo vertinimo modeliy ir autoriy nuomoniy lyginamasias

analizes, 1SrySkéja rezultatai, kurie pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé

Imoniy efektyvumo vertinimo kriterijy svarba
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 5 ir 6 lenteliy duomenimis

Taigi atsizvelgiant j 5 lentelés duomenis, papildomai galima i$skirti produkto ar paslaugos
kokybe, kuri glaudZiai susijusi su klienty pasitenkinimu ir i$tekliy panaudojimu. Vélgi iSskiriama
Jmongs finansinés buklés svarba jmonés efektyvumo vertimo procese.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslininkai daZniausiai iSskiria finansiniy santykiniy
rodikliy analizg, kaip vieng i§ svarbiausiy jmonés veiklos efektyvumo vertinimo buidy, taciau vis
populiaresni tampa kokybiniai efektyvumo vertinimo metodai, ypa¢ kompleksinis vertinimas,

apimantis tiek kiekybinius, tiek kokybinius kriterijus.
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2. KELIONIU ORGANIZATORIU IR AGENTURU VEIKLOS
EFEKTYVUMO VERTINIMO MODELIO KURIMO TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos specifika

Nagrin¢jant kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvuma,
reikéty trumpai apibrézti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy sampratas.
Valstybinio turizmo departamento jsakyme ,.D¢l kelionés organizavimo paslaugy teikimo
taisykliy*“ nurodoma, kad kelionés organizavimo paslauga — ,veikla, kurig sudaro kelionei
reikalingy turizmo paslaugy jgijimas ir pardavimas, turizmo paslaugy pakety rengimas, reklama
bei pardavimas ir papildomy paslaugy, susijusiy su kelionés organizavimu, teikimas* (Lietuvos
Respublikos turizmo jstatymas, aktuali redakcija, 2020), tuo tarpu kelioniy agentiiros veikia kaip
tarpininkai, parduodantys dazniausiai stambiy kelioniy organizatoriy organizuojamas keliones.

Prie stambiausiy galima priskirti tokius Lietuvoje veikiancius kelioniy organizatorius:
»Novaturas®, , Teztour, ,Kidy-Touras®, ,,Itaka®. Sios jmones yra jvykdziusios draudiming
prievole, leidzianCig uzsakyti Carterinius skrydzius. Tokie stambiis kelioniy organizatoriai
daZniausiai uzsiima tik kelioniy planavimu, o pardavimus palieka kelioniy agentliroms, mazesnés
kelioniy organizavimo jmonés neretai teikia ir kelioniy agentiiros paslaugas.

Taigi vertinant kelioniy organizavimo jmoniy ir kelioniy agenttiry veiklos specifika,
reikéty susipazinti su kokiomis iSorinémis problemos susiduria turizmo jmongs, kokie veiksniai
turi didelés jtakos ymonés veiklai. ISoriniai veiksniai kyla uZ jmonés riby ir daro tiesioging jtaka
jmonés veiklos rezultatams. Sie veiksniai nustato verslo galimybes ir apribojimus. Pagal Krivkos
(2013) atlikta ekonominés krizés poveikio Lietuvos iikio Sakoms tyrimg iSskiriamos trys jmonés
bendrai veiklai jtakg turin€ios veiksniy grupés, kurias salygoja iSoriné¢ verslo aplinka:
ekonominiai, politiniai ir kiti rinkos veiksniai (8 lentel¢).

8 lentele
Nemokumo formavimgsi kelioniy organizavimo jmonése sqlygojantys isoriniai veiksniai
Veiksniy grupé Veiksniai
Ekonominiai Ekonominis nuosmukis, infliacijos augimas, mokesCiy
didinimas, BVP maz¢jimas, krizés
Politiniai Nestabili politiné situacija visame pasaulyje, sugrieztéjes

veiklos reguliavimas.
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8 lenteles tegsinys

Veiksniy grupé Veiksniai
Rinkos ir kiti Auganti vietiné ir tarptautiné konkurencija, svarbiy klienty
praradimas ar partneriy praradimas, paklausos maz¢jimas.
Kiti veiksniai Karas, stichinés nelaimés turisty pamégtuose regionuose,
epidemijos, pandemijos.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Jurkaitiene, Kiyak ir Bruzaite, 2017.

Kelioniy organizavimo verslas, visy pirma, priklauso nuo veiklos reguliavimo, nes
kelioniy organizatoriai turi atitikti kelioniy departamento keliamus grieztus reikalavimus.
Pagrindiné tokiy jmoniy licencijos gavimo salyga — nustatytas veiklos draudimas, kad klientai
nenukentéty, pavyzdziui, jmonés bankroto atveju, o tai nemaza investicija. Kelioniy agentiiroms
Siuo atveju paprasciau, nes uz kelione atsako kelioniy organizatorius, kurio kelion¢ parduodama
tarpininkaujant.

Visg turizmo versla stipriai veikia ekonominé ir politiné padétis, esanti tiek Salyje, tiek uz
jos riby. Keliautojy elgsenai jtaka daro jy turimos galimybeés, taip pat ekonoming ir politinés
padétis regionuose, kur planuojama keliauti, nes Zmonés daZniausiai nelinke keliauti, kur nesijaus
visiskai saugiai.

Ypac reikSmingas pavyzdys, kaip iSorinis veiksnys gali stipriai paveikti verslg, tai —
pasauliné¢ koronoviruso (COVID-19) pandemija. Nesuvaldytas virusas ir pasaulinis karantinas
smog¢ visai pasaulinei ekonomikai, ypa¢ nukentéjo turizmo verslas. Jeigu gamybos, transporto ar
kitos jmonés, mazindamos pajéguma bando iSgyventi, tai kelioniy organizatoriai ir kelioniy
agentlros uzsaldo savo veikla. Mazos jmonés, neturédamos pakankamai atsarginio kapitalo,
negali iSlaikyti darbuotojy, kol sektorius veél galés dirbti. Pasaulio kelioniy ir turizmo taryba
perspé€jo, kad dél COVID-19 pandemijos visame pasaulyje gali sumazéti 50 milijony darbo viety
kelioniy ir turizmo pramonéje (BBC, 2020).

Pagrindiné turizmo sektoriaus jmoniy efektyvumo ir konkurencingumo salyga yra
galimybe savo klientams pasiiilyti sprendimus, atitinkanc¢ius jy likescCius ir atrodancius patraukliai
kainos atzvilgiu, kad netekty nusivilti. Viskas prasideda nuo jmonés matomumo, marketingo, o
galiausiai keliamas tikslas, kad kiekvienas atsitiktinis keliautojas tapty nuolatiniu. Siame versle
ypac¢ daug priklauso nuo zmogiskyjy iStekliy kompetencijos.

Koks kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy skaiCius ir jo kaita Lietuvoje
atskleis diagramos, sudarytos pagal Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenis

(2020).
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7 paveikslas. Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizatoriy jmoniy skaicius.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis,
2020.

Matome, kad kelioniy agentiiry ir kelioniy organizatoriy jmoniy skaicius, su iSimtimis
2012 metais, stabiliai augo iki 2014 mety, o véliau pradéjo nuosekliai mazéti ir 2018 metais grjzo
prie 2011 mety ribos. Tai galima susieti su griezt¢janciu Sios veiklos reguliavimu, ne visos jmonés
tur¢jo galimybes jvykdyti Turizmo departamento keliamas naujas sglygas. Dazniausiai tai yra

susije su sunkumais gauti draudima, kuris uztikrinty turizmo jmonés prievoliy jvykdyma.
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8 paveikslas. Turisty, pasinaudojusiy kelioniy agentury ir kelioniy organizatoriy paslaugomis,
skaicius | tukst.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis,
2020).

8 paveiksle matyti, kad nuo 2013 mety zenkliai augo turisty, pasinaudojusiy kelioniy
agentiiry ir kelioniy organizatoriy paslaugomis, skaicius, o per 2018 metus pasieké beveik pusés
milijono keliautojy 1§ Lietuvos ribg. Taigi augantis turisty skaiCius tenka mazéjanciam skaiciui
kelioniy agentiiry ir kelioniy organizatoriy. Verslas dar neseniai buvo perspektyvus, o s€¢kme
didzigja dalimi priklausé€ nuo pacios jmonges sprendimy didinant savo konkurencinguma. DidZiulis
keliautojy skai¢ius leido visiems atrasti savo klienta ir dedant pastangas i§laikyti jj. Zinoma, viskas
kardinaliai pasikeité dél pasaulinés pandemijos ir 2020 mety Lietuvos Respublikos statistikos
departamento duomenys bus visiSkai kitokie. Mazés ir keliavusiy skaiius ir paciy kelioniy
agentiiry bei kelioniy organizatoriy skaicius. Nors susidaré nepalankus metas tirti turizmo
sektoriy, nes surinkti duomenis bus sunku, taciau esama padétis gali atskleisti papildomos
informacijos apie jmoniy sprendimus ir galimybes islikti per §j laikotarpj.

Bet kuriuo atveju nuoseklus jmonés veiklos efektyvumo vertinimas gali suteikti pranaSuma
pries tiesioginius konkurentus ir sukurti rezervg nenumatytoms situacijoms, kurioms turizmo

verslas labai jautrus.
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2.2. Kelioniy organizatoriy ir agentiiry tyrimo organizavimo procesas

Siame poskyryje yra pateikiamas tyrimo metodologinis pagrindimas. Kardelis (2007)
metodologijos sgvoka apibrézia kaip teorijg, kuri nagrinéja mokslinio paZinimo procesg ir jo
principus bei mokslinio tyrimo metodus ir technika.

ISanalizavus moksling literatiirg, buvo nustatyti pagrindiniai jmoniy efektyvumo vertinimo
kriterijai. Tarp svarbiausiy jmonés efektyvumo vertinimo kriterijy pateko finansiniai rodikliai,
strategijos jgyvendinimas, vidiniai organizacijos procesai, iSoriniai organizacijos procesai, klienty
pasitenkinimas, darbuotojai, produkto ar paslaugy kokybe¢, iStekliy panaudojimas. Taip pat galima
18skirti kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinima, mokymasi ir tobul¢jima, vadovavima, inovacijas,
kastus, sagnaudas.

Taigi i1Sskyrus svarbiausiy jmonés efektyvumo vertinimo kriterijy saraSg, tikslinga
apibrézti galimas S$iy kriterijy matavimo priemones, rodiklius. Kuriant kelioniy agenttiry ir
kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo modelj, rekomenduojama atsakyti j Siuos
klausimus: kas bus vertinama ir kaip vertinama.

Finansiné analiz¢ atlickama skai¢iuojant jvairius finansiniy rodiklius, lyginant skirtingy
laikotarpiy duomenis, o visa informacija gaunama i§ jmonés atskaitomybés ataskaity. Galima
18skirti pelningumo rodiklius, sgnaudy lygio rodiklius, turto apyvartumo rodiklius, mokumo ir
likvidumo rodiklius, kurie leidZia (padeda) jvertinti jmonés finansing biiklg. Tuo tarpu analizuoti
nefinansinius kokybinius kriterijus sudétingiau, nes jie daznai kiekvienoje jmonéje gali biiti
unikaliis ir sunkiau apibréziami, ypac¢ kalbant apie jy reikSme, matavimo priemones, rodiklius.

Procesas — ,tai zingsniy seka, ] kuria jeinantys duomenys (informacija, medZiaga,
produktas) 1§ pirminés biisenos pavirsta ] naujg galuting buseng® (Vanagas, 2004). ,,Procesy
gerinimas yra raktas ] organizacijos veiklos gerinimg“ (Kohlbacher, Gruenwald, 2011). Kuo
sklandziau jmonéje vyksta procesai, tuo efektyvesné jos veikla. Procesy vertinimas turi buti
atlickama kaip jmanoma dazniau, nustatant veiklos nesklandumus ar ieSkant naujas procesy
vykdymo galimybes. Proceso efektyvumas gali biiti vertinamas atsizvelgiant | prastovas, sugaista
laika, kaing, klaidy skaiCiy, darbuotojy pasitenkinimo lygj, nes, Vanago (2004) teigimu,
vadovaujantis jvairiais atliktais tyrimais nustatyta, kad didzioji dalis (apie 85 proc.) kokybés
problemy susijusios su vadybos klaidomis ir tik apie 15 proc. — su darbuotojy atsakomybe.

Imonés strategijos jgyvendinimo vertinimas turi atsakyti j klausima, ar strateginiai tikslai
atsiskleidzia bendroje jmonés veikloje ir jos rezultatuose. Organizacijos veiklos vertinimas —
suderinti veiklos valdymo procesai, siejantys strategija su jos jgyvendinimu.

Kalbant apie jmon¢s efektyvumo vertinimo kriterijus, jie daznai yra tarpusavyje susije ir
Ju rodikliai gali kartotis. Pavyzdziui, su vidiniais jmonés procesais tiesiogiai susijes darbuotojy
vertinimas, o su iSoriniais procesais — klienty pasitenkinimas. Tod¢l galima iSskirti tokius
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daZniausiai minimus ir placiai naudojamus jmonés efektyvumo vertinimo rodiklius, atsizvelgiant

1 analizuojamg sektoriy, kuriuos galime priskirti prie vieny ar kity kriterijy:

Nuolatiniy pirkéjy skaicius;

Vartotojy skundy skaicius;

Klienty, darbuotojy, kity suinteresuotyjy Saliy apklausos, atsiliepimai;
Rinkos dalis;

Kainy konkurencingumo lygis;

Tiekéjy kainy lygis;

Santykin¢ darbo jégos kaina;

Laiku atlikty uzsakymy procentas;

IS pirmo karto kokybiskai atlikty uzsakymy skaicius;
Turto dydis;

Darbuotojy kiekis;

Darbuotojy indélis  bendra jmonés veiklos rezultata;
Indelis j kvalifikacijos kélima;

Kainos ir kokybés santykis;

Matomumas ir Zinomumas;

Investicijy ] inovacijas ir jy grazos santykis.

Atsizvelgiant ] analizés rezultatus, 9 lentel¢je pateikiamas iSskirty jmonés efektyvumo

vertinimo kriterijy ir jiems priskirty rodikliy sarasas. Sie kriterijai ir rodikliai bus optimizuoti

kelioniy organizatoriy ir kelioniy agentiiry veiklos efektyvumo vertinimui atlikus sektoriaus

specialisty apklausa.

9 lentelé

Imoniy efektyvumo vertinimo kriterijy ir rodikliy sqrasas

Kriterijai Rodikliai

Finansiné buklé Pelningumo rodikliai

Sanaudy lygio rodikliai
Turto apyvartumo rodikliai
Mokumo ir likvidumo rodikliai

Piniginiai rezervai

Strategijos jgyvendinimas Strategijos suprantamumas

I8kelty strateginiy tiksly ir rezultaty palyginimas
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9 lentelés tesinys

Kriterijai

Vidiniai organizacijos procesai

[Soriniai organizacijos procesai

Klientai

Kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas

Darbuotojai

Mokymasis ir tobuléjimas

Vadovavimas

Produkto ar paslaugy kokybé

Bendras rezultatas

Inovacijos

Rodikliai

Vidiniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas
Vidiniy operacijy efektyvumas. Nereikalingy operacijy skaicius
Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos
Darbuotojy pasitenkinimo lygis

[Soriniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas
[Soriniy operacijy efektyvumas. Atmetimy skaicius
Klienty atsiliepimai, apklausos

Grjztamasis rysis, atsiliepimai

Lojaliy klienty dalis

Pelno augimas

Ivaizdzio augimas

Uzimama rinkos dalis

Investicijos

Darbuotojy pasitenkinimo lygis (atsiliepimai)
Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas)
Darbuotojy indélis j bendra jmonés veiklos rezultata
Klienty atsiliepimai

Darbuotojy apmokymai (periodiskumas, laikas)
Indélis i kvalifikacijos kélima

Kvalifikuoty darbuotojy dalis

Pelno, pajamy kitimas

Darbuotojy rotacija

I8kelty strateginiy tiksly ir rezultaty palyginimas
Klienty atsiliepimai

Kainos ir kokybés santykis

Skundy skaiéius

Pelningumas

Darbuotojy skaiciaus kitimas

Prekinio Zenklo Zinomumas, matomumas
Investicijy ] inovacijas ir jy grazos santykis

El. komercijos efektyvumas
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9 lentelés tesinys

Kriterijai Rodikliai
Visuomenés pasitenkinimas Ekologiniai standartai
Socialinés garantijos
Socialiné parama, labdaros projektai
Sumokami mokesciai
Darbo viety skaiCius
Kaina Kainos konkurencingumas
Kainos ir kokybés santykis
Ivaizdis ir reputacija Jmonés matomumas
Internetinés svetainés reitingas
Prekinio zenklo Zinomumas
Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas)
Atsiliepimai (neigiamy ir teigiamy atsiliepimy santykis)
Laikas Reagavimo j uzklausas laikas
Laikas nuo kliento uzklausos iki sprendimo
Sugaisto laiko dalis (klaidos, blogi sprendimai)
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis darbe analizuotais 3altiniais.

Sudaryta bendroji jmonés veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy ir rodikliy sistema bus
adaptuota Lietuvoje veikianc¢iy kelioniy organizavimo jmoniy ir kelioniy agentiiry veiklos
efektyvumui vertinti, atlikus sektoriaus tyrimg pagal turimus duomenis.

Tyrimai pagal naudojamus metodus yra suskirstyti ] kiekybinius ir kokybinius. Krathwohl
(2002) teigimu, Siy sgvoky pagrindu yra apibréziami skirtingi pozitriai j tyrima. Kiekybinio
tyrimo atveju siekiama patvirtinti hipoteze, o kokybinio tyrimo atveju priimtinesni i$ situacijy,
reiSkiniy analizés kylantys paaiskinimai.

Siame magistro darbe bus atliktas kokybinis tyrimas, kuris remsis kiekybiniy metody
pagalba surinkty pirminiy duomeny analize. Duomenims surinkti naudojama apklausa.

Tyrimo tikslas — sudaryti veiklos efektyvumo vertinimo modelj, pritaikyta kelioniy
organizavimo jmonéms ir kelioniy agentiroms.

Anketinei apklausai atlikti buvo suformuluoti uzdarieji ir atvirieji klausimai. Anketos
respondentai — jmoniy vadovybé (turizmo sektoriuje dirbantys specialistai, vadovai, finansininkai,
kuriy atsakymai reikSmingi ir objektyviis). Anketa siun¢iama pagal galimybe¢ visoms Lietuvos
kelioniy agentiroms ir kelioniy organizatoriams. Anketos sukurtos pasinaudojant

www.apklausa.lt interneto svetainés paslaugomis.
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Apklausa susideda i§ respondenty charakterizavimo klausimy, taip pat klausimy, susijusiy
su jmonés atlickamu veiklos efektyvumo vertinimo procesu, ir klausimy, skirty nustatyti

pagrindinius kelioniy agenttry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo kriterijus.

10 lentelé

Anketos struktiira

Klausimy paskirtis
Respondenty charakterizavimo
klausimai

Klausimai, susij¢ su veiklos
efektyvumo vertinimo procesu
respondenty atstovaujamose
jmonése.

Efektyvumo vertinimo Kkriterijuy
reik§mingumo nustatymas

Efektyvumo vertinimo rodikliy
tinkamumo konkretaus
kriterijaus vertinimui
nustatymas

Klausimy pobiudis

Jiisy uZimamos pareigos?

Jisy patirtis turizmo sferoje?

Kokiai kategorijai pagal Lietuvos Respublikos finansinés
atskaitomybes jstatyma priklauso Jisy jmoné?

Ar Jusy jmongje atlickamas veiklos efektyvumo
vertinimas?

Kokia veiklos efektyvumo vertimo paskirtis Jisy
imong¢je? [vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai
nesutinku, o 5 — visiskai sutinku.

Kokie veiklos rodikliai yra vertinami Jisy jmon¢je?

Ar Jusy organizacijoje priimami valdymo sprendimai
remiantis veiklos efektyvumo vertinimu?

Ivertinkite pateikty jmonés efektyvumo vertinimo
kriterijy svarbg kelioniy agentiiry ir kelioniy
organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo procese
skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia visiSkai nesvarbus, 0 5 —
labai svarbus.

Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 5, prie kiekvieno kriterijaus
priskirty rodikliy tinkamuma konkretaus kriterijaus
vertinimui, kur 1 reiSkia visiSkai netinkamas, o 5 —
visiSkai tinkamas.

Saltinis: sudaryta autorés)

Respondenty charakterizavimui naudojami tokie klausimai: ,,Jiisy uZimamos pareigos?,
,Jusy patirtis turizmo sferoje?, , Kokiai kategorijai pagal Lietuvos Respublikos finansinés
atskaitomybés jstatyma priklauso Jasy jmoné?*. Siy klausimy paskirtis yra dalinai apibrézti
respondenty kompetencijos lygj.

Papildomai respondentams pateikiami klausimai, susij¢ su veiklos efektyvumo vertinimo
procesu jy jmoneése: ,,Ar Jusy jmong¢je atlickamas veiklos efektyvumo vertinimas?“. ,,Kokia
veiklos efektyvumo vertimo paskirtis Jiisy jmon¢je?*, , Kokie veiklos efektyvumo rodikliai yra
vertinami Jusy jmon¢gje?*, ,,Ar Jisy jmonéje priimami sprendimai remiantis veiklos efektyvumo
vertinimu?“. Siy klausimy paskirtis — nustatyti jmoniy vadovybés poziiirj j veiklos efektyvumo

vertinimo proceso svarbg, apibrézti esamg situacija.
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Kitas zingsnis — respondentai skalé¢je nuo 1 iki 5 tur¢jo jvertinti jmonés efektyvumo
vertinimo kriterijy svarba atsizvelgdami j sektoriaus ypatybes (Likerto skal¢). Buvo vertinami
tokie kriterijai: finansiné¢ biuklé, strategijos jgyvendinimas, vidiniai organizacijos procesai,
1Soriniai organizacijos procesai, klienty pasitenkinimas, kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas,
darbuotojai, mokymasis ir tobul¢jimas, vadovavimas, produkto ar paslaugy kokybé¢, bendras
rezultatas, inovacijos, visuomeneés pasitenkinimas, kaina, jvaizdis ir reputacija, laikas.

Galiausiai respondentai skaléje nuo 1 iki 5 turéjo vertinti prie kiekvieno kriterijaus
priskirty rodikliy tinkamuma konkretaus kriterijaus vertinimui, kur 1 reiskia visiskai netinkamas,
o 5 — visiskai tinkamas.

Atliekant reitingavimg nustatomi pagrindiniai kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo
imoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijai ir kriterijy matavimo rodikliai.

Tyrime gauti rezultatai bus naudojami kuriant veiklos efektyvumo vertinimo model;,
pritaikyta Lietuvoje veikian¢iy kelioniy agentiiry ir kelioniy organizatoriy vertinimui, bus
atskleisti pagrindiniai kriterijai, kuriais remiantis gali biiti organizuojamas kompleksinis vertinimo
procesas, apimantis tiek finansinius, tiek ir nefinansinius kriterijus.

Imties dydzio skaifiavimas

Planuojant tyrima, bitina nustatyti reikalingg minimaly tiriamyjy skaiciy, kad biity galima
padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Nustatant, kiek reikia apklausti respondenty, kad 18 jy
nuomongs biity galima spresti apie nagrin€jama sritj, buvo panaudota daugelio autoriy sitiloma

Paniotto formulé imties tiiriui nustatyti (Valackiene, 2007):

1
ne——g @
A+N

n — respondenty, kuriuos reikia apklausti, skaiius;

A (delta) — imties paklaidos dydis arba ribin¢ atrankos paklaida;

N — tyrin¢jamos visumos dydis.

Vadovybés apklausa — tai apklausa, kurios metu apklausiama specialiai parinkta Zmoniy
grupé, kuri turi nagrin€jamos srities ziniy. Apklausos respondentai — turizmo sektoriuje dirbantys
specialistai, vadovai, finansininkai, kuriy atsakymai reikSmingi ir objektyvus.

Remiantis Statistikos departamento duomenimis, 2018 metais Lietuvoje dirbo 330 kelioniy
agentiiry ir kelioniy organizatoriy jmoniy. Paklaida parinkta 10 proc., nes apklausiama vadovybe,
srities specialistai, kuriy nuomoné¢ reikSminga, tai néra apklausa, orientuota j kiekvieng jmonés

darbuotoja.

n=——— =176 (5)
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Siekiant padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas, reikia apklausti 76 respondentus
(vadovybé).

Gautiems duomenims apdoroti ir analizuoti bus naudojama statistinés duomeny analizés
programa ,,SPSS statistics“. Ankety skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti apskaiciuotas

Cronbacho alfa koeficientai.

Gautiems duomenims susisteminti bus kuriamos diagramos, lentelés, rezultatai bus

apibendrinami, daromos i§vados.

2.3. Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
tyrimo rezultaty analizé

Darbe analizuojami empirinio tyrimo metu gauti duomenys. Duomenys buvo renkami
2020 m. balandZio — geguzés ménesiais, karantino ir ekonominés stagnacijos saglygomis, stipriai
palietusioms analizuojama sektoriy. Siuo laikotarpiu sunku apibrézti, kiek sektoriaus jmoniy i§liko
ir dirba pasyviai, planuodami keliones kitiems metams. Nepaisant to, imties skai¢iavimui
panaudoti paskutiniai Lietuvos Respublikos statistikos departamento skelbiami 2018 mety
duomenys apie veikianciy kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy skai¢iy. Apklausa
orientuota ] turizmo sektoriuje dirbancius specialistus, vadovus, savininkus, kuriy atsakymai
reikSmingi ir objektyvis, todél ji nebuvo vieSai prieinama. Renkant duomenis teko panaudoti
jvarius metodus — nuo apklausos siuntimo el. pastu iki skambuciy ir pokalbiy. IS viso apklausoje
dalyvavo 77 respondentai, nejtraukiant ty, kurie ne iki galo uzpild¢ anketa ir kuriy atsakymai
reikSmés analizei neturi.
Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo tyrime
dalyvavusiuy respondentu charakteristika.

Respondentams charakterizuoti buvo pasirinkti 3 klausimai: Jisy uZimamos pareigos?,
Jusy patirtis turizmo sferoje?, Kokiai kategorijai pagal Lietuvos Respublikos finansinés
atskaitomybés jstatymg priklauso Jisy jmoné? IS dalies Sie klausimai apibrézia respondento

atsakymy patikimuma. Tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristika pateikiama 11 lenteléje.
11 lentelé
Kelioniy agentiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo tyrime

dalyvavusiy respondenty charakteristika

Sk. Proc.
Respondento Direktorius 23 29,9
uzimamos pareigos Savininkas 12 15,6
Vadovas 10 13
Turizmo specialistas 6 7,8
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11 lentelés tesinys

Sk. Proc.
Respondento Skyriaus vadovas 6 7,8
uzZimamos pareigos Direktoriaus pavaduotojas 5 6,5
Projekty vadovas 5 6,5
Vadybininkas 4 5,2
Finansininkas 2 2,6
Pardavimy vadovas 2 2,6
Turizmo produkty kiiréjas 2 2,6
Patirtis turizmo sferoje | 1ki 5 mety 19 24,7
Nuo 5 iki 10 mety 24 31,2
Nuo 10 iki 20 mety 24 31,2
Virs 20 mety 10 13
Imonés kategorija Didelé jmonée 3 3,9
Vidutin¢ jmoné 7 9,1
Maza jmoné 17 22,1
Labai maza jmoné 50 64,9

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Matyti, kad 58,5 proc. respondenty uzima direktoriaus, savininko, vadovo pozicijas.
Vadybininkai, turizmo produkty kiiréjai sudaré 7,8 proc. visy respondenty. Taigi apklausos
respondentai daZniausiai aukStas pareigas jmonéje uzimantys darbuotojai. Respondenty patirtis
turizmo sferoje pasiskirsté tolygiai ir atitinkamai iki 10 mety patirties turéjo 55,9 proc.
respondenty, o vir§ 10 mety — 44,1 proc. respondenty.

Didziaja dal; Lietuvoje veikianciy kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy
sudaro mazos arba labai mazos jmoné¢s, todél ir anketoje net 87 proc. respondenty charakterizavo
savo jmong¢ kaip mazg arba labai maza.

Veiklos efektyvumo vertinimo procesas respondenty atstovaujamose jmonése
Sios klausimy grupés tikslas buvo nustatyti respondenty ir jy atstovaujamos jmonés poZiiirj

1 veiklos efektyvumo vertinimg, kokie vertinimo uzdaviniai, priemonés, paskirtis.
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Nevertina
26%

Vertina
74%

m Vertina m Nevertina

9 paveikslas. Respondenty, kuriy jmonése vertinama ir nevertinama veikla, procentinis
pasiskirstymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Kaip matyti i§ 9 paveikslo, Lietuvoje veikianCios kelioniy agentiiros ir kelioniy
organizavimo jmonés dazniausiai atlieka veiklos vertinimg (74 proc.). Vertinimo proceso
detalumo vertinimg atspindi 12 ir 13 lentelése pateikti duomenys
12 lentelé

Kelioniy agentiiros ir kelioniy organizavimo jmonés atliekancios veiklos vertinimag

Sk. Proc.
Veiklos rodikliai vertinami yjmon¢je = Finansiniai rodikliai 5 8,1
Nefinansiniai rodikliai 0 0
Finansiniai ir nefinansiniai rodikliai 57 91,9
Ar organizacijoje priimami Taip 28 45,2
valdymo sprendimai remiantis IS dalies 19 30,6
veiklos efektyvumo vertinimu? Ne 15 24,2

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Gauti duomenys atskleidzia, kad Lietuvoje veikiancios kelioniy agenttros ir kelioniy
organizavimo jmonés rimtai zidiri ] veiklos vertinimg. Tik 8,1 proc. respondenty, vertindami
veiklos efektyvuma, remiasi vien finansiniais rodikliais, o 45,2 proc. respondenty iSskyre, kad jy
organizacijoje priilmami valdymo sprendimai remiantis veiklos efektyvumo vertinimu.

Toliau respondentai 5 baly skaléje vertino kokia veiklos efektyvumo vertimo paskirtis jy
jmong¢je. Duomenys pateikiami lenteléje, kurioje yra nurodytas kiekvieno teiginio jvertinimy

aritmetinis vidurkis, Cronbacho alfa koeficientas bei standartinis nuokrypis.
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13 lentelé

Veiklos efektyvumo vertinimo paskirtis kelioniy agentiirose ir kelioniy organizavimo jmonése
atliekanciose veiklos vertinimg

Veiklos vertinimo paskirtis Vertimo aritmetinis vidurkis Standar.tlnls

nuokrypis (o)
Planuoti jmonés veikla 4,55 0,899
Ivertinti kaip vykdomi jmonés uZsibrézti 4,35 0,749

tikslai

Stebéti veiklos rezultaty kaitg 4,47 0,646
Nustatyti jmonés silpnasias ir stiprigsias sritis 4,53 0,646
Rinkti duomenis sprendimy priémimui 3.9 0,783
Cronbacho alfa koeficientas 0,755

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Matyti, kad respondentai labiausiai i§skyré jmonés veiklos planavimg kaip veiklos
vertinimo paskirtj, ta¢iau kity teiginiy vertinimo vidurkis taip pat aukstas. Zemiausiai jvertintas
teiginys, kad jmonés veiklos efektyvumo vertinimas naudojamas duomenims, reikalingiems
sprendimams priimti, rinkti. Visy teiginiy standartinis nuokrypis yra Zemas ir jis parodo
respondenty nuomonés panasumg. Skalés patikimumas jvertintas taikant Cromnbach alfa
koeficienta. Gautas Cronbach alfa yra didesnis uz 0,6 ir mazesnis uz 0,9, todél vadovaujantis
rekomendacijomis patikimumas yra geras.

Taigi apklausoje dalyvavo daZzniausiai aukstas, valdancias pareigas uzimantys sektoriaus
specialistai dirbantys mazose arba labai mazose jmonése. 75 proc. respondenty — tai daugiau nei
5 mety patirt] turizmo sektoriuje turintys darbuotojai. Lietuvoje veikiancios kelioniy agentiiros ir
kelioniy organizavimo jmonés daZniausiai atlieka veiklos vertinimg (74 proc.), 92 proc. i§ jy
vertina tiek ] finansinius tiek ir nefinansinius rodiklius, o 75 proc. respondenty nurodé, kad
Jmonése pilnai ar 1§ dalies valdymo sprendimai priimami remiantis veiklos efektyvumo vertinimu.
Populiariausia jmong¢je atlieckamos veiklos efektyvumo vertinimo paskirtis — planuoti jmonés
veiklg ir nustatyti jmonés silpnasias ir stiprigsias sritis.

Veiklos efektyvumo vertinimo Kriteriju reitingavimo rezultatai ir duomeny analizé

Respondentai 5 baly skaléje vertino, kokie kriterijai svarbiis vertinant kelioniy agentiiry ir

kelioniy organizavimo jmoniy efektyvuma. Tyrimo rezultatai pateikiami 14 lentelé¢je.
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14 lentelé.

Pagrindiniy kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo kriterijy
nustatymo tyrimo rezultatai

. . o Vertimo aritmetinis Standartinis
Veiklos vertinimo paskirtis ) ) )
vidurkis nuokrypis (o)
Ivaizdis ir reputacija 4,71 0,455
Finansiné buklé 4.6 0,568
Klienty pasitenkinimas 4,58 0,496
Produkto ar paslaugy kokybé 4,55 0,575
Darbuotojai 4,47 0,68
Bendras rezultatas 4,32 0,963
Mokymasis ir tobul¢jimas 4,29 0,741
ISoriniai organizacijos procesai 4,22 0,7
Kaina 4,06 0,784
Vidiniai organizacijos procesai 4,03 0,688
Visuomenés pasitenkinimas 3,96 0,865
Strategijos jgyvendinimas 3,9 0,954
Vadovavimas 3,87 0,978
Laikas 3,66 0,912
Kity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas 3,61 0,934
Inovacijos 3,6 0,963
Cronbacho alfa koeficientas 0,677

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Respondentai iSskyré daugelj kriterijy ir tai parodo, kad kriterijy sistema buvo parinkta
teisingai. Jvertinimg (aritmetinis vidurkis) didesnj nei 4 surinko deSimt kriterijy, taciau labiausiai
18skirti galima penkis — jvaizdis ir reputacija, finansine biikle, klienty pasitenkinimas, produkto ar
paslaugy kokybeé, darbuotojai — kuriy vertinimo vidurkis nemazesnis uz 4,47, o ir standartinis
nuokrypis Zymiai maZzesnis, palyginti su kitais kriterijais. Tai pabréZia respondenty nuomonés
panasumg iSskiriant Siuos pagrindinius kriterijus. DidZiausig jvertinimg gavo jvaizdzio ir
reputacijos kriterijus (4,71), o maziausig — inovacijos (3,6). Tarp lyderiy nepateko tokie
literatiiroje daznai minimi veiklos efektyvumo vertinimo kriterijai kaip vidiniai organizacijos
procesai (4,03), strategijos jgyvendinimas (3,9), iSoriniai organizacijos procesai (4,22). Jdomus
faktas, kad nors apklausoje dalyvavo aukS$tas pareigas uzimantys darbuotojai, jie neiSskyre
vadovavimo kriterijaus svarbos, tafiau ¢ia galima pastebéti ir didZiausig standartinj nuokrypi,
parodantj, kad respondenty nuomonés iSsiskyré. Tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad iSoriniai
organizacijos procesai yra auk$¢iau nei vidiniai organizacijos procesai, tai reiskia, respondenty
nuomone, jog kelioniy agenttiry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumg labiau lemia

tinkamai optimizuoti iSoriniai procesai nei procesai, vykstantis jmonés viduje.
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Gautas Cronbach alfa koeficientas yra didesnis uz 0,6 ir maZzesnis uz 0,9, todél
vadovaujantis rekomendacijomis kriterijy reitingavimo konstrukto patikimumas yra geras.

IS pirminiy domeny matyti, kad galimi vertinimo skirtumai ir Zvelgiant j kriterijus kaip ]
visuma, ir kaip ] atskirus kriterijus, atsizvelgiant j skirtingas pareigas uzimancius, skirtingg patirtj
turincius ir skirtingose jmonése dirbancius, pagal jmonés kategorija, respondentus, todé¢l siekiant
prikrinti, ar skirtumai yra statistiSkai reikSmingi, buvo atliekami reikSmingumo testai.
ReikSmingumo testai atlikti su antriniais veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy duomenimis
(kiekvieno respondento kriterijy vertinimo vidurkis). Buvo tikrinama, ar statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp didesnio visy kriterijy vertinimo ir respondento uzimamy pareigy, patirties turizmo
sferoje ir jmonés, kurioje jis dirba, kategorijos. Duomenys néra pasiskirst¢ pagal normalaus
pasiskirstymo reikalavimus, todél naudojami testai neparametriniams duomenims. Testy rezultatai
pateikiami 15 lentel¢je.

15 lentele

Kruskal-Wallis testo neparametriniams duomenims rezultatai

Testo reikSmés Pareigos Patirtis Imonés kategorija
p-reikSmé 0,877 p<0,001 0,045
testo h-reikSmé 1,204b 18,8042 0,749

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Analizuojant, ar statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp didesnio visy kriterijy vertinimo ir
respondento uzimamy pareigy, klausimyne nurodytos pareigos buvo suskirstytos j 5 grupes:
¢ Savininkas, akcininkas;
e Direktorius, vadovas;
e Skyriaus, projekty vadovas, direktoriaus pavaduotojas;
e Finansininkas;

e Turizmo specialistas, vadybininkas.

Gauta p-reikSmeé 0,877 yra didesné uz 0,05, todél statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp
didesnio visy kriterijy vertinimo ir respondento uZimamy pareigy néra.

Kita vertus, analizuojant, ar statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp didesnio visy kriterijy
vertinimo ir respondento patirties turizmo sferoje, gauta p<0,001, o tai reisSkia, kad yra statistiSkai
reikSmingas skirtumas. Gauti duomenys atskleidzia, kad statistiSkai reik§mingas kriterijy visumos
vertinimo skirtumas tarp tokiy grupiy: iki 5 mety patirtis, palyginti su patirtimis nuo 5 iki 10 mety,
iki 5 mety patirtis, palyginti su patirtimis nuo 10 iki 20 mety, vir§ 20 mety patirtis, palyginti su
patirtimis nuo 10 iki 20 mety (Zr. 2 prieda).
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Apibendrinant galima teigti, kad mazesn¢ patirt] turintys respondentai i§skyré mazesnj
skaiciy svarbiy kriterijy, o didesne patirt] turintys respondentai labiau link¢ manyti, kad kelioniy
agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo procesas turi biiti visapusiskas,
jtraukiantis kuo daugiau kriterijy. Taciau ypac patyre respondentai linke orientuotis tik ] kelis
pagrindinius kriterijus.

Analizuojant, ar yra statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp didesnio visy kriterijy
vertinimo ir jmonés kategorijos, kurioje respondentas dirba, gauta p-reikSmé lygi 0,045, o tai
reiskia, kad vél yra statisti$kai reik§mingas skirtumas. Cia galima i$skirti tik skirtuma tarp labai
mazos jmongs ir didelés jmonés.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai, kurie dirba labai mazose jmonése, linke
18skirti maziau svarbiy kriterijy veiklos efektyvumo vertinimo procese, tam gali daryti jtaka
paprastesni procesai ir turimos ribotos galimybés, o didelés jmonés respondentai, prieSingai,
kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinima supranta placiau,
18skirdami daugiau kriterijy.

Sios analizés duomenys parodé kaip skiriasi respondenty veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijy visumos vertinimas atsizvelgiant j kontrolinius klausimus: uZimamos pareigas, patirtis
turizmo sferoje ir jmonés kategorija, kurioje respondentas dirba. Sitie duomenys bus naudojami
sudarant kelioniy agenttry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo kriterijy
modelj.

Papildomai buvo atliktas Mann-Whitney testas, kuriuo siekiama nustatyti, ar statistiSkai
reikSmingas skirtumas tarp didesnio visy kriterijy vertinimo ir to, ar respondenty jmonéje yra

atlieckamas veiklos vertinimas (10 paveikslas).

Total N 77
Mann-Whitney U 324.500
Wilcoxon W 534.500
Test Statistic 324.500
Standard Error 85.802
Standardized Test -2.861
Statistic

Asymptotic Sig.(2-sided .004
test)

10 paveikslas. Mann-Whitney testo santrauka

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Testo p-reikSmé yra 0,004, o tai reiSkia, kad yra statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
didesnio visy kriterijy vertinimo ir to, ar respondenty jmon¢je atlickamas veiklos vertinimas.

Imongje, kurioje atliekamas veiklos vertinimas, dirbantys respondentai i§skyré daugiau kriterijy ir
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Ju kriterijy vertinimo suma yra didesné, $iuo atveju tai parodo didesnj supratimg apie sektoriaus
vertinimo procesa.

Siekiant apibrézti veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy visumos jvertinimo
priklausomybe nuo respondento patirties turizmo sferoje ir veiklos efektyvumo vertinimo
paskirties jmon¢je, kurioje jie dirba, atlikta regresiné analizé. Taigi priklausomu kintamuoju
pasirinktas veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy bendras jvertinimas arba kitaip kriterijy
visumos jvertinimas, o nepriklausomi kintamieji yra minéta respondento patirtis ir veiklos
vertinimo paskirties antriniai duomenys, kurie atskleidzia, kiek placiai jmoné pritaiko veiklos
efektyvumo vertimo rezultatus valdyme.

Anova testo p-reikSme yra maZzesné uz 0,001, todél duomenys analizei pasirinkti tinkamai.
Pagal analizés santrauka, regresija paaisSkina 20,7 proc. priklausomo kintamojo duomeny
variacijy, kitaip tariant respondento patirtis ir jmonés veiklos efektyvumo vertinimo rezultaty
pritaikymo valdyme apimtis 21 procentu paaiSkina veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy
sistemos jvertinimg. Durbin-Watson reikSmé yra 1,667 (zr. 3 prieda).

Regresing lygtis biity tokia:

Y (veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy sistemos jvertinimas) = 3,469 + 0,13
(respondenty patirtis) + 0,91 (veiklos efektyvumo vertinimo rezultaty pritaikymas jmonés
valdyme) + e. IS lygties daromos iSvados, kad kuo didesné respondenty patirtis ir kuo placiau
veiklos efektyvumo vertinimo rezultatus jmon¢ taiko valdyme, tuo didesnis veiklos efektyvumo
vertinimo kriterijy sistemos jvertinimas, iSskiriama ir aukstai vertinama daugiau kriterijy.

Efektyvumo vertinimo kriterijams suskirstyti j grupes atlikta tiriamoji faktoriné analizé.

KMO and Bartlett’s testas parodé¢, kad duomenys tinkamai faktorinei analizei (11 pav.).

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling .568

Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 250.387

Sphericity df 105
Sig. .000

11 paveikslas. KMO and Bartlett’s testo santrauka

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

16 lentel¢je pateikiama kaip atliktas testas suskirsté veiklos efektyvumo vertinimo

kriterijus atsizvelgiant j respondenty atsakymy koreliacija.
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16 lentelé

Veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy grupés, vadovaujantis duomeny analize

Grupés Kriterijai
Inovacijos
Nr. 1 Vadovavimas
Kaina

Vidiniai organizacijos procesai
Nr. 2 ISoriniai organizacijos procesai
Klientai
Produkto ar paslaugy kokybé
Nr. 3 Bendras rezultatas
Finansiné¢ biuklé
Ivaizdis ir reputacija

Nr. 4 -~
Darbuotojai

Strategijos jgyvendinimas
Nr. 5 Laikas

Visuomengés pasitenkinimas
Nr. 6 Mokymasis ir tobul¢jimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Analiz¢ parodo kokiy kriterijy vertinimas tarpusavyje koreliuoja. IeSkodami pagrindiniy
kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy ir
vadovaudamiesi anksCiau gautais rezultatais, galime iSskirti 3 grupes (Nr. 2, Nr. 3, Nr. 4).
Kiekvieng 1§ grupiy sudaro aukstai arba labai aukstai jvertinti kriterijai, kurie tarpusavyje
koreliuoja. I§ faktorinés analizés buvo iSmestas kriterijus — kity suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinimas — dél mazos koreliacijos skirtumo tarp dviejy grupiy.

Veiklos efektyvumo vertinimo Kriteriju reitingavimo rezultaty apibendrinamoji analizé,
pagrindiniy Kriterijy nustatymas

17 lentel¢je pateikiamos kriterijy reikSmingumo skalés, kurios pasirinktos gautiems

duomenims interpretuoti.
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17 lentelé

Kriterijy reiksmingumo skalés

Vertinimo skalé Terminas Interpretacija
1.0-2.0 Nesvarbus Kriterijus néra svarbus
2.0-3.0 Nedidelio svarbumo Kriterijus nelabai svarbus
3.0-4.0 Pageidautinas Kriterijus pageidautinas
4.0-4.5 Svarbus Kriterijus svarbus
4.5-5.0 Biitinas Kfriterijus biitinas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, reikia iSskirti kriterijus, kurie nebus jtraukti j kelioniy
agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy sistema.
Literatiiroje apie rodikliy, kriterijy sistemos sudarymg pateikiamos skirtingos nuomonés
(Ginevicius, Podvezko, 2005):

1. ] sistemg jtraukiant kuo daugiau kriterijy ir rodikliy, tuo tiksliau jvertinamas
nagrinéjamas objektas ar reiSkinys, ir prieSingai, kuo maziau kriterijy ir rodikliy
sistemoje, tuo didesnis pavojus, kad nebus atsizvelgta | svarbius nagrinéjamo objekto
ar reiSkinio aspektus.

2. I8 kitos pusés, | sistemg jtraukiant kuo daugiau kriterijy ir rodikliy, tuo daugiau turésime
tokiy, kurios bus sunku jvertinti, nustatyti jy reikSmes, ir prieSingai, kuo maziau kriterijy

ir rodikliy sistemoje, tuo mazesnés viso vertinimo proceso sgnaudos.

Taigi  sistemg jtraukiamy kriterijy ir rodikliy skai¢ius negali biiti nei per maZzas, nei per
didelis, todel 1§ visy kriterijy reikia atskirti maziausiai reikSmingus. Prie kiekvieno kriterijaus bus
priskirti keli rodikliai, skirti atskiro kriterijjaus vertinimui, tod¢l svarbu iSskirti tik svarbiausius
kriterijus mazinant vertinimo proceso sudétingumg. Nereikia pamirsti, kad analizuojamame
sektoriuje dominuoja labai mazos arba mazos jmonés, todél modelio prieinamumas, paprastumas
ypac¢ svarbus. ReikSmingumo analizé atskleid¢, kad ypa¢ patyre respondentai linke kruopsciau
atrinkti ypac¢ svarbius kriterijus, taciau galiausiai nei vienas kriterijus nebuvo pripaZintas kaip
nesvarbus arba nedidelés svarbos. Faktoriné analizé suskirsté kriterijus j grupes ir tai leidzia geriau
suprasti respondenty vertiniml. Visi surinkti duomenys, atliktos analizés padéjo iSskirti
pagrindinius kriterijus. Apibendrinti kelioniy agenttry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos

efektyvumo vertinimo kriterijy reitingavimo rezultatai pateikiami 18 lentel¢je.
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18 lentelé

Bendri kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy
reitingavimo rezultatai

] Veiklos vertinimo
Vertimo

. . o . .. Standartinis modeliuose ir mokslinéje

Veiklos vertinimo paskirtis aritmetinis ) . e ew e

vidurkis nuokrypis (o) llte‘l‘atl'l.l'():]e 1s§k1.rt1
kriterijai (daznis)

Ivaizdis ir reputacija 4,71 0,455 2

Darbuotojai 4.47 0,68 6

Klientai 4,58 0,496 7

ISoriniai organizacijos 4,22 0,7 4

procesai

Vidiniai organizacijos 4,03 0,688 g

procesai

Finansiné buklé 4,6 0,568 15

Produkto ar paslaugy kokybé 4,55 0,575 5

Bendras rezultatas 4,32 0,963 2

Kaina 4,06 0,784 1

Vadovavimas 3,87 0,978 3

Inovacijos 3,6 0,963 3

Visuomenés pasitenkinimas 3,96 0,865 3

Strategijos jgyvendinimas 3,9 0,954 5

Laikas 3,66 0,912 1

Mokymasis ir tobul¢jimas 4,29 0,741 3

Kity suinteresuotyjy Saliy 3,61 0,934 3

pasitenkinimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Taigi kriterijai suskirstyti ] grupes pagal faktorinés analizés rezultatg ir iSdéstyti pagal
svarbg. | kelioniy agentury ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijy sistemg patenka tik tie kriterijai, kurie pagal reikSmingumo skal¢ yra svarbiis arba bitini.
I sistemg nejtraukiamas bendro rezultato kriterijus dél maziausio patikimumo laipsnio ir
mokymosi bei tobuléjimo kriterijus, nes Sio kriterijaus vertinimas nekoreliuoja su svarbiausiy
kriterijy vertinimu.

Remiantis tyrimy rezultatais, kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimo sistemg turéty sudaryti tokie kriterijai:

e [vaizdis ir reputacija;
e Darbuotojai;
e Klientai;

e [Soriniai organizacijos procesai;
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e Vidiniai organizacijos procesai;

¢ Finansiné buklé;

e Produkto ar paslaugy kokybé.
Veiklos efektyvumo vertinimo Kriteriju matavimui skirty rodikliy reitingavimo rezultatai

Respondentai papildomai tur¢jo jvertinti skaléje nuo 1 iki 5 prie kiekvieno kriterijaus

pateikty rodikliy tinkamumg konkretaus kriterijaus vertinimui. Darbe bus pateikiami tik rodikliai
ty kriterijy, kurie pateko j kelioniy agenttiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo sistema (19 lentel¢).
19 lentele

Kelioniy agentiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy
matavimui tinkamy rodikliy nustatymo tyrimo rezultatai

o . . Vertimo aritmetinis Standartinis
Kriterijai Matavimo rodikliai . . .
vidurkis nuokrypis (o)
Jmonés matomumas 4,61 0,610
Interneto svetainés reitingas 4,23 1,050
Lo . Prekinio Zenklo Zinomumas 4,55 0,717
Ivaizdis ir reputacija — ——
Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas) 4,29 0,93
Ats.ll.ler?lmal (nelgl.amq ir teigiamy 452 0.837
atsiliepimy santykis)
D . tenkinimo [vei
arpl.lot.om Pas1ten inimo lygis 4,62 0.488
(atsiliepimai)
. Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas) 3,99 1,130
Darbuotojai Darbuotoiu indélis i bendra i < veikl
arbuotojy indélis j bendra jmonés veiklos 451 0.788
rezultatg
Klienty atsiliepimai 4,74 0,441
i ) Grjztamasis rysis, atsiliepimai 4,92 0,248
Klientai TR .
Lojaliy klienty dalis 4,74 0,441
IsF)rmlut operacijy efektyvumas. Sugaistas 3.9 1,036
[oriniai L laikas
Soriniai organizacijos . . .
procisai J I§01j131.1l} operacijy efektyvumas. Atmetimy 3.55 0.787
skaicius
Klienty atsiliepimai, apklausos 4,55 0,619
Vidini . . oy
%dlmu operacijy efektyvumas. Sugaistas 3.9 0.9
laikas
Vidiniai organizacijos | Vidiniy operacijy efektyvumas. Nereikalingy 348 1188
procesai operacijy skaicius ’ ’
Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos 3,87 1,005
Darbuotojy pasitenkinimo lygis 4,48 0,62
Pelningumo rodikliai 4,49 0,803
Sanaudy lygio rodikliai 4,19 0,812
Finansiné buklé Turto apyvartumo rodikliai. 3,42 1,128
Mokumo ir likvidumo rodikliai 3,97 1,076
Piniginiai rezervai 422 0,982
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19 lentelés tesinys

Kriterijai Matavimo rodikliai Vertim.o arit-metinis Standar.tinis
vidurkis nuokrypis (o)
Klienty atsiliepimai 4,87 0,496
Paslaugy kokybé Kainos ir kokybés santykis 4,61 0,610
Skundy skai¢ius 3,73 1,154

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Taigi jvertinimg (aritmetinis vidurkis), didesnj nei 4, surinko septyniolika rodikliy, i8 kuriy
galima iSskirti jmonés matomuma (4,61), prekinio Zenklo Zinomuma (4,55), darbuotojy
pasitenkinimo lygj (4,62), darbuotojy indélj j bendra jmonés veiklos rezultatg (4,51), klienty
atsiliepimus apie darbuotojus (4,74), griztamajj rys], klienty atsiliepimus visumoje (4,92), lojaliy
klienty dalj (4,74), pelningumo rodiklius (4,49), kainos ir kokybés santykj (4,61), klienty
atsiliepimus apie paslaugg (4,87). Papildomai j sistemg jtraukti tokie rodikliai: darbuotojy darbo
efektyvumas (auditas), iSoriniy operacijy efektyvumas (sugaiStas laikas), vidiniy operacijy
efektyvumas (sugaistas laikas), vidiniy operacijy efektyvumas (klaidos), mokumo ir likvidumo
rodikliai, kad galima biity surinkti pakankamai duomeny jvertinti kiekvienam kriterijui.

Gauti duomenys rodo, kad kelioniy agenttiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimas prasideda nuo visapusiSko klienty pasitenkinimo vertinimo, pabréziama
darbuotojy svarba ir ind¢lis | jmonés rezultatus, taip pat sukurto jmonés jvaizdzio rolé ir jo
vertinimo svarba. Zinoma, veiklos efektyvumo vertimas neapsieina ir be finansiniy rodikliy, ypa¢
pelningumo, nes finansinés biiklés vertinimas, kuris buvo daZniausiai minimas tarp mokslinés
literatiiros autoriy, neapsieina be finansiniy rodikliy skai¢iavimo. Nereikia pamirsti vidiniy ir
1Soriniy procesy efektyvumo svarbos bei paslaugy kokybés, kas yra klienty pasitenkinimo lygio
pagrindas.

Kitame skyriuje remiantis analizés rezultatais bus sudaryta kelioniy agenttry ir kelioniy
organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo kriterijy ir rodikliy sistema ir jos pagrindu kuriamas

veiklos efektyvumo vertinimo modelis.
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3. KELIONIU AGENTURU IR KELIONIU ORGANIZAVIMO IMONIU
VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO MODELIS

Kuriant kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo modelj
remiamasi septyniais kriterijais ir dvideSimt dviem rodikliais, skirtais kriterijjams matuoti.
Mokslinés literatiiros analizés metu buvo nustatyti bendri jmonés veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijai ir rodikliai, o empirinio tyrimo metu i§ visy kriterijy ir rodikliy atrinkti tinkamiausi
kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimui. Visi atrinkti
kriterijai turéjo aukStus respondenty jvertinimy vidurkius, atsakydami respondentai laikési
vieningos nuomonés, skalés patikimumas atitiko reikalavimus, nustatyti keli statistisSkai
reikSmingi vertinimo skirtumai atsizvelgiant j respondenty charakterizavimo duomenis.
Apibendrinant nuspresta, kad néra prasmés taikyti skirtingy kriterijy svoriy atsizvelgiant | gautus
vertinimus. Taigi daroma prielaida, kad visi atrinkti kriterijai vienodai svarbis.

Kriterijy matavimo rodikliams buvo nustatyti svorio koeficientai (®). Rodiklio tinkamuma
jvertinti kriterijy apibréZia respondenty jvertinimy aritmetinis vidurkis. Duomenys normalizuoti

pagal ,.klasiking* normalizavimo formule:
N Tij
i ==2—  (6)
Y ?:1 Tij
(Xj=1mijfyy = 1), Cia ry — i-jo kriterijaus reikSmé j-jai alternatyvai (Podvezko ir
Podviezko, 2013)

20 lenteléje pateikiama rodikliy jvertinimy aritmetinio vidurkio normalizuota reikSme
pagal vertinamus kriterijus. Rodikliy svorio koeficienty suma, vertinanti kiekvieng kriterijy,
lygi 1.

20 lentele

Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy ir
rodikliy sistema
Svorio koeficientas

o el . ikliai
Kriterijai Matavimo rodikliai pagal kriterijus (o)

Jmonés matomumas 0,208

Interneto svetainés reitingas 0,191

Jvaizdis ir reputacija | Prekinio zenklo zinomumas 0,205

Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas) 0,193

Atsiliepimai (neigiamy ir teigiamy atsiliepimy santykis) 0,204

Darbuotojy pasitenkinimo lygis (atsiliepimai) 0,259

.. Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas) 0,223

Darbuotojai T . o

Darbuotojy indélis j bendra jmonés veiklos rezultata 0,253

Klienty atsiliepimai 0,265

i ) Grjztamasis rysis, atsiliepimai 0,509

Klientai TR :
Lojaliy klienty dalis 0,491
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20 lentelés tesinys

Svorio koeficientas

Kriterijai Matavimo rodikliai o e
pagal kriterijus (®)

[Soriniai organizacijos | ISoriniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas 0,463
procesai Klienty atsiliepimai, apklausos 0,537
. L Vidiniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas 0,319
Vldmlzﬁr(();gezzzzacuos Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos 0,315
Darbuotojy pasitenkinimo lygis 0,365
Pelningumo rodikliai 0,266
. o Sanaudy lygio rodikliai 0,248
Finansine bkIe -y eumo ir likvidumo rodikliai 0,235
Piniginiai rezervai 0,250
. Klienty atsiliepimai 0,514
Paslaugy kokybé Kainos ir kokybés santykis 0,486

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Taigi gauti pagrindiniai kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimo kriterijai ir rodikliai su svoriais kriterijams matuoti. Akivaizdu, kad
vertinant jmonés veikla, atsizvelgiant j rodiklius, bus gaunamos reikSmés, kurias susieti labai
sunku. Pavyzdziui, vertinant jmonés jvaizdj ir reputacijg per jmonés matomumo rodiklj reikSmé
galéty biiti reklaminiy sprendimy skaicius, o vertinant jmonés finansing biikle per pelningumo
rodiklius — apskaiciuoty pelningumo rodikliy reikSmeés. Todél modelyje turi biti pateiktas
sprendimas kelioniy agenttiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
metu gautoms reikSmeéms susieti.

Daugiakriterio vertinimo metody taikymas kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo
jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo uzdaviniui spresti

Pastaruoju metu, sprendziant praktinius uzdavinius ar atliekant teorinius tyrimus, vis
dazniau taikomi daugiakriterio vertinimo metodai (toliau — DVM). Siy metody privalumas — jy
universalumas, kadangi naudojant DVM galima kiekybiSkai jvertinti kiekvieng sudétingg reiSkinj,
kuris yra isreikstas daugeliu rodikliy. Sie metodai j vieng rodiklj susieja ir minimizuojangius ir
maksimizuojancius jvairiais matavimo vienetais iSreikStus rodiklius. Toks rodikliy siejimas
jmanomas dé¢l normalizavimo, kai visi rodikliai paveriami bedimensiais — tarpusavyje
palyginamais (Ginevicius, Podvezko, 2008).

Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumas yra iSreikStas
dvideSimt dviem rodikliais, kuriy reikSmés gali buti tiek maksimizuojancios, tiek
minimizuojancios, todé¢l sprendziant efektyvumo vertinimo uzdavinj tikslinga naudoti DVM.
Praktikoje naudojami jvairts daugiakriterio vertinimo metodai, todél, visy pirma, reikia pasirinkti,
kur; metodg taikyti vertinant kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos

efektyvuma.
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Zinomas ir daznai taikomas SAW (angl. Simple Additive Weighing) metodas. Sio metodo
kriterijaus S;j reikSme tiksliai iSreiSkia kiekybiniy daugiakriteriy metody 1d¢jg — rodikliy reikSmiy

ir jy svoriy siejima ] vieng dydj (Ginevicius, Podvezko, 2008).

m
i=1

Cia w; — i-0jo rodiklio svoris; f;; — normalizuota i-tojo rodiklio, j-tojo vertinimo reikSmé.
Geriausia kriterijaus SjreikSmeé yra didZiausia.

IS paprastesniy metody galima paminéti rodikliy viety sumos (VS) metodg arba
normalizuoty reikSmiy geometrinio vidurkio (GV) metoda, taciau §iy metody reikSme nepriklauso
nuo rodikliy svoriy, todé¢l juos taikyti Siuo atveju néra tikslinga.

Siekiant tikslesniy rezultaty kartu su paprasCiausiais metodais sitiloma taikyti ir
sudétingesnius metodus tokius kaip VIKTOR, COPRAS, TOPSIS. Siuos metodus galima taikyti
ir rodikliams, kuriy geriausios reik§més yra didZiausios, ir rodikliams, kuriy geriausios yra
maziausios reikSmés. Taigi kiekvienas metodas turi savo privalumy ir triikumy, savo viding logika
ir sprendziant tg pat] uzdavinj gaunami skirtingi rezultatai. Todél mazinant atskiry DVM
specifikos jtakg rezultatams, tas pats reiSkinys vertinamas keliais biidais, paskui nustatomas Siy
vertinimy vidurkis (Ginevicius, Podvezko, 2008).

Kelioniy agentury ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimui galima
taikyti SAW ir TOPSIS metodus. Zinoma, svarbu patikrinti, ar reik§més taikant $iuos biidus
koreliuos tarpusavyje. SAW metodo taikymas paprastas ir atlieckamas tokiais Zingsniais (Podvezko

ir Podviezko, 2013):

. . . v . . ~ Tij
1. Maksimizuojanciy duomeny normalizavimas pagal formulg: 73; = ma;’rij

j
2. Minimizuojanciy rodikliy pertvarkymas } maksimizuojancius rodiklius pagal

min T‘l]

formule: 7;; = —2
e Tij -
3. Apskaiciuojama visy rodikliy pasverty normalizuoty reikSmiy suma Sj kiekvienam

j-ajam objektui.

TOPSIS metodas yra sudétingesnis ir tobulesnis. Sis metodas remiasi vektorine

normalizacija:
Tii
s j
fj=—t—= (8
n 2
j=1Tij
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Geriausiam sprendiniui V" ir blogiausiam sprendiniui V- apskaiciuoti naudojamos

formulés:

V*

maxjwirij mmjwirij
—€L),|\——

i i © 11>}' )

min;w;7;; max;w;t;;
V- = {(—fi 7Y e 11>,<—’i 1Y e 12>}. (10)

Cia I) — maksimizuojamuyjy rodikliy aibé; I» — minimizuojamyjy rodikliy aibé; w;— i-ojo
rodiklio svoris.
Toliau apskai¢iuojamas kiekvieno lyginamojo varianto bendras atstumas D;" iki geriausiy

sprendiniy ir Dj iki blogiausiy sprendiniy:

m
D; = Z(wifi,-—vi*)a (11)
i=1

m

by = Z(wiﬁj—Vi_)z- (12)

i=1

Pagrindiniam TOPSIS metodo kriterijui apskaiciuoti naudojama formulé:

D
TR

Taigi kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
uzdaviniui spresti modelyje bus tatkomi SAW ir TOPSIS daugiakriteriai vertinimo metodai.
Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo imoniu veiklos efektyvumo vertinimo etapai ir
modelis

Sitlomame kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo modelyje 1§skiriami devyni vertinimo etapai (21 lentelé).
21 lentele
Kelioniy agentiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo etapai

Etapai Pavadinimas Matuojami rodikliai

. . e Pelningumo rodikliai
Finansinés biiklés jvertinimas,

1 etapas ataskaitiniy duomeny analizg,
finansiné analizé

Sanaudy lygio rodikliai
Mokumo ir likvidumo rodikliai
Piniginiai rezervai
Imonés matomumas (internetinés svetainés reitingas
paieskos sistemose, reklaminiy sprendimy kiekis, apklausa)
2 etapas ?morTé§ jvaizdZio ir reputacijos Inter.ne.to svetainé.s reitingas

jvertinimas Prekinio Zenklo zinomumas (apklausos)
Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas)

Neigiamy ir teigiamy atsiliepimy santykis
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21 lentelés tesinys

Etapai

3 etapas

4 etapas
5 etapas
6 etapas

7 etapas

8 etapas

9 etapas

Pavadinimas

Klienty ir darbuotojy
apklausos, organizuojami
tyrimai duomenims surinkti

Klienty pasitenkinimo lygio
jvertinimas

Darbuotojy jvertinimas
[Soriniy organizacijos procesy
vertinimas

Vidiniy organizacijos procesy
vertinimas

Paslaugy kokybés vertinimas

Rezultaty apibendrinimas ir
analizé

Matuojami rodikliai
Renkami duomenys kaip klientai vertina paslaugas
(paslaugy kokybés ir iSoriniy organizacijos procesy
kriterijai), klienty atsiliepimai apie darbuotojus (darbuotojy
kriterijus). Tiriamas darbuotojy pasitenkinimo lygis
(darbuotojy ir vidiniy organizacijos procesy kriterijai)
Grjztamasis rysis, atsiliepimai tinkle

Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas)
Darbuotojy indélis j bendra jmonés veiklos rezultata
[Soriniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas

Vidiniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas
Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos

Kainos ir kokybés santykis

TOPSIS ir SAW metody taikymas, lyginamoji analizg,
tobulintiny sri¢iy prioritety nustatymas, rekomendacijy
formulavimas.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Pirmame etape yra analizuojami finansiniai duomenys, skai¢iuojami finansiniai rodikliai,

metu, nes jmonges, neturédamos rezervy, neturéjo galimybés pratesti turizmo licencijos, nes

negaléjo padengti draudimo).

Antrame etape pagal nustatytus rodiklius renkami duomenys, susij¢ su jmonés jvaizdZziu ir

reputacija.

TrecCio etapo metu atliekamos klienty ir darbuotojy apklausos, gauti duomenys naudojami

paslaugy kokybés, iSoriniy ir vidiniy organizacijos procesy, darbuotojy kriterijams matuoti.

Ketvirtame ir penktame etape matuojami kiti rodikliai, susije su klienty pasitenkinimo

lygiu ir darbuotojy jvertinimu.

SeStame ir septintame etape atlieckamas iSoriniy ir vidiniy organizacijos procesy

vertinimas, kuris papildomas i§ apklausy gautais duomenimis.

AStuntas etapas — paslaugy kokybés vertinimas, kuris papildomas i$ apklausy gautais

duomenimis.

Devintame etape visi rodikliai susiejami naudojant daugiakriterio vertinimo metodus ir

gaunamas kiekybinis veiklos efektyvumo jvertinimas, atliekama palyginamoji analizé su kitomis

Imonémis ir laiko perspektyvoje vertinant pokycius, nustatomos silpnosios ir stipriosios puses,

formuojamos rekomendacijos.

Zemiau pateikiamas kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos

efektyvumo vertinimo modelis (12 paveikslas).
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FINANSINE

~

JMONES
IVAIZDIS IR
REPUTACIJA

VIDINIAI PROCESAI
DARBUOTOJAI
IVINAITI
IVSHDO0Ud IVINITJOSI

PASLAUGU
KOKYBE

AStuoniy etapy kriterijy vertinimui naudojamy rodikliy reikSmiy nustatymas

TOPSIS ir SAW metody taikymas rodikliy reikSmiy apjungimui

Lyginamoji analizé (su kitomis jmonémis ir laiko perspektyvoje)

ISvados ir rekomendacijos

12 paveikslas. Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
modelis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant galima teigti, kad siilomas modelis apima septynis pagrindinius kelioniy
agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo kriterijus ir dvideSimt du
rodiklius, skirtus kriterijy reikSméms nustatyti. Visi kriterijai yra tiesiogiai arba netiesiogiai
tarpusavyje susije. Darbuotojy kriterijus tiesiogiai susijes su vidiniais procesais, klienty kriterijus
— su iSoriniais procesais. Modelio centre — jmonés jvaizdis ir reputacija — tiesiogiai susijes su
paslaugy kokybés, darbuotojy ir klienty kriterijais. Labiausiai nepriklausomas yra finansinés
buklés kriterijus, kurio verte kuria darbuotojy ir klienty kriterijai bei vidiniy ir iSoriniy procesy
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efektyvumas. Kriterijy rodikliy reikSmiy nustatymas atlickamas pagal anksciau pateiktus astuonis
zingsnius. Reik§méms susieti, siekiant gauti kiekybiskai iSreikstg veiklos efektyvumo jvertinima,
taikomi daugiakriterio vertinimo metodai. Sitilomas TOPSIS ir SAW metody jvertinimy
aritmetinis vidurkis. Rezultatams jvertinti siloma atlikti lyginamagja analize su kitomis
panasiomis jmonémis. Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo
vertinimo rezultatas — nustatytos silpnosios ir stipriosios pusés, kuriamos rekomendacijos

efektyvumui gerinti.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Imonés veiklos efektyvumas dazniausiai suprantamas kaip racionalus iStekliy
panaudojimo lygis, kuris garantuoja didZiausig galimg veiklos rezultata. Tai numatyto veiklos
rezultato ir iStekliy, panaudoty tam rezultatui pasiekti, santykis. Taciau jmonés efektyvumas
neapsiriboja galutiniu rezultatu, tai visos veiklos efektyvumas, apimantis resursy panaudojimo
veiksmingumg ir rezultatyvumg, jmonés tikslus ir uzdavinius, strategija, inovacijy diegimg ir
valdyma, jmonés vadovybe, darbuotojus, akcentuojant ir suinteresuoty Saliy poreikio tenkinimo
biitinuma.

Yra sukurta daugybé metody, skirty jmonés veiklos efektyvumui vertinti. Taciau néra
vieningos nuomoneés, kokie kriterijai ir rodikliai yra pagrindiniai vertinant jmonés efektyvuma ir
kokiais modeliais tikslingiausia remtis, be to vertinimo procesas gali i§ esmés skirtis atsizvelgiant
imones veiklos specifikg. ISskiriami tokie populiariis jmonés veiklos efektyvumo vertinimo
metodai, kurie galéty biiti taikomi vertinant kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy
efektyvumg, taCiau jie turi savo privalumy ir trikumy, skiriasi taikymo, integravimo
sudétingumas, vertinimo tikslumas: finansiniy rodikliy analizé, subalansuoty rodikliy modelis,
dviejy veiksniy multiplikatyvus modelis, veiklos prizmés modelis, veiklos vertinimo matrica,
verslo tobulumo modeliai, SERVQUAL modelis ir kiti.

Mokslinés literatiiros analizés metu buvo nustatyti bendri jmonés veiklos efektyvumo
vertinimo kriterijai ir rodikliai, o empirinio tyrimo metu 1§ visy kriterijy ir rodikliy iSskirti
tinkamiausi kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimui.
Tyrime dalyvavo sektoriaus specialistai, o gauti duomenys statistiSkai apdoroti naudojant SPSS
programos paketg. Vertinant kriterijy ir rodikliu svarbg buvo skaiciuotas aritmetinis vidurkis, o
standartinis nuokrypis parodé respondenty nuomoniy panasumg. Cronbacho Alfa koeficientas
buvo naudojamas Likerto skaliy patikimumui nustatyti. leSkant statistiSkai reikSmingy skirtumy
tarp didesnio visy kriterijy vertinimo respondento uZimamy pareigy, patirties turizmo sferoje ir
Imonés kategorijos, kurioje jis dirba atlikti reikSmingumo testai. Siekiant apibréZzti veiklos
efektyvumo vertinimo kriterijy visumos jvertinimo priklausomybe nuo respondento patirties
turizmo sferoje ir veiklos efektyvumo vertinimo paskirties jmon¢je, kurioje jie dirba atlikta
regresiné analizeé. Efektyvumo vertinimo kriterijams suskirstyti j grupes atlikta tiriamoji faktoriné
analiz¢é.

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir tyrimo rezultatais nustatyti septyni veiklos
efektyvumo vertinimo kriterijai ir dvideSimt du rodikliai, skirti kriterijams matuoti. Sililoma

kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo sistemg sudaro
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tokie kriterijai: jvaizdis ir reputacija, darbuotojai, klientai, iSoriniai organizacijos procesai, vidiniai
organizacijos procesai, finansiné biikl¢, produkto ar paslaugy kokybé ir prie kiekvieno kriterijaus
priskirti rodikliai kriterijams matuoti.

Kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo modelis
remiasi devyniais vertinimo etapais, 1§ kuriy asStuoni skirti kiekvieno kriterijaus rodikliy
reikSméms nustatyti, o devintasis, remiantis daugiakriterio vertinimo metodais ir rodikliy svoriais,
leidzia kiekybisSkai iSreikSti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumg. Remiantis gautais rezultatais atlickama lyginamoji analizé (su kitomis jmonémis ir
laiko perspektyvoje), nustatomos silpnosios ir stipriosios pusés, kuriamos rekomendacijos
efektyvumui gerinti.

Nuoseklus ir periodinis kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimas, palyginimas ir probleminiy sri¢iy nustatymas leidzia sukurti efektyviai
veikian¢ig jmong, i§vengti grésmiy, planuoti veiklg bei pasiekti norimg rezultatg. Organizacijos
valdyme kiekvienas zingsnis turi biiti pamatuotas, o veiklos efektyvumo vertinimas tai pagrindas

butiniems duomenims surinkti.
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SANTRAUKA
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Pagrindinis $io magistro darbo tikslas yra sudaryti veiklos efektyvumo vertinimo sistema,
pritaikyta Lietuvos kelioniy agentiiroms ir kelioniy organizavimo jmonéms.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys; mokslinés literatiiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados
ir pasiiilymai.

Literattiros analizéje nagrinéjama veiklos efektyvumo teoriné samprata, pristatomi jvairiy autoriy
veiklos efektyvumo apibrézimai, pateikiama optimali ir daZzniausiai taikoma jmonés veiklos
efektyvumo samprata. Toliau analizuojami veiklos efektyvumo vertinimo rodikliai, kriterijai ir
instrumentai. Atliekama lyginamoji analizé, kurios pagrindu sudaromas pagrindiniy jmonés
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy sarasas ir iSskiriami rodikliai kriterijams matuoti.

Atlikusi literatiiros analize, autoré atliko tyrimg apie pagrindinius veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijus bei rodiklius tarp Lietuvoje veikianciy kelioniy agentiry ir kelioniy organizavimo
imoniy. Tyrime dalyvavo sektoriaus specialistai. Pagrindinis anketos tikslas buvo surinkti
duomenis, kuriais remiantis biity sudarytas veiklos efektyvumo vertinimo modelis, pritaikytas
kelioniy agentiiroms ir kelioniy organizavimo jmonéms. Tyrimo rezultatai buvo statistiskai
apdoroti naudojant SPSS programos paketa. Vertinant kriterijy ir rodikliy svarbg buvo skaiciuotas
aritmetinis vidurkis, o standartinis nuokrypis parodé¢ respondenty nuomoniy panasuma.
Cronbacho alfa koeficientas buvo naudojamas Likerto skaliy patikimumui nustatyti. Gautas visy
skaliy Cronbach alfa yra didesnis uz 0,6 ir mazesnis uz 0,9, tod¢l vadovaujantis rekomendacijomis
patikimumas geras. Siekiant nustatyti, ar statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp didesnio visy
kriterijy vertinimo ir respondento uzimamy pareigy, patirties turizmo sferoje ir jmonés kategorijos,
kurioje jis dirba, atlikti reitkSmingumo testai. Siekiant apibreézti veiklos efektyvumo vertinimo
kriterijy visumos jvertinimo priklausomybe nuo respondento patirties turizmo sferoje ir veiklos
efektyvumo vertinimo paskirties jmonéje, kurioje jie dirba, atlikta regresiné analizé. Efektyvumo
vertinimo kriterijams suskirstyti j grupes atlikta tiriamoji faktoriné analiz¢.

Atliktas tyrimas leido sudaryti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy veiklos
efektyvumo vertinimo sistema, kuri paremta septyniais veiklos efektyvumo vertinimo kriterijais
(jvaizdis ir reputacija, darbuotojai, klientai, iSoriniai organizacijos procesai, vidiniai organizacijos
procesai, finansiné biiklé, produkto ar paslaugy kokybé¢) ir dvideSimt dviem rodikliais, skirtais
kriterijams matuoti. Galiausiai pasiilytas devyniy etapy kelioniy agentiiry ir kelioniy
organizavimo jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo modelis, kur aStuoni skirti kiekvieno
kriterijaus rodikliy reikSméms nustatyti, o devintasis, remiantis daugiakriterio vertinimo metodais
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ir rodikliy svoriais, leidzia kiekybiskai iSreiksti kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy
veiklos efektyvuma.

ISvadose ir pasiiilymuose apibendrinti pagrindiniai literattiros analizes ir atlikto tyrimo rezultatai.
Autoré¢ mano, kad sitlomas modelis gali kiekybiSkai iSreik$ti kelioniy agenttry ir kelioniy
organizavimo jmoniy veiklos efektyvuma bei pateikti duomenis efektyvumui gerinti. Modelis
galéty biti tobulintinas prapleciant kriterijy matavimo rodikliy ir jy reikSmiy analizg.
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SUMMARY
83 pages, 21 tables, 12 graphs, 84 references.

The main objective of this MA thesis is to set up an operating efficiency assessment system
adapted to the Lithuanian travel agencies and tour operators.

This thesis comprises three main parts: analysis of scientific literature, survey and its results,
conclusions and suggestions.

The analysis of the literature includes examination of the theoretical concept of operating
efficiency, presents the definitions of operating efficiency provided by different authors, and
specifies the optimal and most frequently applied concept of the company’s operating efficiency.
Next, the indicators, criteria and tools of assessment of operating efficiency have been analysed.
The comparative analysis has been performed and used as a basis for compilation of the list of
criteria for assessment of the company’s operating efficiency and determination of indicators used
to measure these criteria.

Following analysis of the literature, the author conducted the survey on the main operating
efficiency assessment criteria and indicators between the travel agencies and tour operators in
Lithuania. The survey was performed with the participation of the sector’s specialists. The main
purpose of the questionnaire was to collect the data required to develop the operating efficiency
assessment model adapted for the travel agencies and tour operators. The survey results have been
statistically processed using the SPSS programme package. Through evaluation of the importance
of the criteria and indicators, the arithmetic mean has been calculated, while the standard deviation
showed the similarity of the respondent opinions. Cronbach’s alpha coefficient was used to
determine the reliability of the Likert scales. The Cronbach’s alpha for all scales is higher than 0.6
and lower than 0.9, therefore, pursuant to the recommendations, the reliability is acceptable. In
order to determine whether the difference between the higher assessment of all the criteria and
respondent’s position, experience in the tourism sector and company category he works in is
statistically significant, the significance tests have been performed. The regression analysis has
been performed seeking to define the evaluation correlation of the totality of the operating
efficiency assessment criteria with the respondent experience in the tourism sector and operating
efficiency assessment in the target company they work in. The exploratory factor analysis has been
performed in order to divide the efficiency assessment criteria into groups.
The survey conducted allowed to set up the system for assessment of operating efficiency in travel
agencies and tour operators, which is based on seven efficiency assessment criteria (image and
reputation, employees, customers, external organisation processes, internal organisation
processes, financial position, quality of product or service) and twenty-two indicators designed to
70



measure these criteria. Finally, the nine-step model for assessment of operating efficiency of travel
agencies and tour operators has been proposed, where eight of the steps are designated for the
determination of values of each criterion’s indicators, while the ninth, based on the multi-criteria
evaluation methods and weights of indicators, allows to quantify the operating efficiency of travel
agencies and tour operators.

The conclusions and suggestions summarise the key results of the literature analysis and survey
conducted. The author believes that the proposed model can help quantify the operating efficiency
of travel agencies and tour operators and provide data required for efficiency improvement. The
model can be further improved by expanding the analysis of the measurement indicators of the
criteria and their values.
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1 priedas. Kelioniy agentury ir kelioniy organizavimo jmoniy vadovybés anketos
klausimyno struktira.

Apklausos tikslas — sudaryti veiklos efektyvumo vertinimo modelj, pritaikyta kelioniy
agentiroms ir kelioniy organizavimo jmonéms.

Duomenys apie respondentg

Jiisy uZimamos pareigos?

Prasau jrasyti

Jisy patirtis turizmo sferoje?

O Iki 5 mety;

O Nuo 5 iki 10 mety;
O Nuo 10 iki 20 mety;
O Virs 20 mety.

Kokiai kategorijai pagal Lietuvos Respublikos finansinés atskaitomybés jstatyma priklauso Jiisy
jmong?

O Didelé jmong;

O Vidutiné jmong¢;

O Maza jmong;

O Labai maza jmoné.

Pagal Lietuvos Respublikos finansinés atskaitomybés jstatyma:

4 straipsnis. Labai maZos, maZos, vidutinés ir didelés jmonés

1. Labai maZos jmonés — jmonés, kuriy ne maZiau kaip du rodikliai paskutine finansiniy mety dieng nevirsija Siy
dydziy:

1) balanse nurodyto turto verté — 350 000 eury;

2) pardavimo grynosios pajamos per ataskaitinius finansinius metus — 700 000 eury;

3) vidutinis metinis darbuotojy skai€ius pagal saraSa per ataskaitinius finansinius metus — 10 darbuotojy.

2. MaZos jmonés — jmonés, kuriy ne maZiau kaip du rodikliai paskuting finansiniy mety dieng nevirsija Siy dydZiy:
1) balanse nurodyto turto verté —4 000 000 eury;

2) pardavimo grynosios pajamos per ataskaitinius finansinius metus — 8 000 000 eury;

3) vidutinis metinis darbuotojy skai€ius pagal saraSa per ataskaitinius finansinius metus — 50 darbuotojy.

3. Vidutinés jmonés — jmonés, kuriy ne maZiau kaip du rodikliai paskuting finansiniy mety dieng nevirSija Siy
dydziy:

1) balanse nurodyto turto verté — 20 000 000 eury;

2) pardavimo grynosios pajamos per ataskaitinius finansinius metus — 40 000 000 eury;

3) vidutinis metinis darbuotojy skai€ius pagal saraSa per ataskaitinius finansinius metus — 250 darbuotojy.

4. Didelés jmonés — jmonés, kuriy ne maziau kaip du rodikliai paskuting finansiniy mety dieng virSija dydZius,
nurodytus §io straipsnio 3 dalyje.

https://www e-tar It/portal/It/legal Act/ TAR.132D0D75309C/asr




Klausimai, susije su veiklos efektyvumo vertinimo procesu respondenty atstovaujamose

jmonése.

Ar Jusy jmongje atliekamas veiklos efektyvumo vertinimas?
O Taip;
O Ne (pasirinke 81 atsakyma pereikite prie jmonés efektyvumo vertinimo kriterijy
vertinimo)

Kokia veiklos efektyvumo vertimo paskirtis Jisy jmonéje? Jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1
— visiSkai nesutinku, o 5 — visiSkai sutinku.

Veiklos efektyvumo vertinimo paskirtis 1 2 3 4 5

Planuoti jmonés veikla;

Ivertinti kaip vykdomi jmonés uzsibrézti tikslai;

Stebeti veiklos rezultaty kaita;

Nustatyti jmonés silpnagsias ir stiprigsias sritis

Rinkti duomenis sprendimui priimti

Kita, praSau jraSyti

Kokie veiklos rodikliai yra vertinami Jiisy jmon¢je?

O Finansiniai rodikliai;

O Nefinansiniai rodikliai;

O Finansiniai ir nefinansiniai rodikliai.
Ar Jusy organizacijoje priitmami valdymo sprendimai remiantis veiklos efektyvumo vertinimu?

O Taip;

O IS dalies;

O Ne.

Pagrindiniy kelioniy agentiiry ir kelioniy organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo

kriterijy nustatymas

Ivertinkite pateikty jmonés efektyvumo vertinimo kriterijy svarbg kelioniy agentiiry ir kelioniy
organizavimo jmoniy efektyvumo vertinimo procese skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia visiskai
nesvarbus, o 5 — labai svarbus. Tai pat jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5 prie kiekvieno kriterijaus
pateikty rodikliy tinkamuma konkretaus kriterijaus vertinimui, kur 1 reiSkia visiSkai netinkamas,

0 5 —visapusiSkai tinkamas.
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Kriterijai

Rodikliai

Finansiné buklé

Pelningumo rodikliai

Sanaudy lygio rodikliai

Turto apyvartumo rodikliai.

Mokumo ir likvidumo rodikliai

Piniginiai rezervai

Kita:

Strategijos
igyvendinimas

Strategijos suprantamumas

ISkelty strateginiy tiksly ir rezultaty
palyginimas

Kita:

Vidiniai organizacijos
procesai

Vidiniy operacijy efektyvumas. Sugaistas
laikas

Vidiniy operacijy efektyvumas. Nereikalingos
operacijy skaiCius

Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos

Darbuotojy pasitenkinimo lygis

Kita:

[Soriniai organizacijos
procesai

[Soriniy operacijy efektyvumas. SugaisStas
laikas

[Soriniy operacijy efektyvumas. Atmetimy
skaiCius

Klienty atsiliepimai, apklausos

Kita:

Klientai

Grjztamasis rysis, atsiliepimai

Lojaliy klienty dalis

Kita:

Kity suinteresuotyjy
Saliy pasitenkinimas

Pelno augimas

Ivaizdzio augimas

Uzimama rinkos dalis

Investicijos

Kita:
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Darbuotojai

Darbuotojy pasitenkinimo lygis (atsiliepimai)

Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas)

Darbuotojy indélis j bendra jmonés veiklos
rezultata

Klienty atsiliepimai

Kita:

Mokymasis ir

tobuléjimas Darbuotojy apmokymai (periodiskumas,
laikas)
Indélis i kvalifikacijos kélima
Kvalifikuoty darbuotojy dalis
Kita:

Vadovavimas

Pelno, pajamy kitimas

Darbuotojy rotacija

ISkelty strateginiy tiksly ir rezultaty
palyginimas

Kita:

Produkto ar paslaugy
kokybé

Klienty atsiliepimai

Kainos ir kokybés santykis

Skundy skai¢ius

Kita:

Bendras rezultatas

Pelningumas

Darbuotojy skaiciaus kitimas

Prekinio Zenklo Zinomumas, matomumas

Kita:
Inovacijos
Investicijy j inovacijas ir jy grazos santykis
El komercijos efektyvumas
Kita:
Visuomenés
pasitenkinimas

Ekologiniai standartai

Socialinés garantijos

Socialiné parama, labdaros projektai
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Sumokami mokesciai

Darbo viety skaiCius

Kita:

Kaina

Kainos konkurencingumas

Kainos ir kokybés santykis

Kita:

Ivaizdis ir reputacija

Imonés matomumas

Internetinés svetainés reitingas

Prekinio zenklo zinomumas

Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas)

Atsiliepimai (neigiamy ir teigiamy atsiliepimy
santykis)

Kita:

Laikas

Reagavimo j uzklausas laikas

Laikas nuo kliento uzklausos iki sprendimo

Sugaisto laiko dalis (klaidos, blogi
sprendimai)

Kita:
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2 priedas. Atlikty reikSmingumo testy rezultatai

Nonparametric Tests

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

1 The distribution of
Kriteriju_vertinimo_vidurkis is
the same across categories of
Jusu uzimamos pareigos?.

Independent-Samples

.877
Kruskal-Wallis Test

Retain the null hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .050.

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test
Kriteriju_vertinimo_vidurkis across Jusu uzimamos pareigos?

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test Summary

Total N 77

Test Statistic

Degree Of Freedom

Asymptotic Sig.(2-sided
test)

1.204%P
4
877

a. The test statistic is adjusted for ties.

b. Multiple comparisons are not performed
because the overall test does not show
significant differences across samples.

Nonparametric Tests

Null Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test Sig.

Decision

1 The distribution of
Kriteriju_vertinimo_vidurkis is
the same across categories of
Jusy patirtis turizmo sferoje?.

Independent-Samples

.000
Kruskal-Wallis Test

Reject the null hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .050.

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

Kriteriju_vertinimo_vidurkis across Juisy patirtis turizmo sferoje?

Independent-Samples Kruskal-

Wallis Test Summary
Total N
Test Statistic

Degree Of Freedom

Asymptotic Sig.(2-sided
test)

77

18.8042

.000

a. The test statistic is adjusted for ties.
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Pairwise Comparisons of Jusy patirtis turizmo sferoje?

Std. Test
Sample 1-Sample 2 Test Statistic ~ Std. Error Statistic Sig. Adj. Sig.?
ki 5 metu-Virs 20 metu -1.579 8.712 -.181 .856 1.000
Iki 5 metu-Nuo 5 iki 10 -15.996 6.848 -2.336 .019 117
metu
lki 5 metu-Nuo 10 iki -26.912 6.848 -3.930 .000 .001
20 metu
Virs 20 metu-Nuo 5 iki 14.417 8.393 1.718 .086 .515
10 metu
Virs 20 metu-Nuo 10 25.333 8.393 3.018 .003 .015
iki 20 metu
Nuo 5 iki 10 metu-Nuo -10.917 6.437 -1.696 .090 .539
10 iki 20 metu

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the

same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is .05.

a. Significance values have been adjusted by the Bonferroni correction for multiple ...

Nonparametric Tests

[DataSet1] /Users/ajedinskij/Desktop/SPSS/Tyrimas13.sav

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.

Decision

1 The distribution of Independent-Samples
Kriteriju_vertinimo_vidurkis is Kruskal-Wallis Test
the same across categories of
Kokiai kategorijai pagal LR
finansines atskaitomybes
istatyma priklauso Jusu imone?.

.045

Reject the null hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .050.

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

Kriteriju_vertinimo_vidurkis across Kokiai kategorijai pagal LR finansines atskaitomybes istatyma priklauso Jusu imone?

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test Summary

Total N 77
Test Statistic 8.032%
Degree Of Freedom 3

Asymptotic Sig.(2-sided .045
test)

a. The test statistic is adjusted for ties.

Pairwise Comparisons of Kokiai kategorijai pagal LR finansines
atskaitomybes istatyma priklauso Jusu imone?

Std. Test
Sample 1-Sample 2 Test Statistic ~ Std. Error Statistic Sig. Adj. Sig.?
Labai maza imone- 12.336 6.261 1.970 .049 .293
Maza imone
Labai maza imone- 18.487 8.999 2.054 .040 .240
Vidutine imone
Labai maza imone- 18.630 13.255 1.405 .160 .959
Didele jmone
Maza imone-Vidutine 6.151 10.014 .614 .539 1.000
imone
Maza imone-Didele 6.294 13.964 451 .652 1.000
jmone
Vidutine imone-Didele .143 15.388 .009 .993 1.000
jmone

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the

same.

Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is .05.

a. Significance values have been adjusted by the Bonferroni correction for multiple ...
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Nonparametric Tests

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

1 The distribution of Independent-Samples Mann- .004 Reject the null hypothesis.
Kriteriju_vertnimo_suma is the Whitney U Test
same across categories of Ar
Jusu jmoneje atliekamas
veiklos efektyvumo vertinimas?

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .050.
Independent-Samples Mann-Whitney U Test
Kriteriju_vertnimo_suma across Ar Jusu jmoneje atliekamas veiklos efektyvumo vertinimas?

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test Summary

Total N 77
Mann-Whitney U 324.500
Wilcoxon W 534.500
Test Statistic 324.500
Standard Error 85.802
Standardized Test -2.861
Statistic

Asymptotic Sig.(2-sided .004
test)

Independent-Samples Mann-Whitney U Test

Ar Jusu jmoneje atliekamas
veiklos efektyvumo vertinimas?

Ne Taip
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3 priedas. Atliktos regresinés analizés rezultatai

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 .4832 .233 .207 .22128 1.667

a. Predictors: (Constant), Jlsy patirtis turizmo sferoje?,
Vertinimo_paskirtis_vidurkis

b. Dependent Variable: Kriteriju_vertinimo_vidurkis

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression .880 2 440 8.984 .000°
Residual 2.889 59 .049
Total 3.769 61

a. Dependent Variable: Kriteriju_vertinimo_vidurkis

b. Predictors: (Constant), Jlsy patirtis turizmo sferoje?,
Vertinimo_paskirtis_vidurkis

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF

1 (Constant) 3.469 .261 13.281 .000
V;rtinimo_paskirtis_vidu .091 .054 .196 1.691 .096 .965 1.037
rkis
JUsy patirtis turizmo .130 .031 .480 4.136 .000 .965 1.037
sferoje?

a. Dependent Variable: Kriteriju_vertinimo_vidurkis
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Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of

Sphericity

4 priedas. Tyrime naudoty kriterijy faktorinés analizés rezultatai

.568
Approx. Chi-Square 250.387
df 105
Sig. .000

Initial Eigenvalues

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance ~ Cumulative % Total % of Variance =~ Cumulative % Total % of Variance =~ Cumulative %
1 2.869 19.129 19.129 2.869 19.129 19.129 2.031 13.542 13.542
2 2.016 13.438 32.567 2.016 13.438 32.567 2.026 13.505 27.047
3 1.775 11.830 44.397 1.775 11.830 44.397 1.693 11.288 38.335
4 1.273 8.489 52.886 1.273 8.489 52.886 1.654 11.024 49.359
5 1.186 7.906 60.792 1.186 7.906 60.792 1.544 10.290 59.649
6 1.089 7.257 68.049 1.089 7.257 68.049 1.260 8.399 68.049
7 .888 5.917 73.966
8 .759 5.057 79.022
9 .685 4.570 83.592
10 616 4.104 87.697
11 .480 3.203 90.899
12 419 2.794 93.693
13 .368 2.453 96.147
14 .353 2.354 98.501
15 .225 1.499 100.000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotated Component Matrix?
Component
1 2 3 4 5 6

Inovacijos .821 -.012 -.024 -.124 .179 .257

Vadovavimas .750 -.255 .073 -.253 -.183 .130

Kaina .691 -.243 -.077 .385 .142 -.189

Vidiniai organizacijos -.109 .876 -.017 -.022 .073 .017

procesai

Isoriniai organizacijos -.193 .683 .013 .087 .123 -.065

procesai

Klientai -.058 .480 -.220 .358 -.245 -.401

Produkto ar paslaugu .049 -.141 .730 .009 .057 .076

kokybe

Bendras rezultatas -.034 .130 711 -.024 -.001 -.033

Finansine bukle -.285 -.241 477 -.169 .137 -.393

Ivaizdis ir reputacija -.133 -.021 -.175 .784 -.043 .140

Darbuotojai 172 .373 .449 .598 .020 -.207

Strategijos -.009 .289 .141 -.118 .825 -.006

igyvendinimas

Laikas .333 -.304 -.226 .071 .606 -.181

Visuomenes -.089 .136 .251 512 .550 .161

pasitenkinimas

Mokymasis ir .120 -.091 -.024 .084 -.037 .833

tobulejimas

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?

a. Rotation converged in 10 iterations.
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5 priedas. TOPSIS daugiakriterio vertinimo metodo taikymo pavyzdys (duomenys

1jmoné 2 jmoné

5

[ RN RV RV RV, RV, BT RV RV BT

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
15
10
5

5

10
10
10
10
10
10
10

MY YT Y Y YT Y Y YT Y Y OYY OYIOYIDYIOYTITYIYIOYIYDTY

0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,554700196 "
0,447213595 "
0,894427191 "
0,894427191 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "
0,447213595 "

Minimizuojantis

Normalizavimas*Svoris-V*

pavyzdiniai)
1 g
3 Rodikliai e
3 Imonés matomumas 0,208
4 Interneto svetainés reitingas 0,191
5 Prekinio Zenklo Zinomumas 0,205
6  Patirtis (kaip ilgai teikia paslaugas) 0,193
7  Atsiliepimai (neigiamy ir teigiamy atsiliepimy santykis) 0,204
8  Darbuotojy pasitenkinimo lygis (atsiliepimai) 0,259
9 Darbuotojy darbo efektyvumas (auditas) 0,223
10 Darbuotoju,indélis i bendra jmonés veiklos rezultatg 0,253
11 Klienty atsiliepimai 0,265
12  Grjztamasis ry§is, atsiliepimai 0,509
13 Lojaliy klienty dalis 0,491
14 ' I$oriniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas 0,463
15 |Klienty atsiliepimai, apklausos 0,537
16 | Vidiniy operacijy efektyvumas. Sugaistas laikas 0,319
17 Vidiniy operacijy efektyvumas. Klaidos 0,315
18 Darbuotojy pasitenkinimo lygis 0,365
19 Pelningumo rodikliai 0,266
20 Sgnaudy lygio rodikliai 0,248
21 Mokumo ir likvidumo rodikliai 0,235
22  Piniginiai rezervai 0,25
23 Klienty atsiliepimai 0,514
24 Kainos ir kokybés santykis 0,486
Maksimizuojantis
Normalizavimas*Svoris-V* Normalizavimas*Svoris-V’
-0,093020428 0 0 0,093020428 0
-0,085417797 0 0 0,085417797 0
-0,091678787 0 0 0,091678787 0
-0,086312224 0 0 0,086312224 0
-0,091231573 0 0 0,091231573 0
-0,115828321 0 0 0,115828321 0
-0,099728632 0 0 0,099728632 0
-0,11314504 0 0 0,11314504 0
-0,118511603 0 0 0,118511603 0
-0,22763172 0 0 0,22763172 0
-0,219581875 0 0 0,219581875 0
-0,128413095 0 0 0,128413095 0
-0,240153701 0 0 0,240153701 0
0 -0,142661137 0,142661137 0 0,142661137
0 -0,140872283 0,140872283 0 0,140872283
-0,163232962 0 0 0,163232962 0
-0,118958816 0 0 0,118958816 0
-0,110908972 0 0 0,110908972 0
-0,105095195 0 0 0,105095195 0
-0,111803399 0 0 0,111803399 0
-0,229867788 0 0 0,229867788 0
-0,217345807 0 0 0,217345807 0
Maksimizuojantis Minimizuojantis
Bestformax  Bestformin  Blog formax Blog from min 1jmone 2jmone 1jmoné
0186040856 0,093020428  0,093020428  0,186040856 DJ* DJ- DI DJ- DJ* DJ- DJ*

0,170835593 0,085417797 0,085417797 0,170835593 0,664268 0,200492394 0,200492

0,183357574 0,091678787 0,091678787 0,183357574

0,172624448 0,086312224 0,086312224 0,172624448 a* 0,231847266

0182463147 0091231573 0091231573 0,182463147
0,231656642 0,115828321 0,115828321 0,231656642
0,199457264 0,099728632 0,099728632 0,199457264

0,226290079  0,11314504 0,11314504 0,226290079
0,237023206 0,118511603 0,118511603 0,237023206
045526344 0,22763172 0,22763172 0,45526344

0,439163751 0,219581875 0,219581875 0,439163751
0,385239286 0,256826191 0,256826191 0,385239286
0,480307402 0,240153701 0,240153701 0,480307402
0,285322274 0,142661137 0,142661137 0,285322274
0,281744565 0,140872283 0,140872283 0,281744565
0,326465925 0,163232962 0,163232962 0,326465925
0,237917633 0,118958816 0,118958816 0,237917633
0,221817943 0,110908972 0,110908972 0,221817943

0,21019039 0,105095195 0,105095195 0,21019039
0,223606798 0,111803399 0,111803399 0,223606798
0,459735576  0,229867788 0,229867788 0,459735576
0,434691615 0,217345807 0,217345807 0,434691615

0,768152734

0,768153

0,093020428
0,085417797
0,091678787
0,086312224
0,091231573
0,115828321
0,099728632
0,11314504
0,118511603
0,22763172
0,219581875
0,128413095
0,240153701
0

0
0,163232962
0,118958816
0,110908972
0,105095195
0,111803399
0,229867788
0,217345807

2 jmoné
DJ-

0,664268261 0,200492 0,664268 0,664268  0,200492394

0,231847266

Normalizavimas

0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,832050294
0,894427191
0,447213595
0,447213595
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191
0,894427191

Normalizavimas*Svoris-V°
-0,093020428
-0,085417797
-0,091678787
-0,086312224
-0,091231573
-0,115828321
-0,099728632

-0,11314504
-0,118511603

-0,22763172
-0,219581875
-0,128413095
-0,240153701

0
0

-0,163232962
-0,118958816
-0,110908972
-0,105095195
-0,111803399
-0,229867788
-0,217345807

DJ*

a*

O O OO O o0 oo oo o oo

-0,142661137
-0,140872283

O O O oo oo

|moniy vertnimas
1jmoné

DJ-
0,681879 0,128413 0,128413 0,681879

015848

DJ*

2jmoné
DJ-

084152
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