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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Pastaruosius kelerius metus Zenkliai auges aviacijos sektorius iSgyvena
didziausig krize per pastargjj dvideSimtmetj. Dar visai neseniai Tarptautiné oro transporto asociacija
(angl. International Air Transport Association — IATA) teigé, kad grei¢iau nei per 20 mety bendras
keliaujan¢iy zmoniy skaiius iSaugs ir pasieks - 7,3 milijardo keleiviy per metus (IATA, 2018b). Sis
sektorius prisidéjo prie 65,5 milijony darbo viety ir 2,7 trilijono Jungtiniy Amerikos Valstijy (JAV)
doleriy vertés suktirimo pasaulio ekonomikai 2017 metais, kas sudaré 3,6 % viso pasaulio bendrojo
vidaus produkto (BVP) (ATAG, 2018). Taciau viskas staiga pasikeité, kai aviacijos sektorius susidiiré
su COVID-19 pandemija. Siuo metu aviacijos sektorius iSgyvena didziausig krize istorijoje, dél
kurios gali buti prarasti mazdaug 46 milijonai darbo viety tiesiogiai susijusiy su aviacija, t. y. tai
paveikty daugiau nei 50 % darbo viety lyginant su 2019 metais (ATAG, 2020). Teigiama, kad dél
pandemijos, lyginant su pra¢jusiais metais, metinis keleiviy skaicius krito apie 60 %, 0 pasaulio BVP
prognozuojamas neigiamas 4,4-5,2 % poveikis (ICAO, 2021). 2021 metai buvo ir vis dar yra
nuostolingi didziajai daliai aviacijos jmoniy, jos iSgyvena vieng didziausiy smiigiy per pastarji
dvideSimtmet], kuris reikalauja paveiktus verslus adaptuotis ir persitvarkyti. Kriz¢ patiria ne tik
pagrindiniai aviacijos ekosistemos Zaidéjai — oro linijos, oro uostai, orlaiviy gamintojai, orlaiviy techninio
aptarnavimo kompanijos, taciau ir nuo aviacijos sektoriaus priklausantis pasaulio turizmo sektorius, dél
judéjimo ir skrydziy apribojimo sutriko rysiai tarp globaliai veikian¢iy kompanijy visuose sektoriuose,
nukentéjo daugiamodalinés tiekimo ir mobilumo grandinés. Siuo metu dar néra aiskus aviacijos
sektoriaus atsigavimo laikas, ta¢iau aviacijos ekspertai prognozuoja, kad tai nejvyks ankséiau, nei per
artimiausius penkerius metus. Deja, paveikti verslai ir aviacijos jmonés negali tiek laukti ir privalo
imtis skubiy veiksmy, norédami iSgyventi. Svarbu ne tik suvaldyti pastarosios krizés poveikj, yra
didelé tikimybé, kad naujy kriziy bus ir ateityje, tad verslas turi tam ruostis ir pasirinkti tinkamus
sprendimus neplanuotoms situacijoms valdyti. Atsizvelgiant j aviacijos sektoriaus reikSm¢ pasaulio
ekonomikos augimui, itin platy su aviacijos sektoriumi susiety ir nuo jo priklausanciy versly ir
vartotojy spektra, Sio sektoriaus atsparumo krizéms didinimo tyrimai yra itin aktualis.

Kyla klausimas, kokius veiksmus reikeéty atlikti, kad Sio sektoriaus jmongs, susidirusios su
krizémis, biity geriau pasiruosusios ilaikyti verslus ir toliau plétoti veikla? Mokslinéje literatiiroje
partnerystés valdymas jvardijamas kaip vienas i§ budy kriziy poveikiui mazinti, atsizvelgiant | tai,
nuolatinis jo tobulinimas tampa itin svarbus, ypac¢ kriziy kontekste. Partnerystés planavimo etapo
metu tinkamai pasirinktas partneris leidzia lengviau valdyti partneryste kituose etapuose, tad biitent
Siam etapui skiriama daugiausiai démesio. Vienas i$ teorijoje jvardijamy kriziy valdymo budy yra,
stipraus, tarpusavyje susiety ir todél vienas kitg palaikanciy, partneriy tinklo suktirimas. Aviacijos

sektoriaus jmoniy veiklos kontekste, tai transformuojasi j klausima, ar patikimas partneriy ir klienty
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tinklas yra organizacijos sékmés ir plétros veiksnys kriziy kontekste? Kaip turéty biiti sudarytas

partneriy tinklas, kad jis leisty jmonéms tapti atsparesnémis neigiamam kriziy poveikiui? Kokie turéty

biiti partneriy pasirinkimo kriterijai?

Darbe tiriama problema: nepakankamas partnerystés kaip verslo valdymo instrumento
panaudojimas aviacijos sektoriaus jmonése veikiant neigiamy iSoriniy pokyc¢iy kontekste.

Darbo objektas — aviacijos jmoniy partnerysciy valdymas.

Darbo tikslas —pasitlyti sprendimus aviacijos jmoniy partnerystés valdymui tobulinti, jvertinant
kriziy konteksta.

UZzdaviniai:

1. I8analizuoti moksling literatiira, taikoma aviacijos sektoriaus ekosistemy analizei

2. Isanalizuoti moksling literatiirg, taikoma verslo plétros neapibréZztumo sglygomis tyrimams;

3. Apzvelgti moksling literatiira, taikoma partnerystés kaip verslo valdymo sprendimo ir jo poveikio
organizacijos plétrai tyrimams.

4. Atlikti empirinius tyrimus, siekiant nustatyti kriziy poveikio ypatumus aviacijos sektoriui.

5. Identifikuoti svarbiausius partneriy atrankos aviacijos jmonése kriterijus, jvertinant krizés
konteksta. Pasitilyti sprendimus aviacijos jmoniy partnerystés valdymui tobulinti, siekiant
sumazinti neigiamg kriziy poveikj.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, ekspertinis tyrimas, taikant interviu metoda,
tyrimo duomenims apdoroti naudojamas AHP metodas. Sis tyrimo metody derinys buvo pasirinktas
siekiant kompleksiskai jvertinti didelio sudétingumo verslo ypatumus.

Darbo struktiira: darba sudaro du skyriai. Pirmajj darbo skyriy sudaro mokslinés literattiros
Saltiniy analize, antroje dalyje aptariami atlikty empiriniy tyrimy rezultatai bei pateikiami tyrimy
rezultaty pagrindu sitilomi sprendimai.

Darbo praktiné ir moksliné verté: aviacijos sektoriaus svarba pasaulio ekonomikos augimui
yra svarbus argumentas pagrindziant darbo aktualuma, taciau tiek teorijoje, tiek empiriniuose
tyrimuose §io sektoriaus specifika analizuojama gana retai. Siuo metu §io sektoriaus jmonés isgyvena
vieng didZiausiy ir ilgiausiy kriziy Sio sektoriaus istorijoje, skai¢iuodamos nuostolius jmonés iesko
praktiniy sprendimy, kurie galéty padéti jmonéms geriau pasiruoSti galimiems neigiamiems
iSoriniams pokyciams ateityje, uZtikrinti tvaresn¢ atskiry verslo zaidéjy ir visos ekosistemos plétra.
Partnerystés, kaip galimo jrankio jmoniy atsparumui kriziy metu palaikyti, tyrimai yra aktuali
moksliniy tyrimy niSa, susijusi su auganc¢iu akademiniu susidomejimu verslo ekosistemy tyrimais,
taip pat tai ir didelio praktinio poreikio laukas, kuriam uzpildyti reikalingi nauji empiriniai tyrimai.
Darbo rezultaty pagrindu paremtas straipsnis yra priimtas publikavimui moksliniame Zzurnale

,Mokslas — Lietuvos ateitis* (zr. 3-4 prieds).
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1. AVIACIJOS VERSLO IR PARTNERYSTES YPATUMU TYRIMU
TEORINIAI PAGRINDAI

1.1 Aviacijos sektoriaus kaip ekosistemos ypatumai
1.1.1 Verslo ekosistemos samprata

Verslo ekosistemos apibrézimas naudojamas siekiant apibrézti kompleksiska verslo aplinka, kuri
yra §iy dieny realija daugumai kompanijy. Siame skyriuje sickiama palyginti skirtingy autoriy poziiirj
] verslo ekosistemos sampratg.

Verslo ekosistema Siuolaikinéje vadyboje yra apibréZiama kaip ekonominiais rySiais sujungta
bendruomené, kurioje sgveikauja organizacijos ir individai, veikiantys kaip tiekéjai, gamintojai,
paslaugy tiekéjai, klientai ir kiti suinteresuoti subjektai. Visi verslo ekosistemos dalyviai kartu
funkcionuoja ir vysto sistema. Svarbiausia subjektai Siai ekosistemai yra lyderiaujan¢ios kompanijos,
kurios turi stiprig jtaka bendrai jos evoliucijai (Moore, 1996). Po keleriy mety tas pats autorius
pateikia jau Siek tiek kitokj apibréZimg — tai iSplésta, vienas kitg palaikanciy, subjekty ir jy grupiy
sistema: klienty, tiekéjy, pagrindiniy gamintojy ir kity suinteresuoty Saliy, finansavimo, prekybos
asociacijy, standartizavimo jstaigy, profesiniy sajungy, vyriausybiniy, savivaldos institucijy bei kity
suinteresuoty 3aliy. Sios bendruomenés gali susiburti tiek tikslingai, planingai valdydamos savo
organizacijg, tiek atsitiktinai. Pirmasis kelias atspindi saveika verslo ekosistemoje, o antrasis -
decentralizuotg sprendimy priémimg. Mokslinéje literatiroje sitiloma industrijos, pramonés
sektoriaus terming pakeisti verslo ekosistemos terminu, nes $iais laikais negalima suskirstyti
ekonominés veiklos pagal konkrecias pramonés Sakas. Verslo ekosistemy susidarymas yra
grindZiamas galimybémis, kurios gali biiti iSnaudojamos produktui gaminti. Be pagrindinio produkto,
klientas gauna pilng patirtj, j kurig jeina jvairts papildomi pasitilymai, 0 tai tampa pagrindu naujiems
subjektams sgveikauti ir jungtis ] vertés granding, tapti suinteresuotomis Salimis ir taip plésti
atitinkamo verslo ekosistema (Moore, 1998).

Kita pla¢iai zinoma teoriné prieiga sitilo verslo ekosistemg interpretuoti taikant biologinés
ekosistemos analogijg. Ji teigia, kad taip pat kaip biologiné ckosistema, versly tinklas yra
charakterizuojamas dideliu skai¢iumi laisvai tarpusavyje susijusiy dalyviy, kurie yra priklausomi
vienas nuo kito dél jy bendros veiklos efektyvumo ir noro iSgyventi. Jy manymu, tiek verslo, tiek
biologinéje ekosistemoje nariai vienas su kitu dalinasi savo priklausomybe t. y. ,,dalinasi lemtimi*.
Jei ekosistema yra sveika, atskiros riiSys ar organizacijos klesti. Jei ekosistema yra nesveika, atskiros
rasys ar organizacijos kendia ir patiria nuostolius. Siy ekosistemy biiklé gali pasikeisti labai greitai,
0 pagrindiniai $iy ekosistemy ypatumai yra: vidinis grupavimasis arba susiskaidymas segmentais,

tarpusavio rySys, bendradarbiavimas ir konkurencija (lansiti & Levien, 2004). Kompleksiskos,
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konkurencingos verslo ekosistemos skatina teigiamg pokytj ir partneryste, ypatingai nenuspé¢jamy
ivykiy kontekste. Kas leidzia pereiti i§ individualios organizacijos formos | naujas
bendradarbiaujancias/partneriaujancias verslo struktiiras, kas praplecia vertés granding ir stiprina
rySius pacioje ekosistemoje. Nepaisant to, kad susietumas didina verslo efektyvuma, tai taip didina
priklausomybe vienas nuo kito ar nuo tiekéjy (Ramezani & Camarinha-Matos, 2020). Aptarty autoriy
teigimu, yra trys kriti§kai svarbiis faktoriai verslo ekosistemai — produktyvumas, tvirtumas, naujy
galimybiy ieskojimas. Produktyvumas — nusako bet kokio verslo s¢kme¢. Tvirtumas — natiiraliose
ekosistemose reiSkia gebéjimg iSgyventi, kai vidiniai ar iSoriniai pokyciai sukelia sistemos
sunaikinimo grésme. Verslo kontekste tai reiSkia gebéjimg sukurti konkurencinj pranaSumg ir jj
transformuoti ar pakeisti, kai aplinkybés pasikeicia. Treciasis faktorius reiskia, kad ekosistema turi
turéti galimybe¢ prisitaikyti ir rasti naujas niSas, esant poreikiui pakeiiant savo pozilrj ir
bendradarbiaujant su kitais (lansiti & Levien, 2004). O $iuo atveju butent bendradarbiavimas gali
padéti organizacijoms greifiau prisitaikyti, dalinantis rizika ar su ja susijusia informacija, taip
didinant jmoniy atsparumg ir tvirtumg didelio neapibréztumo kontekste (Ramezani & Camarinha-
Matos, 2020).

Sio darbo kontekste aktualus yra N.Power ir M.Jerijan poziiiris, kurie teige, kad negalima valdyti
vieno verslo, reikia valdyti visa ekosistema. Jy manymu, yra keturios pagrindinés kategorijos, kurias
turi jvertinti kiekviena jmoné ekosistemoje: suinteresuoty Saliy bendruomené, darbuotojai, verslo
interesai, klientai. Vertinimg reikéty atlikti i$ ekosistemos pozitirio tasko, svarstant apie galimybeg
bendradarbiaujant ir siekiant gauti pelna, tuo pacéiu sukurti pridéting verte visai bendruomenei (Power
& Jerjian, 2001).

Galime pastebéti, kad nagrinéty autoriy nuomoné turi nemazai panasumy, tokiy Kkaip:
suinteresuotos $alys, bendradarbiavimas ar pagalba siekiant savo tiksly. Vieningai teigiama, kad savo
kompanijos tiksly yra priimtina siekti bendradarbiaujant ir kuriant pridéting vertg visai ekosistemai.
Siomis dienomis verslo ekosistema susideda i§ keliy lygiy bendruomeniy, hierarchinés sistemos ir
dalyvavimo architektiiros (Muegge, 2013). Ekosistemos yra savarankiSkai veikianCios ir
neapibréziamos, jos susideda i§ tarpusavyje sujungty, kompleksiSsky nariy, turinciy savo isteklius,
informacijos srautus ir tam tikra produktyvumo lygj, kai kiekviena jmoné veikia tos ekosistemos
gyventojus, tai lemia kity nariy evoliucijg ar prisitaikyma.

Apibendrinant verslo teorija, nagrin¢jancig verslo ekosistemos sampratg ir pozymius, yra
akivaizdu, kad svarbiausias aspektas, lemiantis ekosistemos susidarymg ir tvarumg (gyvybingumg ir
i8likimg), yra jos subjekty tarpusavio susietumas. Aviacijos sektoriaus analizés kontekste galima
teigti, kad Sio sektoriaus subjektai yra itin stipriai susieti ir priklausomi tarpusavyje dél labai
sudétingos ir kompleksiskos, daug Zaidéjy jtraukiancios, vertés kiirimo grandinés. Sektoriaus zaidéjy

socializacija yra kitas specifinis aviacijos kaip ekosistemos pozymis. Sioje industrijoje veikian&ios

15



jmonés privalo turéti itin specializuotus, grieztai Standartizuotus ir tarptautiniu mastu
reglamentuojamus isteklius, kurti specializuotas paslaugas ir produktus. Jei tokie zaidéjai nuspresty
keisti veiklos pobudi, sukurti naujus verslo santykius naujoje (kitos industrijos) ekosistemoje, tuo
atveju peréjimo j kitg sistema kastai (angl. switching costs) bty itin dideli ir galimai stipriai paveikty
verslo pelningumg. Nepasitikéjimas kazkurio i§ sektoriaus zaidéjo veikla ar kurio nors verslo
zlugimas dé¢l didelio susietumo sukuria sniego gnitiztés efekta visoje ekosistemoje. Todél aviacijos
sektoriaus jmonés yra suinteresuotos i§saugoti visg ekosistema maksimaliai stabilig, t. y. jos gali buti
linkusios dalintis laikinais nuostoliais ar verslo rizikomis trumpalaikiame laikotarpyje tam, kad
iSlaikyty veikiancig ekosistemg. T. y. tikétina, kad aviacijos ekosistemos zaidé€jai supranta savo
susietuma kaip neiSvengiamg verslo plétros realijg ir yra suinteresuoti vieni kity sékme.

Aviacijos ekosistema

Aviacijos sektorius yra atsakingas uz 35 % pasaulio siunty ir vaisty pristatyma, 58 % pasaulio
turisty, taip pat kuria zenklig pridéting vert¢ pasaulio ekonomikai (ATAG, 2020). Taciau nedaugelis
zino, kad aviacijos veikla yra viena labiausiai reglamentuojamy $aky pasaulyje taip siekiant uztikrinti
sauguma, kokybe ir tvarumg. Kad sektoriaus jmonés sékmingai funkcionuoty, yra sukuriama veiklos
grandiné, kuri gali buti ne visada pastebima vartotojams, taciau yra sistemiskai ir grieztai
navigacija, piloty mokymus, léktuvy remonta, antzeminj aptarnavimag ir Kita. Galime teigti, jog
visame sektoriuje svarbiausios jmonés yra oro linijos, kurios yra tiesiogiai atsakingos uz keleiviy ar
kroviniy gabenimg, o $alia veikian¢ios jmonés joms padeda tai jgyvendinti. Galime i$skirti §iu0s
pagrindinius subjektus, o drauge ir pagrindines veiklos rsis, aviacijos sektoriuje:

e Oro linijos (reguliarios, uzsakomosios, kroviniy gabenimo);

e Oro uostai;

e AntZeminio aptarnavimo bendroves;

e Léktuvy prieziiiros ir remonto organizacijos;

e Mokymo jstaigos (jgulos nariy, techninio personalo);

e Orlaiviy gamintojai;

e Draudimo ir lizingo kompanijos;

e Oro navigacijos paslaugy tiekéjai;

e Reglamentuojancios institucijos;

o Kiti zaidéjai, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai susieti su aviacijos industrija;

Kad suprastume kiekvieno jy vaidmenj ir jtaka Siam sektoriui yra tikslinga detaliau apzvelgti juos

visus ir jy ry$ius tarpusavyje.

1.1.2 Aviacijos ekosistemos rysiai ir dalyviai
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Kiekvieng $iy veikly rai§j aviacijos ekosistemoje atstovauja verslo zaidéjai, Kurie tarpusavyje
susieti partnerystés, konkurencijos ar koegzistavimo rysiais (Zr. 1 pav.). Siame skyrelyje aptarsime

visus aviacijos ekosistemos dalyvius ir jy verslo specifika.

Aviacijos ekosistema ir rysiai
tarp aviacijos jmoniy

Antreminio
aptamavimo
bendrovés

Léktuvy prieZiliros ir

L remonto organizacijos

Mokymo jstaigos ‘

A

%

( T A (e d FReglamentuojaniios
‘ Draudimo ir lizingo Kiti Zaidejai susijg su institucijos (ICAQ,
kompanijos ggana EASA. FAA ir kt.)

1 pav. Aviacijos ekosistema ir rySiai tarp aviacijos imoniy

Saltinis: sudaryta autoriaus

Oro linijos

Globalizacijos procesas oro industrijoje pasireiskia globaliu jmoniy padaliniy lokacijy ir veikimo
zony tinklu, globalia jmonés valdymo strategija ir tarptautiniu mastu taikomy technologiniy
sprendimy plitimu, jmoniy ir visy suinteresuotyjy Saliy tarpusavio sgveikos neiSvengiamumu ir
intensyveéjimu. Globalizacijai stipréjant ir did€jant versly tarptautinés plétros mastams nemazai
barjery tarp Saliy ir regiony buvo sunaikinta. Padidéjus tarptautiné prekyba ir skirtingi verslo kastai
pasaulyje yra neatsiejama globalizacijos dalis, pati globalizacija blity nejmanoma, jei ji nesukurty
kasty pranasumo galimybés (Dicken, 2003). Nuo 1919 m., kai buvo jkurtos pirmos pasaulio
komercinés oro linijos KLM, pra¢jo nemazai laiko, o technologiné paZzanga ir reaktyviniy varikliy
patobulinimai pritrauké masines investicijas j aviacijos sektoriy ir oro linijas. Tai buvo viena

priezasciy, dél kurios oro erdviy ribojimai buvo suSvelninti.
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Laikui bégant oro linijy verslo modelis adaptavosi. Galime jzvelgti nemazai pasikeitimy lyginant
dabartinius modelius su veikusiais praeityje. Nauji zaid¢jai ateina su naujomis idéjomis, tad yra gana
sunku prognozuoti, kaip verslo modeliai atrodys ateityje, taciau jau dabar galime jzvelgti indikacijy,
kad modeliai gali atrodyti kitaip ir bati orientuoti tik j tam tikrg verslo Sakg. Skiriasi skirtingy oro
linijy tiek struktira, tiek veiklos tikslai. ISanalizuokime Siomis dienomis dazniausiai sutinkamus 0ro
linijy verslo modelius:

e Reguliarias;
e Kroviniy gabenimo;

e ACMI;

Reguliariy skrydziy oro linijos:

Tai geriausiai placiajai visuomenés daliai atpazjstamas verslo modelis, kuris siejamas su
keliavimu oro transportu. Sios oro linijos turi reguliarius skrydzius i§ anksto nustatytu tam tikru metu,
tad kelionés marSutg galima planuoti atitinkamai. Reguliarios oro linijos jprastai skirstomos pagal
tam tikrus kriterijus — kaip jy dydis ar apyvarta. Tarkim, JAV oro linijos pagal generuojama metinj
pelng yra skirstomos j:

e Didzigsias oro linijas (daugiau nei 1 milijardo metiné apyvarta)

e Nacionalines oro linijas (daugiau nei 100 milijony, bet maziau nei 1 milijardo metiné
apyvarta)

e Regionines oro linijas (maziau nei 100 milijony metiné apyvarta)

Iprastai didziosios oro linijos turi didelj 1éktuvy parka ir vykdo operacijas bei skrydzius jvairiose
pasaulio vietose su dideliais orlaiviais. Nacionalinés ir regioninés oro linijos dazniausiai atlicka
trumpus vietinius skrydzius, sujungian¢ius didZiuosius centrus su mazesniais miestais. (Forbes and
Lederman, 2007). Sios oro linijos daznai turi susitarimus ar bendras strategijas ir integracija j
didzigsias oro linijas, taip praplésdamos jy tinklg (Truitt and Haynes, 1994; Graham, 1997).

Svarbu paminéti pigiy skrydziy bendroviy veiklos modelj, kuris reguliariy oro linijy versle sukiiré
tikra revoliucija ir pasieké milziniska sékme. Sis modelis pradétas taikyti XX a. 8-ajame desimtmetyje
JAV dél oro linijy reguliavimo liberalizavimo, o véliau, dél ty paciy priezascCiy, iSplito visose Salyse
ir zemynuose. Siy oro linijy tikslas parduoti skrydziy bilietus keleiviams kuo pigiau, to pasekoje
atsisakoma tam tikry paslaugy, kurias sitilo tradicinés oro linijos, taip sukuriama kastus leidzianti
sutaupyti verslo palaikymo struktiira. Pagrindiniai pigiy skrydziy bendroviy pozymiai yra Sie
(Doganis, 2009):

e Skrydziai vykdomi vieno tipo léktuvais — taip sumazinant remonto ir jgulos mokymy

kastus.
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e Léktuvy utilizacija yra Zymiai didesné — jie daugiau laiko praleidzia ore, lyginant su
tradicinémis oro linijomis, per dieng padaro iki 8 skrydziy.

e Daznai skraido trumpomis distancijomis i$ tasko A i taska B be papildomy sustojimy.

e Dazniausiai vykdo operacijas ne j pagrindinius Saliy/miesty oro uostus, taip mazinant Su
oro uostais susijusias iSlaidas, taip pat siekiant iSvengti skrydziy atidéjimy dél didelio
pagrindiniy oro uosty uzimtumo.

e Visg léktuvo salong iSnaudoja ekonominés klasés keleiviams (t. y. neteikiamos verslo
klasés lygio paslaugos).

e Greiti ,,sustojimai* 0ro uoste — siekiama greitai jlaipinti ir islaipinti keleivius.

e Néra papildomy paslaugy arba jos apmokestinamos. DaZniausiai bagazas, maistas,
rezervacija ir panasiai yra apmokestinama, siekiant gauti papildoma pelna.

e Registracija internetu — taip mazinant oro uosto darbuotojy mokes¢ius. Registracija
vietoje apmokestinama.

e Daugybé partneriy daliai veiklos padengti — siekiant sumazinti ne pagrindinés veiklos
kastus, intensyviai bendradarbiaujama su iSorinémis antZeminio aptarnavimo, remonto
kompanijomis, i§ kuriy jsigyjamos atitinkamos paslaugos (kas leidzia Siy veikly
nevykdyti oro linijy viduje).

e Papildomi komerciniai santykiai. Siekiant papildomai uzsidirbti i§ komisinio mokescio,
bendradarbiaujant su vieSbuciais, automobiliy nuomos jmonémis.

Siuo metu Statista duomenimis pigiy skrydziy bendrovés uzima 31 % viso pasaulio oro linijy
rinkos dalj (Statista, 2020a). Taip pat keletas $io tipo zaidéjy jau yra jsitvirtinusios tarp 5 didziausiy

pasaulio oro linijy (zr. 1 lentele):

1 lentelé. DidZiausios pasaulio oro linijos ir jy verslo modelis

Oro linijy pavadinimas: Léktuvy parko dydis: Vietos keleiviams: Verslo modelis:
American Airlines 956 léktuvai 256,928,663 vietos Tradicinis

Delta Air Lines 879 léktuvai 233,758,798 vietos Tradicinis
Southwest Airlines 749 lektuvai 209,526,838 vietos Pigiy skrydziy
United Airlines 765 lektuvai 193,981,547 vietos Tradicinis
Ryanair 439 leéktuvai 142,540,776 vietos Pigiy skrydziy

Saltinis: Zhang (2019)

Iprastai tradicinés oro linijos labiau meégstamos zmoniy, keliaujanciy verslo reikalais, o
laisvalaikiu keliaujantys keliautojai dazniau renkasi pigiy skrydziy oro linijas. Keleiviai daznu atveju
keliaudami gali rinktis, ar jie sutinka mokéti daugiau ir gauti aukstesnés klasés paslauga, ar pasirinkti
ekonominj variantg. Tq iliustruoja ir oro linijy aljansai, kuriuose nerasim pigiy skrydziy bendroviy.
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Biidamos $iy aljansy narémis, oro linijos bendradarbiauja ne tik su kitomis oro linijomis, bet ir su oro
uostais, kuriuose kuria specializuotas paslaugas (pvz. poilsio zonas, verslo lozes) taip sukurdamos

pridéting verte aljanso skrydziy bendroves pasirinkusiems keleiviams.

Kroviniy gabenimo oro linijos

Pasaulyje kroviniy gabenimo oro linijos vaidina svarby vaidmenj ir pastaruosius deSimtmecius,
iskaitant kriziy konteksta, toliau sékmingai auga (Baxter, 2019). Zitirint i§ istorinés perspektyvos,
kroviniy gabenimas buvo glaudziai susietas su pasaulio ekonomika, tarptautinémis tiekimo
grandinémis, e-komercijos apimtimis, dél kuriy stipriai auga prekiy logistikos paslaugos paklausa.
Duomenys rodo, kad 35 % pasaulio prekiy yra gabenama oro transportu (2020, IATA).

Kroviniy gabenimo o0ro linijy modelis gana paprastas — jos uzsidirba i§ uzsakovy kroviniy
gabenimo ar dirbdamos su siunty gabenimo jmonémis. Taciau Sie operatoriai taip pat turi atsizvelgti
] gabenama krovinj, jo charakteristikas ir pagal tai pasitelkti orlaivj, skirta gabenti kroviniams, o ne
keleiviams (Dresner & Zou, 2016).

Aviacijoje vienas i§ matavimo vienety nustatyti kroviniy gabenimo oro linijy sékme yra FTK
(angl. Freigh Traffic Kilometers). Sis dydis apskai¢iuojamas padauginant krovinio svorj i§ nukeliauty

kilometry. Pagal §j kriterijy sékmingiausios pasaulio oro linijos yra Sios (Zr. 2 lentelg):

2 lentelé. DidZiausios kroviniy gabenimo oro linijos

Oro linijy pavadinimas FTK, milijonais
FedEx Express 17,503
Qatar Airways Cargo 13,024
United Parcel Service 12,842
Emirates SkyCargo 12,052
Cathay Pacific Cargo 10,930

Saltinis: IATA (2019)

Dél didéjancios e-komercijos ir pasaulio skaitmenizavimo tikétina, kad siunty, gabenamy 0ro
transportu, tik daugés. Boeing teigimu planuojama, kad oro transporto apimtys kiekvienais metais
augs apie 4 %, o oro linijy pajamos, gautos i§ kroviniy gabenimo, iki 2039 mety padvigubés (Boeing,
2020).

ACMI oro linijos

ACMI (angl. Aircraft, Crew, Maintenance, Insurance) — tai tokios oro linijos, kurios neturi
reguliariy skrydziy ir dirba uzsakymy pagrindu. Sios oro linijos nuomoja savo paslaugas (léktuvus,
igula ir kitus komponentus) kitoms avialinijoms. Jy paslaugy kitiems zaidéjams prireikia susiklos¢ius
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tam tikroms aplinkybémis, tarkim, trumpalaikio veiklos intensyvumo padidéjimo, 1éktuvy remonto
ar sezoniskumo atveju. Sis oro linijy tipas taip pat dirba su turistinémis agentiiromis, siekiant
nuskraidinti turistus j jy pasirinkta lokacijg. Dazniausiai §is verslo modelis paremtas gana paprastu
aptarnavimu ir zemomis kainomis, didesnémis salono konfigiiracijomis. Dél sezoniSkumo Sioms oro
linijoms tenka paklausesnio sezono metu samdyti naujg personalg, o kai sezonas baigiasi — jj vél
sumazinti. Siy kompanijy strateginé sékmé priklauso nuo ka$ty valdymo, produkto vystymo ir
kelioniy agentiiros sékmés (Papatheodorou and Lei, 2006; Bieger and Agosti, 2017).

Jprastai kompanija ar kelioniy agentara, kuri naudojasi ACMI oro linijy paslaugomis yra
atsakinga uz biliety pardavima, reklamg ir patj prekinj zenklg. O visas kitas funkcijas, jskaitant jgulos
planavima, reikiamus dokumentus ir techning priezitira, atliks pats ACMI operatorius (Swoboda,
2016).

Keletg oro linijy, sékmingai veikianc¢iy tokiu principu, turime ir Lietuvoje, tokiy kaip:

e Avion Express
e Getlet Airlines
e Heston Airlines
e DATLT

Sis veiklos modelis yra priimtinas, jvertinus misy esama geografine padétj, rinkos potenciala bei
aplink esanc¢ius konkurentus.

Oro uostai

Oro uostai yra neatskiriama aviacijos industrijos dalis. Jy infrastruktira leidzia keleiviams
pasiekti 1éktuvus, o oro linijy léktuvams suteikia galimybe Kilti ir leistis. Bazing oro uosto
infrastruktiirg sudaro: pakilimo takai, riedéjimo takai, keleiviy ir kroviniy terminalai bei antzeminio
aptarnavimo mazgai, oro uosto vidaus ir iSorés teritorijos, laipinimo varty sistemos. Oro uosty
teritorija taip pat jungia ir daugybe kity komerciniy paslaugy, kurios nebiitinai susijusios su aviacija:
restorany ir vieSbuciy, darbo erdviy ir konferencijy saliy paslaugos, verslo parkai, pramogy
infrastruktiirg ir Kita.

Oro uostai turi kritiSkai svarby vaidmenj aviacijos sektoriaus vertés grandinése, bet taip pat jie
turi strateging verte regionams, kuriuose jie yra. Daugelyje pasaulio viety jie yra neatskiriama
transporto sistemos dalis ir yra lengvai pasiekiami kitomis transporto rai§imis. Jprastai patys oro uostai
atlieka tik labai maZa dalj paslaugy — didZioji dalis paslaugy atliekama antzeminio aptarnavimo
jmoniy, 0ro linijy, valstybés jmoniy ar kity zaidéjy. Oro uostai gali suteikti didelg¢ nauda regionui,
kuriame yra, sukurdami darbo vietas, skatindami ekonomika ir veikiant kaip svarbi priemoné
susisiekimui izoliuotuose regionuose (Graham, 2018). Toliau pateikiamas judriausiy oro uosty

penketukas (zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Judriausi oro uostai pasaulyje pagal keleiviy skai¢iy ir kroviniy kiekij

Judriausi keleiviniai oro | Keleiviy skai¢ius per 2019 | Judriausi krovininiai oro | Kroviniy tony skaicius
uostai pasaulyje metus uostai pasaulyje per 2019 metus

Atlanta GA, US (ATL) 110 531 300 Hong Kong, HK (HKG) 4 809 485

Beijing, CN (PEK) 100 011 438 Memphis TN, US (MEM) | 4 322 740

Los Angeles CA, US | 88068013 Shanghai, CN (PVG) 3634230

(LAX)

Dubai, AE (DBX) 86 396 757 Louisville KY, US (SDF) 2790109

Tokyo, JP (HND) 85 505 054 Incheon, KR (ICN) 2 764 369

Saltinis: ACI (2020)

Sie oro uostai ne tik generuoja didZiulj pelna, bet taip pat turi didziule paklausa tarp kompanijy,
kurios siekia jsitvirtinti juose, taip uzsitikrindamos sau stabilig ateitj, gaunant dalj oro uosty veiklos
apimciy.

AntZeminio aptarnavimo bendrovés

Antzeminio aptarnavimo jmonés atsakingos uz léktuvy priezilirg ir aptarnavima, kai jie
nusileidzia. IS esmés, jos teikia paslaugas nuo tada, kai 1éktuvas nusileidzia, iki tada, kai jis vél pakyla.
Sios paslaugos gali biti teikiamos pacios oro linijos, jei jos turi tokia veiklos $aka, arba gali biti
sudaryti bendradarbiavimo susitarimai su batent j $ig veiklg orientuotais Zaidéjais. Pagrindinés Siy

versly veikly grupés yra $ios (Zr. 4 lentelg):

4 lentelé. AntZeminio aptarnavimo kompanijy veiklos sritys

Veiklos sritis: Pavyzdys:

Vadybos paslaugos UZztikrinti, jog atlickamos paslaugos atitinka reguliavima;

Keleiviy paslaugos Keleiviy pervezimas i8/iki léktuvo, trapo/rankovés privezimas;

Rampos paslaugos Léktuvo nustamimas nuo varty, maisto produkty pakrovimas;

Pakrovimo kontrolé¢ ir skrydziy operacijos | Leistino kiekio bagazo apskaiciavimas ir prieziiira;

Kroviniy ir pasto paslaugos Kroviniy muity kontrolé;

Pagalbos paslaugos Prizitréti savitarnos registracijy terminalus;

Apsaugos paslaugos Keleiviy bagaZo prieziiira ir apsauga;

Léktuvo prieziiira

Saltinis: IATA (2018c)

Teikti biiting perioding priezitira

Oro linijoms Sios vertés grandinés dalyje tenka bendradarbiauti su jvairiais Zaidéjais, nes skirtingi
oro uostai turi juose veikian¢iy antZeminio aptarnavimo kompanijy jvairove. Oro uoste jprastai yra
isikiirusios bent keleta tokiy kompanijy, kurios konkuruoja tarpusavyje. Oro linijos Siuo atveju gali
rinktis ar sudaryti partnerystés sutartis su didziaisiais zaid¢jais, kurie jprastai gali padengti keleto

skirtingy marSuty aptarnavimg ir turéti identiskas bendradarbiavimo salygas, ar dirbti su mazaisiais
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zaidéjais ir turéti didelj kiekj partneriy, kuriuos bty lengva, esant poreikiui, pakeisti, bet partnerystés
salygas susitarti individualiai. Didzioji dalis paslaugy oro uoste ir perone yra atlickama $iy
kompanijy, tad su jy veikla neiSvengiamai tenka susidurti tiek keliaujantiems, tiek pacioms oro
linijoms, tad tinkamai sudarytos partnerystés sutartys su $iais zaidéjais yra neatsiejama oro linijy
s¢kmes dalis.
Léktuvy remonto ir prieZitiros organizacijos
Orlaiviy remonto ir prieziliros organizacijos vaidina svarby vaidmenj aviacijoje, uztikrindamos
$io verslo sauga ir yra neatskiriamos nuo oro linijy veiklos. Siy organizacijy atliekami darbai yra
grieztai reglamentuojami aviacijg prizitirin¢iy institucijy. Kiekvienas techninj aptarnavima atliekantis
specialistas turi turéti licencijg darbams atlikti, kiekviena veiklos dalis taip pat turi biiti licencijuota,
veikla vykdoma laikantis griezty standarty.
Orlaivio remonto darbai dazniausiai skirstomi j keletg kategorijy pagal darby sudétingumg ir
kompleksiskuma (Ren, Chen & Chen, 2017):
e Operacinio lygio remontas — jprastai reiskia, kad tai kasdieniniai patikrinimai ar mazi
remontai, kurie gali buti atlickami vietoje ar per naktj, netrikdant oro linijy darbo.
e Periodiné techning apziiira - atliekama kas tam tikrg laika, ji reikalauja angaro ir tam tikry
jrankiy jai atlikti. Si prieziiira pagal savo daznuma skirstoma j keleta kategorijy:

o A kategorija — atliekama po 300-600 skrydzio valandy, priklausomai nuo léktuvo
tipo, ir uztrunka maziausiai apie 10 darbo valandy.

o B kategorija — $ig patikrg reikia atlikti kas 6-8 ménesius, ta¢iau praktikoje 0ro
linijos ja stengiasi atlikti A kategorijos patikros metu, taip siekiant sumazinti
kastus ir 1éktuvo stovéjimo laika, dazniausiai uztrunka 1-3 dienas.

o C kategorija — jau priskiriama didelio remonto kategorijai. Jos metu reikia
patikrinti didzigja dalj orlaivio daliy, o I€ktuvas angare praleidzia 1-2 savaites.

o D kategorija— si kategorija paskuting ir didziausia, oro linijos Siuos darbus jprastai
planuoja labai i§ anksto. Sis remontas daZniausiai atliekamas kas 6-10 mety ir
reikalauja nuo 30 000 iki 50 000 personalo darbo valandy j; atlikti.

Sios organizacijos yra neabejotinai priklausomos nuo savo pagrindiniy klienty — oro linijy ir jy
naudojamy léktuvy modeliy, jiems budingy techniniy defekty ir reikalingy paslaugy specifikos.

Mokymo jstaigos

2018 metais buvo prognozuojama, kad oro transportu keliaujan¢iy zmoniy skai¢ius iki 2037 mety
gali padvigubéti (IATA,2018). Siuo metu vykstanti pandemija $iek tiek pakoregavo planus, tatiau
ateityje aviacijos augimas vis dar prognozuojamas. D¢l Sios prieZasties turés augti ir aviacijoje
dirbanciy Zmoniy skaiius, jskaitant pilotus, orlaiviy palydovus ir technikus. Uz jy paruo$img
atsakingos reguliuojanciy institucijy patvirtintos mokymy organizacijos. Kiekviena mokymy

23



programa aviacijoje yra reguliuojama ir reglamentuojama prizitirin¢iy institucijy, siekiant uztikrinti
kokybe ir saugumg. Mokymy verslo apimtis galima iliustruoti vienos i§ aviacijos sektoriuje
lyderiaujancios mokymuy srityje dirbancios CAE kompanijos apyvarta, kuri 2020 metais sieké apie
3,6 milijardo JAV doleriy, o per metus Si kompanija apmoko daugiau nei 135 tukstancius piloty.
Patvirtintos mokymo jstaigos gali specializuotis pirminiy ar patyrusiy piloty, skrydziy dispeceriy,
skrydzio palydovy, techniky ar kito personalo rengime. Mokymy trukmé nuo piloto parengimo
pradzios iki darbo komercinése oro linijose paprastai yra ne maziau 2 mety. Piloto ruoSimas
pradedamas nuo teorinio kurso (8is kursas jprastai trunka apie 10 ménesiy), kurio metu vietinéje
reguliuojancioje institucijoje (Lietuvoje — TKA) turi i$laikyti teoriniy 14 egzaminy. Tai padarius
pilotui leidziama pereiti prie praktinio skraidymo, kuris prasideda nuo vienmotoriy léktuvy (jprastai
tai uztrunka apie 6-8 ménesius). Antroji mokymy dalis - skrydziai dvimotoriais léktuvais ir darbas
daugianaréje jguloje (trukmé apie 2 ménesius). Priklausant nuo oro linijy naudojamo léktuvo parko,
mokomasi skristi tam tikru orlaiviu. Sis mokymas taip pat susideda i§ teorijos ir praktikos, i§ kurios
bent 36 valandos praleidziamos realaus skrydzio simuliatoriuje, privaloma atlikti aerodroming
treniruote, kuri susideda i§ 6 nusileidimy ir pakilimy bandymy. Gaves reguliuojancios jstaigos jrasg
1 licencija, pilotas gali pradéti skraidyti oro bendrovéje su patyrusiy piloty prieziiira, o praéjes linijinj
mokyma, testi karjerg kaip antrasis pilotas.

Mokymo jstaigose dirbantys pilotai yra sukaupe didziule skrydziy patirt, taip pat praéje tam
tikrus mokymus, kad galéty déstyti biisimiems pilotams. Aviacijoje viskas vyksta grandinés principu
— pilotai, pasiek¢ komercing aviacija, palaipsniui tampa kapitonais, véliau instruktoriais, o paskutinis
laiptelis blina egzaminuotojo pozicija.

Mokymo jstaigos Yyra atsakingos uZz aviacijos personalo paruoS$img, tad, kaip ir Svietimo
sistemoje, jos atsakingos uz sektoriaus ateitj. Oro linijos daznai keicia ir atnaujina savo reikalavimus,
siekiant gauti kokybiskai paruostus specialistus. Siomis dienomis dél prognozuojamo aviacijos
augimo, oro linijos vis dazniau linkusios pacios finansuoti jguly paruo$img mainais jpareigodamos
naujaji personalg tam tikrg laika véliau dirbti kompanijoje, taip uzsitikrinant reikiamos kvalifikacijos
specialistus ir jy kiekj, kuriuos taip sunku rasti darbo rinkoje.

Orlaiviy gamintojai

Nepaisant to, kad aviacijos industrija yra labai konkurencinga rinka, konkurencijos tarp orlaiviy
gamintojy beveik néra. Orlaiviy gamintojy rinkoje dominuoja du Zaidéjai — amerikie¢iy kompanija
Boeing ir europietiska kompanija Airbus. Sie du gigantai uzima apie 91 % visos orlaiviy gamintojy
rinkos (Forbes, 2020).

Airbus ir Boeing yra vieninteliai reik§mingi dideliy keleiviniy orlaiviy gamintojai, kurie suteikia
pasitilg aviacijos industrijai. Boeing 7-0sios serijos ir Airbus A-serijos léktuvai yra populiariausi tarp

siauro ir plataus korpuso léktuvy. Globaliai konkuruoti su Siais dviem gamintojais praktiskai
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nejmanoma, taciau tam tikrose srityse ar rinkose jie turi konkurenty. Tarkim, regioniniy ar verslo
lektuvy segmente lyderiauja Kanadoje esanti Bombardier kompanija ir Brazilijos léktuvy gamintojas
Embraer, kurie fokusuojasi | mazus 1éktuvus. Kai kurie zaidéjai net vienijasi, Siekdami ilgalaikéje
perspektyvoje sukurti tam tikrg konkurencijg Sio sektoriaus rykliams.

Verta paminéti, kad didieji gamintojai Airbus ir Boeing dirba ne tik su komercine aviacija, bet ir
su karo aviacija, i$ kurios taip pat gauna nemazg pajamy dalj. Daugiau nei pusé 2020 metais gauty
Boeing pajamy buvo gautos i§ valstybiniy susitarimy. Kai tuo tarpu Airbus atitinkamai gavo apie 20
% 18 valstybiniy susitarimy, kurie sudaré 10,5 milijardo JAV doleriy pajamy. Pasauliné pandemija
zenkliai atsiliepé Siy zaidéjy finansiniams rezultatams 2020 metais, kuriy bendros veiklos pajamos
krito iki 58,1 milijardo JAV doleriy (Boeing) ir 49,9 milijardo JAV doleriy (Airbus). Palyginimui,
2019 mety pajamos sieké 76,56 (Boeing) ir 70,47 (Airbus) milijardy doleriy per metus.

Boeing pajamy kritimg lémé ne tik pasauliné pandemija, bet ir reguliuojan¢iy institucijy
apribojimas komercinéms oro linijoms skraidyti B737-MAX léktuvo modeliu dél saugumo
reikalavimy. Tai 1émé ne tik negautas pajamas, bet ir rinkos dalies praradimg savo pagrindiniam
konkurentui Airbus. Dél Sios priezasties stipriai iSaugo Airbus kompanijos neispildyty komerciniy
orlaiviy uzsakymy skaicius, kuris 2020 mety gale sieké 7184 vienetus. Tai paveike ne tik orlaiviy
gamintojus, kuriy veiklos apimtys pasikeité, bet ir visg veiklos granding — oro linijas, kurios buvo
priverstos atidéti plétra, ar ant Zemés laikyti jau jsigytus B737-MAX léktuvus, taip pat mokymy
istaigas, kurios jau buvo isigijusios Sio léktuvo tipo simuliatorius.

Nuo orlaiviy gamintojy veiklos apimciy, pasitilos, kainy ir sutar¢iy ypatumy tiesiogiai priklauso
oro linijy plétra, taip pat pagal dominuojancius aptarnaujamus orlaiviy modelius specializuojasi
antzeminio ir techninio aptarnavimo kompanijos, mokymy jstaigos.

Draudimo ir lizingo kompanijos

Draudimo kompanijy veikla apibrézia tiek keleiviy, tiek léktuvo ar jvykiy draudimag. Iprastai
draudimo kompanijos kompensuoja Zalg padaryta keleiviams, treiosioms Salims ar léktuvui, kai §is
vykdo operacijas (t. y. skrenda, stovi ar parkuojasi). Specifiné yra lizingo kompanijy veikla, kurios
turi savo léktuvus, bet jais neskraido, o pagal susitarimus juos nuomoja ar lizinguoja kitoms oro
linijoms. Ne retai, nors Iéktuvas pazymétas tam tikros 0ro linijos skiriamaisiais zenklais, jis oro linijai
nepriklauso. Prie§ pandemijg mazdaug 50 % viso pasaulio léktuvy buvo isnuomoti ar lizinguojami
kitos kompanijoms.

Léktuvy lizingas yra svarbus aviacijos sektoriaus ekosistemos elementas. Lizingo kompanijos
sudaro salygas lengviau didinti veiklos apimtis, padeda jeiti j sektoriy ir grei¢iau augti naujiems
zaid¢jams, kurie reaguoja j naujai atsiradusia, kartais trumpalaike, skrydziy paklausg (Siame segmente
daznai veikia turizmo kompanijos, specialios paskirties skrydzius organizuojanc¢ios kompanijos).

Skrydzius organizuojanciai jmonei nebutina turéti sukaupus viso reikalingo kapitalo, norint pradéti
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eksploatuoti orlaivj, jmokos uz léktuvg gali buti iSdalintos palaipsniui, tad pinigy srautai gali biiti
paskirstyti kitoms tuo metu bitinoms i§laidoms. Zifirint i§ kitos pusés nejmanoma nuspéti, kas nutiks
ateityje, tad tokioje situacijoje kaip $i pandemija, oro linijy jsipareigojimai lizingo kompanijoms lieka
net tada, kai komercinés veiklos apimtys yra nukritusios, pajamy generavimas yra sutrikes. Krizé
aviacijos sektoriuje tiesiogiai atsiliepé ir lizingo kompanijoms — jei léktuvai buvo neiSnuomoti iki tol,
jie stovi ant Zemés, nes $iuo metu kitiems sektoriaus zaidéjams néra reikalingi dél sumazéjusiy veiklos
apimciy.

Oro navigacijos paslaugy tiekéjai

1960 metais Belgija, Pranciizija, Vokietija, Liuksemburgas, Olandija ir Jungtiné¢ Karalysté
isipareigojo jkurti bendrg oro eismo valdymo sistema. Saliy tikslas buvo pasiekti Europoje teikiamy
oro eismo paslaugy sujungimo j vieng visuma, siekiant uztikrinti tiek skrydziy sauga, tiek efektyvuma
ir ekonomiSkumg. Tinkamas ir efektyvus oro erdvés valdymas — vienas pagrindiniy oro navigacijos
paslaugy tiekéjy uzdaviniy. Atsizvelgiant j skrydziy saugg oro erdvé turi biiti organizuojama taip, kad
jos naudojimas biity naudingas tiek oro erdvés naudotojams, tiek ir oro navigacijos paslaugy
tiekejams.

Lietuvoje Sias funkcijas atlieka V] ,,Oro Navigacija® — ji teikia oro eismo valdymo, rysiy,
navigacijos ir stebéjimo bei oro navigacijos paslaugas visoje Lietuvos Respublikos oro erdvéje, taip
pat virs teritoriniy vandeny bei Baltijos jiros oro erdvés. Si jmoné ir jos valdoma sistema yra Europos
ir pasaulio oro eismo vadybos sistemos dalis. Oro linijos be oro navigacijos paslaugy tiekéjy zinios
ir leidimo negali jskristi 1 jy valdoma oro erdve, keisti krypties, tad bendradarbiavimas yra
nei$vengiamas. Nepaklusus reikalavimams arba nesilaikant nurodymy gresia sankcijos.

Svarbu paminéti, kad V] ,,Oro navigacija“ yra strategiSkai svarbi jmoné, tiesiogiai pavaldi
Susisiekimo ministerijai, o §i — Vyriausybei. Sis Zaidéjas be to, kad komunikuoja su privataus
sektoriaus Zaidéjais, taip pat atstovauja ir valstybinius, strateginius interesus, tod¢l taip pat glaudziai
bendradarbiauja su Lietuvos Karinémis oro pajégomis, kurios pavaldzios KraSto apsaugos
ministerijai. Si partnerysté parodo, kaip aviacijos sektoriaus Zaidéjais yra tiesiogiai susijes su kitais
sektoriais, ir labai daZznai su valstybés ar vieSojo sektoriaus Zaidéjais esanciais strateginiy Salies
interesy lauke.

Veikla reglamentuojancios institucijos

Ne paslaptis, jog aviacijos veikla stipriai reguliuojama — S§iuo metu vienas pagrindiniy
reguliuojan¢iy dokumenty priimtas 1944 metais Cikagos konvencijos metu, kai buvo sukurta ICAO
(Tarptautiné Civilinés Aviacijos Organizacija). Konvencijos metu buvo nustatytos oro erdvés
reguliavimo, léktuvy registracijos, saugumo, tvarumo ir kitos taisyklés, reguliuojancios aviacijos

veiklg. Sios taisyklés laikui bégant buvo tobulinamos ir tvarkomos, ta¢iau galioja iki iol. Pagrindinés
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Sios organizacijos veiklos kryptys yra: saugumas, reguliarumas, efektyvumas, ekonomija, lygios
salygos.

Europoje taip pat veikia EASA (Europos Aviacijos Saugos Agentlira) organizacija, Kkuri
jgyvendina Europos Sajungos saugos strategijg. Vienas iS jos pagrindiniy uzdaviniy — uZztikrinti
auksciausio lygio bendrus saugumo ir aplinkosaugos standartus civilinéje aviacijoje. Skirtingai nuo
ICAQ, Sios organizacijos narémis yra tik ES valstybés.

Kalbant apie Lietuva, vietiné institucija, kuri kontroliuoja ir prizitri aviacijos veiklas —
Transporto kompetencijy agentiira (TKA), ji taip pat vadovaujasi jvairiais Europos Sgjungos ir ICAO
teisés aktais bei Lietuvos aviacijos jstatymu. Siuo atveju, vietinés reguliuojanéios institucijos
reikalavimai negali bti Svelnesni nei priimti visame regione (Siuo atveju EASA), taciau esant reikalui
gali biiti grieztesni.

IATA pagrindinis tikslas yra teikti saugy transportavimg, taip pat atstovauti ir ginti aviacijos
pramonés tikslus visame pasaulyje. Eurokontrolé siekia, kad oro eismo paslaugos tarp Europos
valstybiy buty koordinuotos ir vienodo pobiidzio. EASA riipinasi aviacijos sauga, ekologija ir
standarty suderinamumu tarp Europos ir JAV FAA. Apibendrinant, $iy reguliuojanciy institucijy
tikslas — kuo labiau standartizuoti aviacijos sektoriy, sukurti reikiamas ekosistemos sgsajas, didinti
sektoriaus specifiSkuma ir galia.

Kiti zaidéjai

Verta paminéti, kad visy aviacijos industrijoje esanciy zaidéjy jvardinti nejmanoma, taciau kity
versly susietumas su aviacijos sektoriumi yra labai platus, sektorius tiesiogiai ar netiesiogiai paveikia
ir kitus verslus. Galime teigti, kad dél aviacijos veiklos pajamas gauna turizmo sektorius — viesbuciai,
barai, restoranai, muziejai ir Kkiti. Oro transportu keliaujantys keleiviai neSa nauda kity Saliy
ekonomikoms, kuria pridéting verte Saliai. Atvykusiy turisty skai¢ius Lietuvoje 2019 metais sieke 1,7
milijonus, o jy islaidos sieké beveik 1 milijardg eury. ISvystytas ir patogus oro susisiekimas gali ne

tik pritraukti turistus, bet ir skatinti verslo investicijas tam tikroje Salyje ar regione.

Sias skirtingas veiklos riisis atstovaujanéiy Zaidéjy jvairove, juy jsitraukimas ir dalyvavimas,
kuriant aviacijos sektoriaus veiklos granding, leidzia konsoliduoti isteklius ir diversifikuoti tick pacia
veikla, tiek rizikas Siame sektoriuje. Metams bégant Siy verslo subjekty susietumas leido aviacijos
sektoriui augti pastaruosius metus, taip pat jam buvo prognozuojamas ir tolimesnis augimas. Kai $ios
Jmongs veikia vieno tikslo link — sektorius nesa didele nauda ir indélj  pasaulio ekonomika, kuri 2020
metais turé¢jo sudaryti 4,1 % viso pasaulio BVP ir biti atsakinga uz 87,7 milijono darbo viety (ATAG,
2020). Taciau toks sektoriaus jmoniy susietumas turi ne tik galimybiy, bet ir savo grésmiy, kurios

paveikus vieng veikla, neiSvengiamai atsiliepty ir kitiems sektoriaus verslo subjektams. IATA atlikto
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tyrimo duomenimis i§skiriami Sie veiksniai, kurie gali padaryti didziausig jtakg aviacijos sektoriaus
vystymuisi: visuomeng, technologijos, aplinka, ekonomika, politika (IATA, 2018).

Siuos veiksnius skaidant j dar maZesnius ir j konkre&ius jvykius, kurie gali turéti didesnj nei
vidutin] teigiamg arba neigiamg poveik], i$Saukti reikSmingus poky¢ius, o taip pat sukelti krizes
aviacijos jmonéms, iSskiriami Sie (IATA, 2018):

— Aplinkos poky¢iai,

— Tarptautinis reguliavimas dél oro tarSos ir garso;

— Alternatyvus kuras ir energijos Saltiniai;

- Kompiuterinis saugumas;

— Neprognozuojami ir ekstremaliis oro jvykiai;

— Aviacijos jmoniy susietumo grandinés integravimas;

— Nauji vartojimo jprociai;

- Naftos kaina;

— Jtampa dél asmeniniy duomeny rinkimo ir stebé&jimo;

— Pasaulinés ekonomikos stiprumas ir nepastovumas;

- Terorizmas;

- Geopolitinis (ne)stabilumas;

— Ligos ir pandemijos.

Dél sektoriaus susietumo, dydzio, auksty veiklos standarty tiek aviacijos zaidéjy struktiira, tiek
skirtingy pokycius i§Saukianciy veiksniy kombinacijos turi biiti jvertintos ir suvaldytos. Tai daroma
siekiant tinkamai pasiruosti krizéms, kurios gali jvykti ateityje, taip pat tai maZina praeities ar esamy

kriziy poveikj verslui ir sektoriui.

1.2 Verslo plétros ypatumai didelio neapibréZtumo ir auksStos rizikos salygomis

Neapibréztumas, kaip Siuolaikinio verslo konteksto atributas, darosi vis rySkesnis. Verslai
zenkliai dazniau susiduria su dinamiska verslo aplinka, nei su stabilia. Stabili ir gera verslo aplinka
leidzia tikétis labiau nusistovejusiy ir paprastesniy verslo procesy, prognozuojamos pelno marzos,
mazo konkurencijos intensyvumo, didelio klienty lojalumo. Tuo tarpu dinamiskos aplinkos savybés
ir poveikis yra priesingi. Aplinkos dinamiskumas reiskia iSorés pokycius, jskaitant technologinius
poky¢ius, klienty preferencijas, konkurenty veiksmus. Verslai, remdamiesi savo aplinkos suvokimu,
jgyvendina strategijas, kurios jy nuomone yra tinkamos §iai aplinkai. NeapibréZtoje verslo aplinkoje
Jmongs turi konkuruoti su ribotais iStekliais ir ribota veiksmy laisve, kas reiskia ir tam tikry pokyciy
laipsnj (Yustian, 2021).

Ekstremalus neapibréztumas pasaulyje yra gana retas, taciau, vertinant sektoriaus ar

bendruomenés mastu, pasitaiko gana daznai, tad biitent Siame kontekste duoda verslams pamokas,
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kurie sprendimai didelio neapibréztumo sglygomis veikia ir kurie ne (Finn, Mysore & Usher, 2020).
Didzioji dalis organizacijy, jskaitant ir akcijy birZoje lizinguojamas kompanijas, jprastai dirba
cikliskai, kai karta per metus yra perziirima strategija, biudzetai, tikslai ir rezultatai. COVID-19
pandemijos kontekste Sis verslo valdymo modelis tapo neefektyvus dél greitai besikeiciancios didelio
neapibréztumo aplinkos. Vis daugiau ir daugiau organizacijy adaptuoja skirtingas strategijas, kurios
inesa daugiau lankstumo ir galimybés reaguoti j besikei¢ianc¢ig aplinka.

Kokia tinkamiausia strategija, kai verslo aplinka pasizymi dideliu neapibréztumu ir klausimais |
kuriuos néra atsakymo? Vienos organizacijos mégsta dideles investicijas tikédamos, kad jy vizija ir
jzvalgos sutaps su ateities projekcija ir tai atne$ joms milziniskg pranaSuma, kitos mieliau renkasi
didelj kiekj mazy investicijy sieckdamos, jog bent dalis jy pasiteisinty. Trecios bando prisitaikyti
zingsnis po zingsnio ir atlikti investicijas lanksciai, stebint besikei¢iancias rinkas, nors tai neretai
reikalauja didelio kapitalo.

Kaip didelio neapibréztumo sglygomis kompanijos turéty nuspresti kokia strategija pasirinkti?
Tikétina, kad tradiciniai biidai nebus veiksmingi, nes standartiné verslo praktika remiasi Zinojimu,
paremtu pinigy srauty analize. Zinoma, galima aptarti keleta skirtingy scenarijy ir palyginti, kaip
pagrindiniai verslo kintamieji (Zzmonés, apyvarta, pinigy srautai, pelnas) reaguoja j skirtingas ateities
vizijas, taciau toks poziliris paprastai naudojamas stabilioje verslo aplinkoje. Didelio neapibréztumo
salygomis $is biidas tik i§ dalies naudingas, o dazniau gali biiti net ir pavojingas. Pavojus kyla dél
galimo dvejopo pozilirio j neapibréztuma, kur pasaulj galima vertinti kaip labai tikra, ir todél tai
atveria kelig tikslioms ateities prognozéms, arba vertinti kaip visiskai neapibrézta, todél visiskai
nenuspéjama (Kaplan, 2008).

Darant prielaida, kad pasaulis visiS§kai nenuspéjamas — tai kelia rizikg, jog vadovai ir darbuotojai
pradés gyventi $ia diena ir atsisakys tradiciniy planavimo ir analizés metody. I$ kitos pusés, stovint
vietoje ir nepriimant jokiy sprendimy keliama rizika, kad rinka pasikeis, o verslas liks ten pat, kur
buvo, tad krastutiniy vertinimy reikéty vengti.

Labai reta praktika, kad verslai neturi visi§kai jokiy jzvalgy ar ziniy net ir labiausiai neapibréztose
salygose. Sios Zinios ar jzvalgos turéty leisti jiems nustatyti bent jau galimy rezultaty diapazona ar
net atskirg scenarijy rinkinj. Si paprasta jzvalga yra nepaprastai galinga, nes nustatymas, kuri
strategija yra geriausia ir koks procesas turéty buti naudojamas jai sukurti, labai priklauso nuo
neapibréZtumo, su kuriuo susiduria jmoné.

Toliau pateikiami pozymiai nustatyti netikrumo lygj, susijusj su strateginiais sprendimais, ir
pritaikyti strategija Siam neapibréZtumui (zr. 5 lentelg). Né vienas poziliris negali pasalinti netikrumo

VW —

sprendimus:
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5 lentelé. Ateities neapibréZtumo lygiai

KompleksiSkumas: Paaiskinimas:

Pakankamai aiski ateities | Detali fakty ir aplinkos prognozé turéty biiti uztektina susiaurinti prielaidas iki vienos gana
projekcija aiskios strateginés krypties, o véliau naudojamos tradicinés strategijos krypties nustatymo

priemonés. Tokiu atveju, jvertinus visus duomenis, neapibréztumas ribojamas iki minimalaus.

Keletas alternatyviy | Siame lygyje tikétina, kad jvyks vienas i§ keleto galimy ateities scenarijy ir verslas turéty bati
ateities projekcijy pasiruosgs jiems visiems. Taip pat reikéty jvertinti kiekvienos alternatyvos tikimybe jvykti.
Svarbiausia, kad strategijos dalys ar visa strategija pasikeisty atitinkamai jvykus vienam
konkreciam scenarijui. Apibendrinant rezultatai yra aiskas ir diskretiski, sunku nuspéti, kuris

scenarijus jvyks, o geriausia strategija priklauso nuo konkrecios ateities projekcijos.

Spektras alternatyviy | Ateities projekcija gali buti bet kurioje diapazono vietoje, néra aiskiy keleto ar keliolikos
ateities projekcijy baigciy, taciau turéty buti aiski kryptis. Keletas strategijos daliy ar net visa strategija turéty

adaptuotis, kai tik paaiskés naujy detaliy.

Tikra dviprasmybé Kelios neapibréztumo dimensijos saveikauja sukuriant aplinka, kurios visiskai nejimanoma
numatyti. Tokios situacijos labai retos, ta¢iau jmanomos. Gali biti, kad nejmanoma nustatyti
svarbiausiy kintamyjy, kurie nulems ateitj. Reikéty identifikuoti tendencijas, vykusias

panasiose rinkose.

Saltinis: Courtney, Kirkland & Viguerie (1997)

Galime daryti prielaida, kad tinkamai identifikavus situacija, pasitelkiant reikiamus analitinius
jrankius, vadovai gali pakankamai tiksliai prognozuoti bet kurio verslo ateit] ir strateging krypti.
Praktikoje, stabiliose jmonése, tai veikia, ypa¢ Siomis dienomis, kai vadovai susiduria su dideliu
neapibréztumo lygiu. COVID-19 krizés kontekste Siuo metu susiduriame su keletu alternatyviy
ateities projekcijy, kai viena kryptis —kad visuomene laikui bégant pasieks reikiama vakcinacijos lygj
ir verslai gri§ | jprastas apimtis, kita — kad virusas toliau mutuos, o esami ribojimai isliks. Jei
pasiteisins antroji alternatyva, krizés poveikis gali tik padidéti ir palaipsniui tapti ekonomine krize,
kuri dar labiau apribos verslus. Tad organizacijoms reikéty tinkamai jverti galima kriziy poveiki jy
veiklai ir sektoriui, atliktos analizés ir prognozés pagalba pasirinkti reikiamg strateging krypti, Kuri
leisty tinkamai planuoti ateities veiksmus ir iSteklius.

Verslo plétra aukstos rizikos salygomis

Rizika yra neisvengiama verslo dalis — didesné ar mazesné rizika pasitaikys laikui bégant, tad
turime tinkamai jai pasiruosti ir jvertinti jos poveikj, nes nesuvaldyta rizika gali virsti krize. N¢ vienas
verslas néra apsaugotas nuo to, kad konkurenty produktas ar paslauga taps pranasesni, pasikeite
Jstatymai apribos veiklg ar panasiai. Néra tikslo visiSkai vengti riziky ir sléptis nuo jy, nes pasislépe
taip pat slepiames ir nuo naujy galimybiy, kurios atsiranda rizikos kontekste.

Iprastai verslo rizikos pagal jy pobtdi skirstomos i dvi pagrindines grupes :

e Pavojaus rizikg — labiau tradicing rizika, pavyzdZiui: gaisrai, potvyniai ir pana$iai, NUO

kuriy dazniausiai galima apsisaugoti draudimu.
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e Galimybiy rizikg — tarkim, kai atidaroma nauja gamykla, skrydZiy kryptis ar panaSiai, ir
kompanijos paskaiciavimai bei prognozés gali biiti netinkamos, dél ko organizacija patirty
nuostoliy.

Rizikos jvertinimas be galo svarbus versle, taciau dar svarbiau rasti sprendimus, kaip tg rizika
valdyti. Galimybiy rizika yra neatsiejama nuo inovacijy ir tobuléjimo, o netobuléjantis verslas neturi
Sansy iSsilaikyti konkurencinéje kovoje Siy dieny pasaulyje. Reikéty suprasti, kad skirtingos
organizacijos, valdomos skirtingy zmoniy, turi skirtingus rizikos supratimo lygius, tad pateikiami

pagrindiniai trys kertiniai poziiiriai ir jy pasekmés (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Poziiiris j rizika ir jai budingi bruozai

Pozitris j rizika | Pavojaus rizika Galimybiy rizika Rezultatas Efektas

Per drasus Neadekvacios Planavimo tritkumas Kenksmingas, Zmoniy, finansy ar
atsargumo priemonés nuostolingas kitoks praradimas

Neutralus Tinkamas riziky | Tinkamas riziky | Riziky valdymas Maksimali sekmé

vertinimas ir valdymas | vertinimas ir valdymas

Atsargus Nesugebéjimas  diegti | Perdétas atsargumas Neveiksnumas Prarastos galimybés
naujoviy

Saltinis: Sadgrove (2016)

Iprastai vertinant Siuos pozilrius taip pat galime sudaryti tikétiny veiksmy matrica, kurioje
galésime pamatyti, kokius jprastai rezultatus gauna Sios organizacijos, vadovaudamosios vienu ar Kitu
pozitiriu (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Rizikos ir grazos matrica

Maza rizika Didelé rizika
Maza graza Baikstus Per drasus
Didelé graza Atsargus Ambicingas

Saltinis: Hopkin (2018)

Pozitiris j rizikg daznai priklauso nuo organizacijos brandos, o ne tik nuo vadovo pozitirio. Jauna
ir neseniai jsiktirusi kompanija Zymiai dazniau imsis rizikingesniy éjimy siekiant uzimti tam tikrg
rinkos dalj, nes neturi kg prarasti. Ir atvirks¢iai — rinkoje jsitvirtinusi ir brandi organizacija Zymiai
dazniau rinksis saugesnj kelia su maza rizika, bet galimai didele graza. Iprastoje praktikoje
prioritetiné kryptis yra gauti kuo didesn¢ graza su kuo mazesne rizika, jei tokios galimybés néra,
tuomet antras scenarijus yra didelé rizika, bet ir didelé graza. Jei rizika yra didesné uz graza, nereikéty
tokios galimybés vaikytis ir rizikuoti kazkg prarasti. Taip pat nors rizika ir maza, jei neatne§ norimo
rezultato, tai taip pat néra gera idéja. Kad geriau suprastuméme tai pateikiama rizikos ir atlygio

grafike (zr. 2 pav.).
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Rizika .

Rizika auga, taciau

Nepakankama L .
P suteikia mazai naudos

rizika gauti atlygj

Atlygis
atitinka rizika

ap
Atlygis
2 pav. Rizikos ir atlygio santykis

Saltinis: Power (2004)

Verslo plétra didelio neapibréztumo salygomis isties jmanoma, taciau tai didina versly tikimybe
susidurti su neplanuota rizika, kurig reikia tinkamai pamatuoti, vertinti ir suvaldyti. Jei priimami
sprendimai yra tinkami, rizika suvaldoma, tuomet galimas atlygis yra potencialiai didelis dél kity
kompanijy konservatyvesnio poziiirio. Taiau per drasus poziliris, nepamatuota ar nejvertina rizika
veda | neiSvengiamg grésmés did¢jima, o kai §i rizika realizuojasi, tuomet ir persivertimg j krize.
Krizés reikalauja nedelsiant imtis veiksmy, nes patirti nuostoliai gali padaryti negriztama jtaka tiek
verslui, tiek partneriy tinklui ar net visam sektoriui. Kriz¢ svarbu ne tik tinkamai suvaldyti, bet ir po

jos atsigauti.

1.3 Atsistatymo po kriziy valdymas versle
131 Krizés samprata ir kriziy valdymo etapai

Krizeés sagvoka neturi vieningo apibrézimo, Zodis krizé daznai neatsiejamas nuo kity terminy,
tokiy kaip katastrofa, verslo sutrikdymas ar kritiska padétis (Herbane, 2010). Sio darbo kontekste
artimiausia yra krizés kaip momento, kai kompanija susiduria su sunkumais ir tokia situacija tampa
pavojinga tolesniam vystymuisi, interpretacija, kurig pateikia J. Webster, K. Hauschildt, o taip pat
Mitroff et al. sitilomas apibréZimas - krizé kaip situacija, kuri apibréZiama kaip padidéjusi rizika,
problemos kasdieninése operacijose <...>, imonés rezultaty kritimas. Daugiau mokslingje literatiiroje

pateikiamy krizés sagvokos apibrézimy pateikiama lenteléje (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Krizés apibrézimas

Krizés apibréZimas: Autoriai:

Krizé yra momentas, kai kompanija susiduria su sunkumais ir tokia | \Webster, 2000;
situacija tampa pavojinga tolimesniam kompanijos vystymuisi. Shrivastava, 1987:

Hauschildt, 2000;
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8 lentelé. Krizés apibréZimas (tesinys)

Krizés apibréZimas: Autoriai:

Krizé yra lemiamas pokytis kompanijoje, kuris gali biiti iStaisytas Fink, 2002;
Kash, Darling, 1998;
Ren, 2000;

Krizé yra situacijos dalis, kuri apibréziama kaip padidéjusi rizika, | Donobo, 1994;
problemos  kasdieninése operacijose, pavojus dél  jvaizdZio | Mitroff, 2004
visuomenéje, jmongés rezultaty kritimas Mitroff et al... 2006:

Krizé yra jvykis, kurio pasekmés turi grésme organizacijos strategijos | Beech, 2000;

kryptims. Hills, 2000;
Hart, 1993;
Krizé yra salyga, kuri reikalauja imtis veiksmy MacKenze, 1994;

Paraskev, 2006;

Krizé yra jvykis ar situacija, siejama su grésme, kuri auga labai greitai | Dictionary of international words, 2004;
ir reikalauja imtis politiniy, diplomatiniy, ekonominiy ar kariniy Ulmer, 2007:
iStekliy, siekiant ja suvaldyti. L aitinen, 1999:

Krizé yra rinkinys atsitiktiniy ar suformuoty reiskiniy, kuris atsiranda | Peters, 1995;
tam tikru momentu ir sujaukia jprastg imonés veikla. Pearson, 1998;

Clark, 1995;

Saltinis: Virbickaité (2009)

Apibendrinant krizés sagvoka, nagrinéta apzvelgty autoriy ir $io teksto autoriaus nuomone, ja
galime apibudinti kaip reiSkinj, turint] tris pagrindinius kriterijus — grésme, netikétuma ir trumpa laika
1 ja reaguoti. Teigiama, kad krizé yra procesas, kuris nei§vengiamai reikalauja ieskoti naujo pozitirio
tasko 1 organizacijos valdyma, kai senasis jau nebeveikia. Imonés turi nusistatyti savo kriterijus, pagal
kuriuos galéty identifikuoti, kada problema pavirsta i krizg.

Siomis dienomis krizés savoka yra jvairiai naudojama skirtingose srityse ir skirtinguose
sektoriuose, kuriuose turi skirtingg reiksme. Kad tinkamai suprasti krizés sgvoka, turétume apskritai
suprasti, kokie biina kriziy tipai ir charakteristikos.

Kiekvienas, kuris prisideda prie kriziy valdymo, nei§vengiamai anksciau ar véliau bus priverstas
susipazinti su kriziy klasifikacija ir jy poZymiais. Dalj i§ jy galima nustatyti visiSkai nattraliai ir
vadovaujantis intuicija, tarkim, kas jg sukelia — Zmogaus veikla ar ji jvyko nattraliai. Taciau valdyti
krizg — reiSkia nuolatos susidurti su nepatogiais sprendimais ir neZinomybe, o sprendimai, paremti
intuicija, ne visada biina teisingi. Kuo labiau mazinsime nezinomybeg, tuo lengviau bus priimti
tinkamus ir racionalius sprendimus, tad tinkamos metodologijos pasirinkimas tam tikrai krizei valdyti
yra pirmas raktas j jos suvaldyma ir sekmeg.

Stephan‘as Gundel‘is sitlo krizes skirstyti j nuspéjamas ir nenuspéjamas, bei paveikiamas ir
nepaveikiamas. Krize gali biiti nuspéjama, jei vieta, laikas ar pobudis yra Zinoma bent vienai treciajai

kompetentingai $aliai, o jos tikimybe abejoti negalima. Krizé gali biiti paveikiama, jei jos sukuriama
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zalg galima sumazinti prieSingais krizei veiksmais, kurie yra zinomi ir yra jmanomi jgyvendinti
(Gundel, 2005).

Turizmo sektoriuje, kuris labai artimas aviacijai, i$skiriami $ie kriziy tipai (Glaesser, 2004):

Karas ar neramumai;
Ligos ir epidemijos;
Transporto krizes;
Aplinkosaugos;
Terorizmas ir nusikaltimai;

Politinés ir ekonominés;

Joan C. Henderson i$skiria tam tikrus iSorinius ir vidinius veiksnius, kuriuos galima Kklasifikuoti

tam tikroje kriziy kategorijoje, kurie pateikiami lenteléje (zr. 9 lentele).

9 lentelé. ISoriniai ir vidiniai veiksniai priskiriami tam tikroms krizéms

Kategorija ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai
Ekonominé krizé Recesija; Augancios kainos;
Valiutos svyravimai; Krentanti apyvarta;
Mokes¢iai, Nepelningumas;
Politiné krizé Vyriausybés politika; Vadovy sprendimai;
Tarptautinés normos, reguliavimas;
Nestabilumas;
Terorizmas;
Sociokultiiring krizé Neramumai; Personalas;
Nusikalstamumas; Kulttiriniai nesutarimai;
Aplinkosaugos krizé Gamtos reiSkiniai; Per didelis vystymasis;
Natiralios katastrofos; Aplinkosauginiai incidentai;
Tarsa;
Baimé dél sveikatos;
Technologiné krizé Kompiuteriniy sistemy gedimai; Transporto katastrofos;
Mechaniniai gedimai;
Dizaino klaidos;
Gaisrai;
Komerciné krizé Reguliavimas; Konkurencija;
Vyriausybés jsikiSimas; Darbo gincai;
Vadovy sprendimai;
Zmogiskosios klaidos;

Saltinis: Henderson (2007)

Aiskus krizés tipo identifikavimas turéty padéti numatyti jos pasekmes ir aktualuma bei numatyti,

kokio dydzio poveik] ji turés, matuojant paveiktais zmonémis ar iSlaidomis, kurias dél jos patirsim

(Henderson, 2020). Reikéty suprasti, kad vykstancios krizés taip pat yra skirstomos j lokalias ir

tarptautines, tad poveikis taip pat gali buti skirtingas, atitinkamai nuo krizés masto.
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Kriziy valdymo etapai

Kriziy valdymas ir planavimas, numatant krizg, yra tai, ko siekia organizacijos, norédamos kaip

jmanoma labiau sumazinti rizikg ir kontroliuoti kompanijos ateitj. Versle dazniausi sutinkami keturi

kriziy valdymo etapai: potencialios krizés, timios krizés, jsisenéjusios krizés, krizés atomazgos

(Bertinskien¢ & Virbickaité, 2006). Sie keturi etapai dazniausiai seka vienas po kito, jie néra

privalomi, bet dazniausiai yra neatsiejami kiekvienos didesnés krizés elementai, kuriy kiekvienas turi

Savo ypatumus:

Potencialios krizés etapas — jvykus pokyciams reikia tinkamai jvertinti situacijg, nes kitu
atveju organizacija gali patirti nuostolius. Kartais krizé gali biiti numatoma, taciau
organizacijos nedaro jokiy veiksmy jai uzkirsti. Labai svarbu sureaguoti dar Siame etape,
nes jame zymiai lengviau sudaryti veiksmy plang ir taip sumazinti galimus nuostolius, kol
krizé dar nejsisiiibavo.

Umios krizés etapas — Kai perspéjimai baigiasi ir nebejmanoma sugrjzti j standarting
buseng be jau patirty nuostoliy. Kai organizacija pereina j §j etapa, reikia jvertinti galimas
tolimesnes krizés kryptis, kokie yra pavojai ir kas yra labiausiai pazeidziama. Tinkami
veiksmai sudaro galimybeg pasirengti, kontroliuoti krizés tékme, greitj, kryptj ir trukme.
Isisenéjusios krizés etapas — reikalingas efektyvus krizés valdymas, profesionali
komanda, %iuo atveju didesni ar maZesni nuostoliai yra nei$vengiami. Sio etapo metu
butina jvertinti, kurie sprendimai veikia ir kurie neveikia, perzvelgti veiksmy plana.
Veiksmai turi tikslas ir efektyvas, Kitaip kyla rizika, kad Sios krizés metu bus prarasta per
daug.

Krizés atomazga — visy anks¢iau i$vardinty etapy tikslas yra kaip jmanoma greiciau,
pigiau, efektyviau pasiekti §j etapg. Sio etapo metu matoma krizés pabaiga, imamasi
priemoniy, kad tai daugiau nepasikartoty. [vertinama, kas buvo atlikta gerai, o kg reikéty

patobulinti, jei identiSka situacija pasikartoty.

Kiekvienas i$ $iy etapy neabejotinai svarbus, siekiant uzkirsti krizei kelig ar Krizei jau vykstant

ja suvaldyti. Mokslingje literattiroje taip pat iSskiriami penki pagrindiniai geb¢jimai, kurie leidZia Siy

etapy kontekste kompanijoms iSgyventi, o taip pat didinti atsparuma galimoms ateitiems krizéms. Tai

gebéjimas numatyti, prisitaikyti, atsakyti, atsigauti ir mokytis i$ krizés. Siy gebéjimy tyrimy issami

apzvalga pateikiama Lotfi ir Larmour darbe (zr. 10 lentelg).
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10 lentelé. Kriziy etapuose svarbis gebéjimai

Ypatumai Autoriai
Gebéjimais | Proaktyvios strategijos, krizés numatymas, pokyéiy | Christopher and Peck, 2004; Ponomarov and
numatyti jutimas ir interpretavimas, poky¢iy stebéjimas, tickimo | Holcomb, 2009; Pettit et al., 2010, Blackhurst
grandinés ypatumai ir dizainas, decentralizacija, | et al., 2011; Jiittner and Maklan, 2011; Pettit
aptikimo sistemos, susietumas su kitais zaidéjais, Ziniy | et al., 2013; Scholten et al., 2014,
valdymas, informacijos dalijimasis, skaidrumas, | Tukamuhabwa et al., 2015; Hohenstein et al.,
saugumas, rizikos valdymo kultiira, tiekimo grandinés | 2015; Fiksel et al.,2015; Kamalahmadi and
supratimas, tvarumas, situacijos suvokimas. Parast, 2016; Ali et al., 2017, Lotfi 2019
Gebéjimas | Lygiagredios strategijos, gebéjimas jsisavinti poky¢ius, | Sheffi and Rice, 2005; Pettit et al.,2010; Pettit
prisitaikyti | lankstumas, keli  veiklos  S$altiniai, lankstus | etal., 2013; Fiksel et al., 2015; Hohenstein et
transportavimas, papildomy resursy turéjimas, lanksti | al., 2015; Kamalahmadi and Parast, 2016; Ali
tiekimo bazé, jsipareigojimy atidéjimas, atleidimai i§ | etal., 2017
darbo, pertekliniy pajégumy mazinimas, kelios
gamybos vietos; verslo testinumo planai, alternatyviis
marsutai.
Gebéjimas | LygiagreCios strategijos, veiklos kontrolé, nenumatyty | Christopher and Peck, 2004; Ponomarov and
atsakyti atvejy planavimas, horizontali ir vertikali partnerysté, | Holcomb, 2009; Pettit et al., 2010; Jiittner
informacijos dalijimasis, bendros partneriy veiklos, | and Maklan, 2011; Pettit et al., 2013;
kriziy ir riziky numatymas, atsako greitis, reagavimo | Scholten et al., 2014; Fiksel et al., 2015;
greitis, alternatyvis pasirinkimai, laikas, komunikacija. | Scholten and Schilder, 2015; Ali et al., 2017,
Naghshineh and Lotfi 2018
Gebéjimas | Reaktyvios — strategijos, gebéjimas  iSgyventi, | Sheffi and Rice, 2005; Ponomarov and
atsigauti testinumas, gebéjimai grjzti j pradine/normalig biiseng, | Holcomb, 2009; Pettit et al.,2010; Pettit et al.,
gebéjimas pereiti prie naujos/geidziamos busenos, | 2013; Fiksel et al.,2015; Tukamuhabwa et al.,
greitas atsakymas, atsigavimo laikas, nenumatyty | 2015; Alietal., 2017, Lotfi and Saghiri, 2018
atvejy planavimas, vertés grandinés pertvarkymas,
padétis rinkoje, finansiné galia, uzimama rinkos dalis,
efektyvumas, klienty jsipareigojimai ir santykiai.
Gebéjimas | Reaktyvios strategijos, augimo valdymas, | Ponomarov and Holcomb, 2009; Blackhurst
mokytis konkurencinis pranasumas, Ziniy valdymas, Svietimas | et al., 2011; Tukamuhabwa et al., 2015;
ir supratimas, veiklos rezultatai, inovacijos, gebéjimas | Kamalahmadi and Parast, 2016; Ali et al.,
kurti kapitala, pasitikéjimas, komunikacija, | 2017
bendradarbiavimas, lyderysté, tvarumas.

Saltinis: Lotfi & Larmour (2021)

Sie gebéjimai neabejotinai svarbis, nes leidzia jmonéms pasiruosti ateities krizéms, prognozuoti
ju poveikj ar tinkamai sureagavus net gauti i$ jy naudos. Galime teigti, kad kuo greiciau krizé bus
pastebéta, tuo lengviau jg bus suvaldyti arba jai pasiruosti, ta¢iau kartais jos biina neiSvengiamos, tad

apzvelkime atsistatyma po jos.
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Atsistatymas po Krizés

Tradiciné rizikos valdymo literatiira dazniausiai orientuota j kriziy i§vengimo ar mazinimo
veiksmus. IS esmes joje apraSoma kaip identifikuoti, analizuoti ir jvertinti rizikas bei krizés poveik].
Taciau mokslingje literatiiroje gana mazai apraSoma, kg verslams reikéty daryti, kai krizé atsitinka ar
testi savo veiklg po krizés. Verslo atkiirimas yra organizacijos sugeb¢jimas atlaikyti krize, jai
nepasiduoti, o verslo atnaujinimas — tai galimybé atsigauti po krizés, galbut tapti dar stipresne
organizacija nei anksciau, t. y. prie$ kriziniu laikotarpiu (Taleb, 2012).

Kiekvienas verslas, kuris iSgyvena krize¢, dazniausiai praeina pro 3 svarbiausius etapus, kurie yra
nei§vengiami ir neatsiejami vienas nuo kito ir drauge nuo atsistatymo po krizés (Kulkarni, Hidding,
& Cicekoglu, 2015):

e Krizés valdyma — pirmasis etapas, kuris reikalauja neatidéliotiny veiksmy.

e Verslo atsigavima — §io etapo veiksmai gali bati atlieckami lygiagre€iai su krizés valdymo
etapu. Sis etapas aktualus tik tada, jei organizacija sugebéjo i$gyventi krize ir po truputj
juda link jprasty operacijy. Sio etapo tikslas surinkti informacija, kas jvyko ne taip ir
nuspresti, kokie bus tolesni zingsniai siekiant atstatyti veikla.

e Verslo atnaujinimag — Sis etapas gali prasidéti tada, kai krizé baigési ar yra kontroliuojama.

Siy etapy susietumas pateikiamas 3 pav.

L Verslo atsigavimas .
Krizes valdymas Verslo atnaujinimas

3 pav. Verslo atsigavimo etapai

Saltinis: Kulkarni et al. (2015)

Verslo atstatymo planas nustato, kaip organizacija naudoja po krizés likusius pajégumus ir
iSteklius. Atsakas j krizg turi buiti ne trumpalaikis, bet ir uztikrinantis organizacijos veiklg ateityje.
Organizacijoms reikia jsivertinti, kad konkurenciné aplinka po krizés gali biti pakitus dél jvairiy
konkurenty veiksmy, klienty preferencijy, istatymy, reguliacijy, technologijy ir panaSiai, tad net
krizés pradZioje paruostas planas turi biti perZifirétas ir gerai jvertintas. Sie veiksmai turi ne tik

sukurti atsaka, bet ir tvarumg versle (Comes, Labaka, Hernantes, Es, Sarriegi & Gonzalez, 2014).

37



Verslo atstatymo planas susideda i§ 10 elementy, j kuriuos reikia atsizvelgti, siekiant tinkamai

suvaldyti krize ir po jos atsigauti. Jis budingas visiems trims etapams, nors tam tikry elementy veikla

gali biiti skirtinga skirtingose fazése (Kulkarni et al., 2015):

Komanda — norint valdyti verslo testinumg, butina zmoniy komanda, turinti aiskiai
apibréztus vaidmentis ir atsakomybes. | komandg turi biiti jtrauktos suinteresuotos Salys i$
skirtingy organizacijos segmenty. Kiekvienas narys turi Zinoti savo pareigas ir
igaliojimus, komandos nariai bendradarbiauja tarpusavyje, taip pat su iSorinémis
organizacijomis, tarkim, vyriausybe. Sios komandos nariai turéty gebéti priimti
sprendimus net esant dideliam stresui;

Operacijy centras — tai vieta, kur priimami reikSmingiausi sprendimai, jis turi
funkcionuoti nepriklausant nuo krizés tipo, i$ jo turéty biiti jimanoma vykdyti pagrindines
operacijas ir valdyti esminius duomenis;

Situacijos suvokimas — §is elementas neatsiejamas nuo sékmés ir turi milziniskg svarbg.
Reikéty suprasti, kokie veiksmai pasiteisina ir kg biitina atlikti, norinti mazinti krizés
poveikj ir atstatyti verslg. Tai taip pat apima veiksmy, kuriy nesugebame atlikti, poveikj
ir rizikg verslui. Svarbu, kad buty galima tinkamai jvertinti laika, i$laidas ir pinigy srautus
tam tikriems veiksmams pasiekti. Atsizvelgiant j $iuos faktorius galima priimti reikiamus
strateginius sprendimus.

Finansai — jy valdymas gali skirtis pagal etapus, taciau svarbu juos skirstyti tinkamai ir
prioretizuoti, atsizvelgiant j tai, kiek tai leidzia esama situacija;

Komunikacija — krizés kontekste tai neiSvengiamas elementas, kontaktas turi biiti
palaikomas su visomis suinteresuotomis $alimis: valdZios institucijomis, jmonés viduje,
strategiSkai svarbiais verslo partneriais;

Verslo procesai — turéty buti uztikrinta, kad organizacijai gyvybiskai svarbiis procesai
toliau vykty pagal plang arba biity uztikrintos jy alternatyvos;

Santykiy su klientais valdymas — reikéty nustatyti vertingiausius klientus ir daryti viska,
kad juos iSsaugoti. Pagal Pareto désnj 20 % klienty atne$a 80 % pajamy. Zinoma,
nereikéty pamirsti ir kity, taciau aptarnauti juos taip, kad tai padéty organizacijai
iSgyventi,

Santykiy su tiekéjais valdymas — panasiai Kaip ir su klientais — reikéty jsivertinti, be kokiy
tiekéjy nejmanoma iSgyventi ir siekti uztikrinti darbo tgstinuma su jais;

Informacijos ir technologijy valdymas — $iy dieny pasaulyje informacija ir duomenys yra
brangiausias turtas, tad reikéty siekti juos iSsaugoti, nepriklausant nuo informacijos

pobudzio — ar tai buty sutartys, statistiniai duomenys ar kazkas kita;
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e Kiti — kiekviena situacija yra individuali ir skirtinga, tad gali atsirasti kity svarbiy detaliy,

organizacija jas turéty valdyti pagal poreikj;

Kad tinkamai suprastume $iy elementy svarbg kiekviename etape lenteléje pateikiami svarbiausi

akcentai tam tikroje verslo atsigavimo po krizés stadijoje (zr. 11 lentele):

11 lentelé. Svarbiausi elementai skirtingose krizés valdymo stadijose

Krizés valdymas Verslo atsigavimas Verslo athaujinimas

Komanda

Jtraukti visas pirmines ir antrines suinteresuotas Salis;

Uztikrinti ir aiSkiai apibrézti pareigas ir atsakomybes;

Operacijy centras

Uztikrinti vieta i$ kurios buty galima atlikti | -

organizacijai  gyvybiskai  svarbiausias

operacijas ir priimti reikiamus sprendimus;

Situacijos suvokimas

[vertinti ~ situacija, turta, | Susitelkti | konkurencing | Ivertinti dabartinj ir iki

finansing padétj, pri¢jima | aplinkg, jos suvokima, | krizés buvusj verslo modelj,

prie jy; sugalvoti tolesnius zingsnius | atsizvelgiant | pasikeitusia

verslui vystyti; situacija;
Finansai Fokusuotis | turimus pinigus, gautinas ir | Perzvelgti finansinj modelj, iSanalizuoti
mokétinas sumas. praradimus ir planuojama atsigavimo

terming.

Komunikacija

NuosirdZiai ir atvirai bendrauti su suinteresuotomis $alimis dél susidariusios situacijos;

Apsispresti dél zinu€iy pobiidZio ir tipo atitinkamoms $alims;

Verslo procesai

Uztikrinti, kad organizacija efektyviai sugebéty jvertinti svarbiausius verslo procesus ir
uztikrinti jy funkcionavima;

Analizuoti ir perzitiréti verslo modelj bei vertés granding;

Santykiy su klientais

valdymas

Identifikuoti vertingiausius klientus;

Uztikrinti sklandy ir efektyvy komunikavima su klientais;

Santykiy su tiekéjais

Valdyti ir uztikrinti santykius su organizacijai gyvybiskai svarbiais tiekéjais ir partneriais;

problemg buvima;

leidzian¢iy pereiti j verslo

atnaujinima;

valdymas

Informacijos ir | Uztikrinti informacijos | I8laikyti informacijos | I$naudoti informacijos
technologiju sauguma, prieinamuma, | sauguma, prieinamuma, | sauguma, prieinamuma,
valdymas tiksluma; tiksluma; tiksluma;

Kita Uztikrinti greito atsako j | Susitelkti ir ieSkoti veiksmy, | Esant poreikiui pergalvoti

verslo modelj ir vertés

granding;

Saltinis: Kulkarni et al. (2015)

Sékmingas didelio neapibréztumo, krizés ir verslo procesy valdymas yra neatskiriamas nuo
partnerys¢iy valdymo. Gebé¢jimai tinkamai atsakyti (j krizg, neapibréztumg) sukuriamas per

partneryste ir mobilumg. Reagavimo laikas jvardijamas kaip vienas i§ lankstumo elementy, kuris yra
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svarbus geb¢jimui atsakyti krizés poveikiui. (Ali, Mahfouz, Arisha, 2017). Kriziy valdymo priemoniy
derinimas ir sprendimy sinchronizavimas Su partneriais yra vienas i$ bendros veiklos komponenty
kriziy kontekste. Jis indikuoja, kad bendri tikslai, susietos veiklos, dalinimasis informacija su
partneriais (tiek vertikaliai, tiek horizontaliai) yra svarbiis norint tinkamai suvaldyti krize. Gebéjimas
po didelio neapibréztumo sglygy atstatyti veiklos grandine sukuriamas dél tvirty partnerystés plany
ir stiprios partneriy pozicijos rinkos atzvilgiu (Ali et al., 2017). Partnerystéje kriziy kontekste kaip
svarbiausi motyvacijos ir rysiy priezastingumo elementai jvardijami padidinta rinkos dalis, padidéjes
klienty pasitenkinimas ir padidéjes efektyvumas. Biitent efektyvumas ir klienty pasitenkinimas
jvardijami kaip vieni i§ svarbiausiy kriterijy nustatant rinkos pozicijas (Ali et. al., 2017). D¢l Sios
priezasties galime teigti, kad bendri partneriy interesai stiprina rinkos pozicijas, o tai partnerystés
pagalba leidzia greiciau atkurti vertés granding atsigavimo po kriziy metu.

Partneriy, tiekéjy, klienty lankstumas tampa vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuris leidzia ne tik
iSlaikyti verslo santykius, bet ir i§saugoti veikla bei jos pajamas. Susietumas su partneriy veikla ir
buvimas jy kuriamos veiklos grandinés dalimi didina partneriy jsitraukimg ir norg $ig partneryste
iSsaugoti, galimai jg prioretizuojant. Tinkami partneriai leidzia atidéti finansinius ar operacinius
Isipareigojimus, taip sukuriant galimybe palaipsniui po krizés atkurti versla.

Verslo atklirimas apima visg organizacija. Tokia veikla kaip finansai, rinkodara, vertés grandiné
turi buti atstatytos ir integruotos atgal j organizacija. Atsizvelgiant j jvykio sunkuma, gali prireikti
pertvarkyti veikla, i§ naujo nustatyti jmonés tikslus. Reikéty turéti plang, kuriame biity iSdéstytos
organizacijos funkcijos ir sritys. Siame plane turéty biti nustatyti veiklos atkirimo ir reintegracijos
rinkg zingsniai ir terminai. Siekiant uztikrinti sklandy peréjima nuo krizés iki verslo atnaujino ir
jprastos veiklos atnaujinimo bitinas visy suinteresuoty $aliy indélis, taip pat ir aiskis veiksmai kaip
tai pasiekti.

Apibendrinant partnerystés jtakg, jmonés atsparumui kriziy kontekste, butina pazyméti, kad
partneriy potencialas, jy veiklos, o ypa¢ vertés grandinés ypatumai, strateginiai sprendimai,
bendradarbiavimo kontekste, i§ esmés nulemia galimybes valdyti partneryste. Taigi tinkamy partneriy
pasirinkimas, partnerystés planavimo etape, yra pirminis ir svarbiausias uzdavinys, lemiantis

partnerystes valdymo galimybes.
1.3.2 Aktualiy aviacijos sektoriui kriziy ir jy poveikio apzvalga

Aviacija yra viena sparciausiai auganciy verslo Saky, taciau dél didelio vystymosi tempo ir jai
nepavyko iSvengti grésmiy, kurios palieté¢ Sig Saka. Keleta geriausiai mums Zinomy, pastaryjy

desimtmeciy, aviacijg palietusiy kriziy aptarsime Sioje darbo dalyje.
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2001 m. rugséjo 11 d.

Sio amZiaus pradzioje aviacija sukrété terorizmo sukelta krize, kuri stipriai paveiké civiling
aviacijg. 2001 mety rugséjo 11 dieng buvo uzgrobti keturi civilinés aviacijos orlaiviai, kurie
buvo/turéjo biti panaudoti teroristiniais tikslais. Siekiant iSvengti didesniy pasekmiy, tuometinis
Federalinés aviacijos administracijos (angl. Federal Aviation Administration, toliau - FAA) vadovas,
prevenciskai nusprendé uzdaryti visa Siaurés Amerikos oro erdve. Véliau pasakodamas apie §iuos
ivykius jis teigé, kad kiekvienas i§ ore buvusiy 4000 orlaiviy tadien galéjo tapti jrankiu teroristy
tikslams pasiekti (Spencer, 2010).

Deja, tai nebuvo vienkartiniai nuostoliai, kuriuos aviacijos sektorius patyré tg dieng, kai keleiviai
nepasieké savo tikslo ir baigé savo keliones visai kituose miestuose. Sie jvykiai visuomene labai
jbaugino, 0 tai stipriai atsiliepé civilinés aviacijos raidai. Pasak IATA duomeny ir Ito bei Lee atlikto
tyrimo rezultaty, skrydziy paklausa iki 2001 mety pabaigos krito 31 %, o véliau Siek atsistaéius vis
tiek liko 7,4 % mazesné, negu planuota (Ito & Lee, 2005). Dél sumazéjusios paklausos oro linijos
buvo priverstos taip pat mazinti savo biliety kainas, kas jy nuostolius tik padidino. Tai taip pat lémé
naujy orlaiviy uzsakymy atSaukima, siekiant efektyviai valdyti savo biudzetus, kas taip pat pristabdé
aviacijos augimg artimiausiais metais. IATA duomenimis, dél vidiniy Salies skrydziy populiarumo
sumazéjimo JAV oro linijos prarado bent po 10 milijardy doleriy per metus (IATA, 2006).

Galime teigti, kad Sis teroristinis aktas paveiké visg civiling aviacijos industrijg, ta¢iau didZiausig
itakg turéjo JAV rinkai, kuri sugebéjo grizti tik po trejy mety — 2004 mety, rugpjiti, kai keleiviy
skaiCius pasieké pries tai buvusj lygi (United States Department of Transportation, 2005).

D¢l Sio jvykio pasaulinés organizacijos tokios kaip Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija
(angl. International Civil Aviation Organization, toliau - ICAO), Europos aviacijos saugumo agentiirg
(angl. European Aviation Safety Agency, toliau EASA) ir FAA jvedé begale saugumo reikalavimy
tiek oro uostose, tiek oro linijose, kad ateityje biity iSvengta panasiy situacijy.

Globali finansiné krizé

2007 metais prasidéjusi finansy krizé, kuri buvo viena didZiausiy nuo XX a. vidurio, palieté
beveik visus, taip pat neaplenke ir aviacijos industrijos, kuri dél perkamosios galios sumazéjimo ir
pakilusiy naftos kainy patyré zenkliy nuostoliy. Naftos kaina pasieké savo auksciausia taska, kai 2008
m. kainavo apie 130 JAV doleriy uz barelj, kaip palyginimas, 2007 m. kainavo tik apie 60 JAV doleriy
(Aviation Lease and Finance Company (ALAFCO), 2016). Dél Sios priezasties oro linijos buvo
priverstos ieskoti naujy sprendimy, kurie leisty sutaupyti, ir tai privedé prie dramatiSky veiksmuy,
tokiy kaip darbuotojy atleidimai, 1éktuvy nuleidimai ant Zemés. Visgi $i krizé turéjo ir teigiamy
sprendimy, kuriuos pamatéme ateityje tokiy kaip — lektuvy uzimtumo didinimas, kuris padidéjo nuo
62 % 2009 metais iki 67 % 2010 metais (IATA, 2017a) ar efektyvesniy léktuvy modeliy ieskojimas,

siekiant mazinti kuro iSlaidas. IATA duomenimis §i finansiné krizé aviacijos sektoriui kainavo 280
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milijardy JAV doleriy negauty pajamy. D¢l jos ] planuotg apyvartg, tenkanc¢ig vienam keleivio
kilometrui (angl. Revenue Passenger Kilometers, toliau RPK), pavyko grijzti tik 2016 metais (IATA,
2017b).

COVID-19 pandemija

Krize, kurig patiria ne tik aviacija, bet ir visas pasaulis, vyksta dabar. Pandemija, prasidéjusi 2019
mety gruod]j Kinijoje, aktuali iki Siy dieny, o jos dinamika ir poveikis ekonomikoms bei atskiriems
verslo sektoriams yra sunkiai prognozuojamas. D¢l Sios priezasties labai sunku nuspéti, kiek laiko
aviacijos sektoriui reikés atsigauti, galime tik konstatuoti, kad $is sektorius kasdien patiria milziniSkus
nuostolius ir kasdien didéja rizika, jog sektoriaus kompanijos gali nei$silaikyti. Si krizé nepanasi j nei
vieng buvusig iki tol - industrija sustojo nejtikétinai greitai. Tai lémée Zaibiskas viruso plitimas,
uzdarytos valstybiy sienos, saviizoliacijos taisyklés ir zmoniy baimé.

ICAO duomenimis dél ankséiau jvardinty priezaséiy sitilomy skrydziy viety pasitila 2020 metais
krito apie 50 %, tai taip pat lémé, kad skrydzio paslaugomis naudosis mazdaug 2,8 milijardo keleiviy
maziau, lyginant su 2019 metais, 0 oro linijos praras apie 380 milijardy eury pajamy tik per Siuos
metus, o tai jau yra daugiau nei per visa pasauling finansing krize (ICAO, 2021).

Kol kas sunku konstatuoti, kada aviacija pasieks prieSpandeminj lygj, taciau ekspertai
prognozuoja, kad tai jvyks ne ankséiau kaip 2024 metais (IATA, 2020). Galime teigti, kad tai viena

didziausiy kriziy ne tik aviacijos, turizmo, bet ir daugelio kity sektoriy istorijoje.

1.4Verslo partnerystés vaidmuo imoniy veikloje

Siame darbe siekiama nustatyti, ar partnerysté yra galimas bendrai naudojamas partneriy atsakas
leidziantis mazinti kriziy poveikj. Siy dieny kontekste §is instrumentas yra vis labiau aptarinéjamas,
apie tai kalba verslo praktikai ir mokslininkai. Partneryste kaip vieng i§ biidy maZinti kriziy poveikj
dar 1974 metais jvardino Bates & Dynes (Bates & Dynes, 1974), panaSig nuomong véliau pagrindé
N. Koppenjan et al., 2004. Pabandykime Siuolaikinio verslo ir kriziy kontekste i$skirti pagrindinius

kriterijus, kodél sudaromos partnerystés, kokios jos biina ir pagal kg verslai renkasi partnerius.
1.4.1 Partnerystés sudarymo priezastys ir modeliai

Partnerystés valdymas susideda i§ keturiy pagrindiniy etapy — planavimo, organizavimo,
kontrolés ir tobulinimo. Partnerystés sudarymo procesa galime priskirti prie planavimo etapo, kuris
yra pirmasis ir svarbiausias i§ partnerystés valdymo etapy, kadangi sukuria iSeitines salygas, kitaip
tariant — ribas, visiems vélesniems valdymo sprendimams. Bitent tinkama partneriy atranka lemia,
kiek stabili ir s€kminga bus partnerysté per visg jos gyvavimo laikotarpj, taip pat kaip bus lengva ja
valdyti (Marzieh & Tafazzoli, 2012). Literattiroje yra jvardijamos kelios skirtingos priezastys, kodél

sudaromos verslo partnerystés — vieni autoriai teigia, kad tai gali biiti daroma tam, jog jgauti santykinj
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ar konkurencinj pranasuma, naudojantis partnerio istekliais (Wynarczyk, Watson, 2005). Sis
apibrézimas yra aktualus Sio darbo kontekste, nes kaip partnerio iStekliai gali biti suprantami visy
tipy iStekliai nuo kapitalo iki ziniy (angl. know — how) ir strateginés informacijos, kuri leidZia geriau
suprasti iSorinius verslo veiksnius, naujai besiformuojancias tendencijas ir brgstancius naujus
pokycius, taigi leidzia geriau pasirengti reaguoti j tuos pokycius. Taip pat prie iStekliy (struktiirinio
kapitalo) placigja prasme galima biity priskirti partneriy pozicija ekosistemoje, jy turimus rysius su
kitais verslui svarbiais zaidéjais, kurie gali padidinti bendrg partneriy grupés atsparuma krizéms dél
partneriy tarpusavio solidarumo ir palaikymo, siekiant iSsaugoti savo nuosavo verslo stabiluma.

J. Gentry savo straipsnyje teigia, kad partnerystés sutartys yra unikalios, ta¢iau visos partnerystés
siekia $iy tiksly — kokybés, islaidy ir kasty sumazinimo, dalinimosi informacija, atlygiu, rizika
(Gentry, 1996). Dazniausiai literatiiroje sutinkamos partnerystés sudarymo priezastys yra ios: islaidy
mazinimas, investicijy vengimas ne pagrindingje veikloje, kokybés pagerinimas, naujy klienty
radimas, rinkos dalies uzémimas, jtaka, matomumas, riziky, susijusiy su specializuota veikla ar
sritimi, mazinimas. Visi §ie partnerystés elementai svarbiis ne tik versle, bet taip pat padeda valdyti
bet kokig krizg, siekiant sumazinti jos poveikj per turimg partneriy tinkla, taip iSskaidant rizikas
skirtingiems partneriams. Partnerysté padeda padidinti turimos rinkos dalj, pagerinti kokybe,
sumazinti produkto vystymo ciklg (Corbeti, Blackburn,VVan Wassenhove, 1999).

Sio darbo autoriaus nuomone, pagrindiné partnerystés funkcija — padidinti vertés kiirimo sistemos
efektyvuma ir tvaruma. Partnerysté rinkoje suteikia jos dalyviams tam tikrg nauda, kuri siejama su
mazesniais sandoriy kastais, patikimu prekiy paskirstymu, geresniu tarpusavio supratimu, taip pat
nustatomi auksStesni jéjimo j rinkg barjerai konkurentams. D¢l didelio aviacijos sektoriaus susietumo
ir sektoriaus specifikos patiriamos krizés ypac retai buina lokalios, o zymiai daZniau tarptautinés, tad
tinkamo partneriy aljanso turéjimas taip pat mazina galima kriziy poveikj dél riziky 18dalinimo,
poveikio laiko ar dydzio skirtingiems pasaulio regionams.

Versle partnerysté suvokiama keliomis prasmémis — Siauroji interpretacija yra, kad partneris yra
asmuo, kuris prisideda prie verslo vystymo ir turi tam tikras atsakomybes/investicijas, kita platesné
partnerio sgvokos interpretacija yra, kad tai kitas suinteresuotas verslas, teikiantis pirmajam tam tikras
paslaugas. Jei kalbétume apie pastaraja prasme, galétume isskirti pagrindinius partnerystes tipus:

e Jprastiné partnerysté¢ — sutarties pagrindu sukuriamas rySys tarp verslo subjekty. Tai
dazniausia ir paprasCiausia partnerystés forma. Sutartis nusako partneriy santykius
apsikeiciant prekémis ar paslaugomis, vykdant pirkimus-pardavimus, pelno ir nuostolio
pasidalijimo sglygas. Verslo praktikoje partneriai pelng ir nuostolius dalinasi
proporcingai, jy investicijoms ] konkrety verslg ar projekta, nebent kitaip biity apibrézta
bendradarbiavimo sutartyje. Sioje partnerystés formoje kiekvienas i§ partneriy lieka

nepriklausomu juridiniu vienetu, gali savarankiskai priimti sprendimus, taciau taip pat
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gali biiti priklausomas nuo savo partneriy veiksmy. Tarkim, jei vienas i§ partneriy turéty
finansiniy jsipareigojimy , kuriy negaléty jvykdyti, tai galéty sukelti neigiamg poveikj
kitoms bendroms iniciatyvoms su partneriams, nors jie tiesiogiai ir néra susij¢ su pirmojo
partnerio ankstesniais jsipareigojimais. UZsakovo bankrotas gali i$Saukti sunkumus
tiekéjy tiekéjams ir pan.

Ribota partnerysté — tokios partnerystés turi vieng partnerj, kuris pilnai atsakingas uz
verslg ir vieng ar daugiau partneriy, kurie atsakingi tik dalinai. Tokiu atveju riboti
partneriai investuoja savo pinigus ir tikisi gauti finansing ar kitokig nauda, taciau néra
atsakingi uz jmonés nuostolius — tai reiskia, kad negali prarasti daugiau nei investavo.
Bendra jmoné — tai partnerystés tipas, kai verslai sutaria investuoti j projekta ar jmong,
apribotg apimtimi ar laiku. Tokiu atveju pasiraSoma bendradarbiavimo sutartis, nustatoma

valdymo struktura ir tikslai, taiau pagrindiniai verslai néra apjungiami.

Jei kalbétume apie verslo santykius — tarp pirkéjo ir pardavéjo, jie literatiiroje taip pat iSskiriami

1 3 tipus, kurie turi savo partnerio pasirinkimo Kriterijus (Kedia, Lahiri, 2007):

Funkciniai — jprasti santykiai, kai pirkéjas perka, o pardavéjas parduoda/suteikia paslaugg.
Galimai tai suteikia papildomos naudos ar leidzia laikinai iSpildyti kliento ar jmonés
poreikius — naudojami siekiant sumazinti operacinius jmonés kastus ar i§spresti tam tikra
problema. Imonés nesikiSa viena j kitos veikla ir abi patenkina savo interesus.
Partnerystés tipo santykiai — siekiant patenkinti tam tikra ilgalaikj poveikj, sumazinti tam
tikrus kaStus ar jgyti konkurencinj pranaSumg. Reikalauja tam tikro atsidavimo ir
pastangy i§ abiejy pusiy.

Strateginé sgjunga — santykiai, kurie reikalauja visisko atsidavimo, verslas turi atsizvelgti
1 partnerio poreikius ir atitinkamai keistis, siekiant sukurti naujg vertg tiek sau, tiek savo

partneriui.

Apibendrinant galime teigti, kad daZniausiai versle sutinkami partnerystés santykiai yra

funkciniai operatyviniai — tai sutarties pagrindu sudaryti santykiai, kuriy jmonés turi deSimtimis ar

Simtais, skaiCiuojant per kalendorinius metus. Partnerystés tipo santykiai yra retesni ir daZnai

reikalauja pasitikéjimo vienas kitu ir patirties, dirbant kartu. O treciojo tipo partnerysté - strateginé

sajunga — reikalauja didZiausios partneriy integracijos, todel sudaroma ypac retai, o jmonés jy

dazniausiai turi vos keleta. Nors aviacijoje konkurencija gana didelé, specializuoti ir patraukliausi

zaid¢jai selektyviai renkasi savo partnerystes. Kriziy kontekste svarbiausia $iuos partnerius islaikyti

visais jmanomais biidas, nes jy susigrazinimas i8 rinkos véliau tampa komplikuotas d¢l jy paklausos.

Pagrindiniai partnerysciy santykiy bruozai aprasomi lenteléje (zr. 12 lentele):
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12 lentelé. Skirtingy santykiy tipy poZymiai

Funkciniai operatyviniai | Partnerystés tipo santykiai Strateginé sajunga
santykiai
Integracijos Zemas Vidutinis Aukstas
intensyvumo
lygmuo
Pagrindas Tam tikra operacija llgalaikis bendradarbiavimas, | Pagrjsta naujos pridétinés
siekiant pagerinti esamg verte | vertés karimu
Laikas Trumpas llgas llgas
Kuriama verté | Zema Auksta Auksciausia
Reikalingas Kasdienis Gilus Nuolatinis
isitraukimas

Saltinis: Kedia & Lahiri (2007)

Dar vienas partnerystés tikslas yra rizikos valdymas, kad dirbant su partneriais biity i§vystomos

kriziy prevencijos strategijos ir dalinimasis patirtimi, kaip elgtis bty geriausia didelés rizikos, kriziy

salygomis (Sheffi, 2001). Norint pasiekti, kad partnerysté biity sékminga, o kriziy rizika biity

mazinama, partneriai turi veikti harmoningai, biitent todél yra svarbu pries§ pradedant bendradarbiauti

nustatyti bendrus tikslus ir iniciatyvas. Partnerystes teigiama jtakg verslams i$samiai analizuoja Lotfi

ir Larmour, placiai apzvelgdami 2001-2019 m. atliktus tyrimus ir grupuodami juos pagal vertés

veiksniy poveikio sritis (bendri tikslai, bendra veikla, dalinimasis informacija, adaptuojamos ir

apjungiamos strategijos) (zr. 13 lentele).

13 lentelé. Partnerysté poveikiu sri¢iy nauda verslui

Poveikio sritys

Realizavimo ypatumai ir sukuriama verteé

Autoriai

Bendri tikslai

Tiksly suderinamumas, iniciatyvy derinimas, naudos
pasidalijimas, efektyvumas, pardavimai ir pelnas, rinkos
dalies didéjimas, gebéjimas greitai atsakyti/reaguoti j
iSorés pokycius, klienty pasitenkinimas, konkurencinis
prana$umas, bendry pajégumy panaudojimas, tikslesnis
ateities prognozavimas, rizikos valdymas, didesnis

lankstumas, lengvesné plétra, naujoviy diegimas,

socialinis aktualumas.

Sheffi, 2001;
Sridharan, 2002; Min et al., 2005;
Simatupang and Sridharan, 2005a,
2005b; Cruijssen, 2006; Cruijssen et
al., 2007; Matopoulos et al., 2007;
Cao et al.,, 2009; Cao and Zhang,
2011; Pomponi et al., 2015; Zhu,
2017; Pan etal., 2019

Simatupang and

Bendra veikla

Bendras planavimas/gamybos/biudzeto  sudarymas,
bendras projektavimas, sprendimy sinchronizavimas,
bendras problemy sprendimas, atsargy valdymas,
pirkimy optimizavimas, bendras istekliy panaudojimas ir
pasidalijimas, dalijimasis transportavimu/paskirstymu,

dalijimasis IT galimybémis, bendravimas tarp partneriy,

Sheffi, 2001;
Sridharan, 2002; Barratt, 2004; Min
et al, 2005;
Sridharan, 2005a, 2005b; Matopoulos
et al., 2007; Cao et al., 2009; Schulz

Simatupang and

Simatupang and
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bendry Ziniy kurimas, kroviniy dalijimasis, bendry | and Blecken, 2010; Cao and Zhang,
turto/pajégumy panaudojimas, dalijimasis logistikos | 2011; Zhu, 2017; Pan et al., 2019
turtu ir jrenginiais, turto telkimas, bendry marSruty

planavimas, bendras pirkimas, bendros paslaugos.

Dalinimasis Didesnis  matomumas, lengvesné komunikacija, | Simatupang and Sridharan, 2002;
informacija informacinés technologijos, skaidrumas, pasitikéjimo | Barratt,2004; Min et al., 2005;
didé¢jimas, pasitlos ir paklausos duomeny dalinimasis, | Simatupang and Sridharan, 2005a,
pardavimo vietos duomeny dalinimasis, bendry | 2005b; Cruijssen, 2006; Cao et al.,
reklamos plany sudarymas, iStekliy prieinamumas, | 2009; Zacharia et al., 2009; Zhu,
atsargy lygio aiSkumas, didesni pajégumai, atsargy | 2017; Sheffi et al., 2019

politikos adaptavimas, rinkos tendencijy apzvalga,
klienty pageidavimy informacija, gamybos grafiky
optimizavimas, pristatymo plany informacija, veiklos
buseny aiSkumas, procesy biklés informacija,

prognozavimo duomeny gavimas.

Adaptuojamos ir | Organizacijos atsparumo didinimas, jsipareigojimy | Jung and Song, 2014; Andrew et al.,
apjungiamos problemy mazinimas, didesné socialiné sanglauda, | 2015
strategijos pasitikéjimo didinimas, informacijos ir koordinavimo

problemy sprendimas, partnerystés valdymas.

Saltinis: Lotfi & Larmour (2021)

Sios Lotfi & Larmour (2021) isskirtos partnerystés poveikio sritys tuo apibréZia ir partnerystés
veiksmy planavimo lauka. Lenteléje pateikiama informacija indikuoja, kad kuo daugiau jmoneés
bendradarbiaus kurdamos vertés granding, tuo labiau atsparios kriziy poveikiui jos bus. Imoniy
atsparumg krizéms didina partnerystes, pasireiSkiancios per maksimaly bendradarbiavimg, valdymas,

0 mazina - konkurencija tarp partneriy ir galimas skirtingy tiksly siekimas tam tikros partnerystés

4[ Bendradarbiavimas ]7

Adaptumamnﬂ I
[ Bendri tikslai IBendra ueilclaI I_]E}Ilnlma_s_ls I apjungiamos ’]
informacija

strateqijos

viduje (zr. 4 pav.).

h

Didina
Didina
Didina
Didina

Farinerystes -~ = Konkurencija
W Didina —::‘— Mazina partnerystéje

Aviacijos jmoniy vertés grandinés atsparumas krizéms ]
1

(geb&jimas numatyti, prisitaikyti, atsakyti, atsigauti, mokytis)

4 pav. Partnerystés jtaka vertés grandinés atsparumui

Saltinis: sudaryta remiantis Lotfi & Larmour (2021)
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I$ Sio modelio matome, kad valdomos partnerystés teikiamos naudos leidzia sumazinti kriziy ir
riziky daroma poveikj verslo subjektams. Sis modelis i$skiria partnerystés nauda, t. y. galimus jos
sudarymo motyvus, bet nenusako, kaip organizacijos renkasi partnerius, taciau buitent $is etapas lemia
visus tolesnius partnerystés valdymo sprendimus. Apzvelkime kaip partnerystés yra sudaromos
versle, kaip joms daro jtakg lukeséiai sickiant iSgauti tam tikros naudos. Partneryséiy sudarymo

motyvai ir proceso valdymas yra pateikiamas keliuose modeliuose (zr. 5-7 pav.):

Partnerystés likesciai:
MaZesnés kainos |Okesdiai, padidéjes
konkurencinis pranasumas, padidéjusi
apyvarta/pelnasirinkos dalis, padidgjusi

kokybeé ir kiti. y

Jei likescial netenkinami, partnerysté
neformuojama

Y

¥

Jei likeséiai tenkinami, partnerystés
formavimas

)

h 4
Partnerystés jsivertinimas:
Pagal partnerystés stipruma, komunikacijg
tarp Saliu, pagal sudarant partneryste
iSsikelty lokeséiu rezultatus. y

-,

Jei likescial netenkinami, partnerysté
nutraukiama

L J

v
Jei likescial tenkinami, partnerysté
tesiama ir plétojama

)

A

5 pav. Partnerystés sudarymo, vadovaujantis liikesciais, sprendimo logikos modelis

Saltinis: Tuten & Urban (2001)

Sis modelis yra gana paprastas, o jo pagrindiné idéja yra partnerystés likeséiai, kuriuos
suinteresuotos Salys apsibréZzia dar iki partnerystés sudarymo. Modelis néra adaptuojamas priklausant
nuo partnerystes tipo, tad yra nelankstus. Kriziy ir aviacijos kontekste Sio modelio plétojamas biity
komplikuotas dél neaiSkios partneriy vertinimo metodikos kelio. Modelio autoriai neapibrézia, kaip
turéty bati plétojama partneryste, jei likes¢iai tenkinami. Sio darbo autoriaus nuomone modelio
privalumas yra tas, kad jis turi suformuotg ne tik atrankg, bet ir vertinima, ta¢iau vertinimas yra

paremtas gana Siauru kriterijy sarasu.
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Partnerystés
strategijos
pasirinkimas

h A

Partnerio ar
partneriy
pasirinkimas

h

Partnerystés
sudarymas

Grigtamasis
ry&ys
Sajunginiy santykiy komponentai

Grigtamasis
ry sy s

¥
Partnerystés J

ivertinimas

h

r
Partnerystes
strategijos
ivertinimas

{ Strateginé sajunga ] [Funkcmlaul_prastmlal]

santykiai
Partnerystés tipo .
{ santykiai ] [ Kita ]
Aplinkos rizika Pajégumai

e s r

s o )

e Kultdry
o ] - :
Specifinés investicijos suderinamumas

e 4 A

- ! 1.

Potencialus Atitinkami jmoniu
dalinimasis dydZiai

) Transakciju
Suderinamumas da3numas
MeZinomybé supanti Kita
santykius
Veiklos igpléstumas Finansinis
- integravimas
Komunikacija Verslo apimtis
Darbu kontrolé Paslaugu jvairove
Maudos ir nastos Darbiné sinergija
Planavimas Kita

|vertinti partnerystés partnerystés

i ] [ |vertinti koalicinius ]
pasékmes komponentus

e

[vertinti partnerystés Ivertinti kitus
rezultatus komponentus

|vertinti ilgalaikius rezultatus ir pasékmes
atsizvelgiant | bendrus tikslus

|take darantys weiksniai

Kiti kompaonentai

6 pav. Partnerystés sudarymo loginés eigos modelis

Saltinis: Gardner, Cooper ir Noordwier (1994)
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Partnerystés strategijos pasirinkimas ir partneriy pasirinkimas atitinka planavimo etapa valdymo
proceso kontekste. Sis modelis tiksliai atspindi tiek partneriy atrankos, tiek vertinimo etapus. Modelis
leidzia jvertinti partnerystés strategijas ir partneriy pasirinkimo reikSme¢ visame valdymo procese ir
pasirinkti aktualius veiksnius kiekviename etape. Pati partnerio atranka ir vertinimas suskirstyta j
keleta stadijy, kas leidzia partnerj iSsirinkti nuosekliai, kiekvienoje stadijoje atsisakant netenkinanciy
varianty. Modelis numato griztamaji rysj, tad suklydus galima grizti j ankstesne stadijg ir dar kartg
persvarstyti atrankos ir vertinimo kriterijus. Sio darbo autoriaus nuomone, modelis yra tinkamas
aviacijos organizacijy vertinimui kriziy kontekste, nes yra lengvai adaptuojamas pagal skirtingas
jmoniy veiklos raiSis ar norimus kriterijus. Kriziy metu aktualiy veiksniy skaiéiy galima mazinti, taip

siekiant atsirinkti partnerj per trumpesnj laika.

Bitinos salygos Sékmés veiksnial
Papildomos vertés Bendra vizija ir bendri Tmﬁ?ﬁé;ﬂgre g
\sukunmn pntenmalas} | tikslai ]| darbucloiai )

s ) s y

Dalijimasis
informacija ir Ziniomis

(" Imoniu vadovybés ) AiSki striktura ir
nusiteikimas ir abigju partneriu
\likéjimas partneryste ) . afsskomybés )

s "y

. " Gebéjimas tiksliaiir 1 [ Veiksmu planas ir )
GEHEJ':?:{ZSUEHEIEH' aiSkiai pamatuoti nusiteikimas dalintis
\ - J \_weiklos rezultatus ] | verte beirizika

7 pav. Sékmingos partnerystés sudarymo modelis

Saltinis: Burdon, Feeny (2011)

Siy autoriy sékmingos partnerystés modelis gana tikslus, tadiau jis apibrézia tik batingsias salygas
ir sekmes veiksnius, taciau neapima partnerio vertinimo. Kriziy kontekste, kai i§ turimy partneriy
reikia atsirinkti tik keleta, su kuriais i$laikyti bendradarbiavima, $is aspektas gyvybiskai svarbus, tad
Sio darbo autoriaus nuomone, Sis modelis néra tinkamas. Jvedant aviacijos jmoniy konteksta, dél
didelés konkurencijos net ir ne kriziy metu, nuolatinis partneriy vertinimas yra privalomas.

Iverting aptartus modelius galime daryti iSvada, kad partnerystés sékme priklauso nuo jos
valdymo nuoseklumo, kuris jau planavimo etape, kai pasirenkama partnerystés strategija ir pats
partneris, numato ir suderina abiejy pusiy indélj, pasirinktg partnerystés modelj ir Siai partnerystei
keliamus liikes¢ius. Jei abiejy suinteresuoty pusiy likesCiai tenkinami partnerystés kontrolés ar
jvertinimo ir perziiiréjimo etape, ji tgsiama ar vystoma siekiant pasiekti dar didesng¢ partnerystés verte

ar pasitenkinimo lygj.
1.4.2 Partnerystés sudarymui svarbiis kriterijai

Kaip anks$c¢iau minéta darbe, aviacijos sektoriuje veikiantys zaid¢jai yra glaudziai susij¢, nors

teikia skirtingas paslaugas ir jy tikslai skirtingi. Daznai skirtingos aviacijos imonés yra priklausomos
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nuo savo partneriy s€kmés dél sukuriamos vertés grandinés. Aviacijos sektoriuje veikianc¢ios jmonés
yra §ios: 0ro linijos, oro uostai, antzeminio aptarnavimo bendrovés, léktuvy priezitiros ir remonto
organizacijos, mokymo jstaigos (jgulos nariy, techninio personalo), orlaiviy gamintojai, draudimo ir
lizingo kompanijos, oro navigacijos paslaugy tiekéjai, reglamentuojancios institucijos. Galime teigti,
kad visos jmonés yra stipriai tarpusavyje susietos, taciau Sios grandinés centre yra oro linijos, nuo
kuriy kiti Zaidéjai yra i§ dalies ar visiskai priklausomi. Si priklausomybé pateikiama autoriaus

sudarytame paveiksle (zr. 8 pav.).
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8 pav. Aviacijos industrijos susietumas oro linijy atzvilgiu

Saltinis: sudaryta autoriaus

Partnerystés tarp skirtingy tipo imoniy planavimas prasideda nuo partnerystés strategijos, po $io
etapo seka partnerystés pobiidzio, partneriy portfelio sudéties ir konkretaus partnerio pasirinkimo
sprendimas. Partnerio pasirinkimas reikalauja jvertinti skirtingus kriterijus priklausomai nuo
sektoriaus ypatumy, nuo partneriy vaidmens vertés kiirimo grandinéje ir nuo partnerystés sudarymo
tikslo, tad kyla klausimas — kurie kriterijai svarbiausi aviacijos sektoriuje, renkantis partnerj kriziy
kontekste? Ar jy svarbumas skiriasi dél vykdomos veiklos pobtidzio?

Siekiant atrinkti svarbiausius kriterijus bei sukurti atrankos modelj, skirtg aviacijos sektoriui,
analizuojami mokslinés literatiiros autoriy darbai, kuriuose kalbama apie partneryste, jos sudarymo
biidus ir svarbiausius kriterijus Siam tikslui pasiekti. Autoriy paieSkai buvo naudojami raktiniai
zodziai: partnerysté, partnerystés tipai, partnerystés kriterijai. Mokslinés literattiros i$leidimo data
negaléjo biiti senesné nei 2006 metai. Literatiiroje sutinkami Sie veiksniai, siekiant atsirinkti partnerj:
partnerystés tipas (Fornasiero, Zangiacomi, Franchini, Bastos, Azevedo & Vinelli, 2016), partnerio
uzimama rinkos dalis (van Aduard de Macedo Soares, Diana, Silva Barboza & de Oliveira Paula.

2016), vartotojy/partneriy tinklas, partnerio aktualumas kontekste (Ivascu, Cirjaliu & Draghici,
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2016), partnerio reputacija, partnerio tikslai ir interesai (Li, Qiu & Wang 2019), bendras poreikis
(Sullivan & Ochoa, 2009), kultiirinis kontekstas ir suderinamumas (Wadin, Ahlgren & Bengtsson.
2017), vertybinis kontekstas ir suderinamumas (Tyszkiewicz, Pawlak-Wolanin, Markiewicz-
Patkowska, Soma, Olesniewicz, JaCova, & Tyszkiewicz 2019), pasitikéjimas vienas kitu (Bellini,
Piroli & Pennacchio, 2018), bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas (Burg & Oorschot, 2013),
motyvacija bendradarbiauti (Romano, Pick & Roztocki, 2010), polinkis pokyc¢iams (Pons-Morera,
Canos-Daros & Gil-Pechuan, 2017), bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos integravimo
budai (Asadifard, Tabatabaeian, Sofi & Taghva, 2017), esamas ,,artumas* tarp partneriy (Ribeiro &
Nagano, 2018), dalinimasis rizika, galimi biisimy problemy sprendimo biidai (Draghici, Ivascu,
Mateescu & Draghici, 2017), techniniai gebéjimai ir zinios, patirtis i§ praeities bendradarbiavimo
(Hottenrott & Lopes-Bento, 2016), infrastruktira ir jos iStekliy panaudojimas, kompanijos dydis ir
infrastruktiiros atitikimas (Taibi, Gualberti, Gielen & Bazilian, 2016), itraukti kompanijos Zmonés,
reikalingi finansiniai iStekliai (Simons, Gupta, & Buchanan. 2011), dalinimasis Ziniomis tarp
partneriy, intelektiné nuosavyb¢ ir licencijos (Chou, Huang, Jahn & Kuo, 2010), valdymo struktiira
(Mandal, 2006), uzduociy valdymas, partnerystés valdymas (Yenicioglu, & Suerdem 2015), rinkos ir
klienty paklausa, iSorinis konkurencingumas, naudos lukestis (McKelvey, Zaring & Ljungberg,
2015), naSumo suvokimas, kaSty sumazéjimas, pelno/nuostolio dalinimasis, bendry naudy kiirimas
(Draghici et al., 2017).

Sio darbo autoriaus nuomone, §iuos veiksnius galima susisteminti ir sugrupuoti j $ias kategorijas
pagal kilme (zr. 14 lentelg): partnerystés sudarymo strategija, partneris, suderinamumas,
bendradarbiavimo jgyvendinimas, problemos ir rizika, jgiidZiai ir patirtis, infrastruktiira ir prieinami

iStekliai, Zinios, partnerystés valdymas, iSoriné aplinka ir paklausa, likes¢iai ir rezultatai.

14 lentelé. Imoniy partneriy pasirinkimo ir vertinimo veiksniai suskirstyti j kategorijas

Kategorija Veiksniai
Partnerystés sudarymo —  Sprendimas dél partnerystés plétros/nutraukimo (Fornasiero et al., 2016);
strategija —  Sprendimas dél partnerystés tipo (Fornasiero et al., 2016);

Partneris (profilis) —  Partnerio uzimama rinkos dalis (van Aduard de Macedo Soares et al., 2016);
—  Vartotojy/partneriy tinklas (Ivascu et al., 2016);

—  Partnerio aktualumas kontekste (Ivascu et al., 2016);

—  Partnerio reputacija (Li et al., 2019);

—  Partnerio tikslai ir interesai (Li et al., 2019);

—  Bendras poreikis (Sullivan & Ochoa, 2009);

Suderinamumas — Kulttirinis kontekstas ir suderinamumas (Wadin et al., 2017);

—  Vertybinis kontekstas ir suderinamumas (Tyszkiewicz et al., 2019);

— Pasitikéjimas vienas kitu (Bellini et al., 2018);

—  Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas (Burg & Oorschot, 2013);
—  Motyvacija bendradarbiauti (Romano et al., 2010);

— _ Polinkis poky¢iams (Pons-Morera et al., 2017);
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14 lentelé. Imoniy partneriy pasirinkimo ir vertinimo veiksniai suskirstyti i kategorijas (tesinys)

Kategorija Veiksniali
Bendradarbiavimo —  Bendros veiklos formalizavimas (Asadifard et al., 2017);
lgyvendinimas —  Bendros veiklos integravimo biidai (Asadifard et al., 2017);

— Esamas ,,artumas‘ tarp partneriy (Ribeiro & Nagano, 2018);

Problemos ir rizikos — Dalinimasis rizika (Draghici et al., 2017);
—  Galimai biisimy problemy sprendimo biidai (Draghici et al., 2017);

Igudziai, patirtis —  Techniniai gebéjimai, zinios (Hottenrott & Lopes-Bento, 2016);

—  Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo (Hottenrott & Lopes-Bento, 2016);
Infrastruktira ir prieinami —  Infrastruktira ir esamy i$tekliy panaudojimas (Taibi et al., 2016);
istekliai —  Kompanijos dydis ir jos infrastruktiros atitikimas (Taibi et al., 2016);

—  Itraukti kompanijos zmonés (Simons et al., 2011);
— Reikalingi finansiniai istekliai (Simons et al., 2011);

Zinios —  Dalinimasis ziniomis tarp partneriy (Chou et al., 2010);

—  Intelektiné nuosavybé ir licencijos (Chou et al., 2010);

Partnerystés valdymas —  Valdymo struktiira (Mandal 2006);
—  Uzduo¢iy valdymas (Yenicioglu & Suerdem 2015);
—  Partnerystés valdymas (Yenicioglu & Suerdem 2015);

ISoriné aplinka ir paklausa — Rinkos ir klienty paklausa (McKelvey et al., 2015);
tokio tipo partnerystei —  I3orinis konkurencingumas (McKelvey et al., 2015);
Liikes¢iai ir rezultatai —  Naudos lukestis (McKelvey et al., 2015);

—  NaSumo suvokimas (Draghici et al., 2017);

—  Kasty sumazéjimas (Draghici et al., 2017);

— Pelno/Nuostolio dalinimasis (Draghici et al., 2017).;
—  Bendry naudy kiirimas (Draghici et al., 2017);

Saltinis: sudaryta autoriaus

Vieni i8 Siy mokslingje literatiiroje apibiidinty veiksniy nusako potencialiam partneriui biidingus
atributus, kiti nusako jmonés, ieSkancios partnerio, pozicijg. Tinkamas partnerystés sudarymas
Imanomas tik jvertinus visus kompanijai svarbius kriterijus, jy projektuojamag nauda ar zalg ilgalaikéje
perspektyvoje. Partnerysté privalo turéti bendrus tikslus, kad bty sékminga. Bendras $iy tiksly
siekimas yra vienas i§ svarbiausiy komponenty sékmingam bendradarbiavimui (Cao and Zhang,
2011). Sis procesas susideda i3 kasty, riziky dalinimosi ir kity privalumy gaunamy partnerystés
pagalba, taip pat reikalauja, kad kiekviena Salis pelng ir nuostolius dalintysi vienodai. Svarbu
pazyméti, kad aviacijos sektorius, ypatingai kriziy kontekste, gana iSrankiai renkasi savo partnerius
ne tik del veiklos susietumo, bet ir didelés konkurencijos rinkoje. Tinkamo partnerio ar partneriy
tinklo turéjimas padeda sumazinti rizikas ir kriziy poveikj, tad iSsiaiSkinti atrankos ir vertinimo
kriterijus yra be galo svarbu.

ISsiaiskinus, kad tyrimais jrodyta, jog partnerystés daro verslg atsparesnj kriziy kontekste, tampa
svarbu issiaiskinti kaip atsirinkti tinkama partnerj. Tikslui pasiekti auksciau pateiktos kategorijos ir
veiksniy rinkinys (zr. 14 lentel¢) buvo naudojamas atliekant empirinj tyrimg — ekspertinj vertinima,
siekiant iSsiaiSkinti, kurios kategorijos ir veiksniai yra svarbiausi aviacijos sektoriuje, siekiant

padidinti jmoniy atsparuma neigiamam kriziy poveikiui.
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2. AVIACIJOS IMONIU PARTNERYSTES VALDYMO SPRENDIMU
TYRIMO METODIKA

Si darbo dalis skirta apibiidinti darbo tikslui pasiekti naudotus metodus, pagrjsti jy pasirinkima ir

paaiskinti tyrimy eigos ir metody derinimo loging seka, kuri yra pateikta 9 paveiksle. Siekiant

jgyvendinti darbo tikslg — pasitlyti partnerystés valdymo sprendimus, siekiant padidinti aviacijos

jmoniy atsparumg kriziy kontekste — tyrimai buvo atliekami dviem etapais — teorinés analizés ir

empiriniy tyrimy, kuriy metu buvo jgyvendinami atitinkami uzdaviniai. Teorinés analizés tikslas

buvo:

- Istirti aviacijos sektoriaus jmoniy rySiy ypatumus, nustatyti kriziy poveikio aviacijos jmonéms

ypatumus ir nustatyti galimg partnerystés vaidmenj, mazinant kriziy poveiki Sio sektoriaus

jmonéms.

- Sudaryti mokslinéje literatiiroje pateikty partnerystés sudarymui svarbiy veiksniy rinkinj.

Empirinio tyrimo uzdaviniai buvo:

- Nustatyti partnerystés reikSmingumg kity versly plétrai ir atsparumui aktualiy veiksniy

kontekste;

- ISskirti aviacijos jmonéms specifinius aktualius veiksnius ir nustatyti jy svarba, siekiant

pasitlyti sprendimus, didinanc¢ius jmoniy atsparuma kriziy kontekste.

s

Aviacijos ekosistemos samprata, Zaidéjai, rySiai, pokydius lemiantys veiksniai

v

Verslo plétros didelio neapibréZtumo ir aukstos rizikos salygomis teorijos
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Krizés savoka, tipai, charakteristikos, aktualiu
aviacijai kriziu apZvalga
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modeliai, veiksniai.
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Skirtingu kriziu poveikio aviacijos imonéms
atveju analizé

>

Partnerystés veiksniu rinkinio sudarymas
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Partnerystés sudarymui aviacijoje aktualiy
veiksniu atrinkimas (ekspertinis vertinimas)
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-
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Aviacijos imoniu parinerystés valdymo tobulinimo sprendimai (modelio sudarymas)

9 pav. Tyrimo logika

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Teorinio tyrimo rezultatai rodo, kad krizés ir kriziy valdymas yra neatsicjama verslo dalis, kuri
reikalauja priimti tam tikrus sprendimus, siekiant jmonéms iSgyventi. Verslo partnerysté mokslinéje
literatiiroje pateikiama kaip viena i§ priemoniy siekiant mazinti kriziy poveikj. Tai itin svarbu
aviacijos jmoniy kontekste, kai sektorius dél savo specifikos yra glaudziai susietas tiek partnerystés,
tiek konkurenciniais rysiais. Ta¢iau mokslingje literatiiroje nepavyko rasti kriterijy ar modeliy,
kuriais vadovaujantis aviacijos sektorius renkasi partnerius, kas ypac svarbu §iy dieny aktualiame
kriziy kontekste. Siekiama iS$siaiSkinti kaip aviacijg paveikusios krizés palieté verslus ir kaip tinkama
partneriy ar partneriy tinklo atranka ir vertinimas padéty §ia ala sumazinti. Siam tyrimui atlikti buvo
panaudota skirtingy kriziy poveikio aviacijos jmonéms atvejo analizé. Taip pat ekspertinis
vertinimas, siekiant iSsiaiSkinti, kurie literatiiroje apraSomi partnerystés sudarymo kriterijai yra
aktuallis aviacijos jmonéms bei ar pagrindinio ir antrinio partnerio pasirinkimo kriterijai skiriasi.

Skirtingy kriziy poveikio aviacijos imonéms atvejo analizé. Tyrimo tikslas — apzvelgti finansy
ir COVID-19 pandemijos kriziy poveikj aviacijos jmonéms ir nustatyti galimus su partnerystés
valdymu susijusius veiklos laukus, kurie turéty biiti jvertinti, planuojant partnerystes krizés kontekste.
Tikslui pasiekti naudojami jvairtis literatiros Saltiniai, reglamentuojanciy institucijy ataskaitos,
Statista pateikiami duomenys.

Partnerystés sudarymui aviacijoje aktualiy veiksniy atrinkimas. Partnerio pasirinkimas §io
empirinio tyrimo objektu buvo pasirinktas remiantis teorinés analizés iSvada, kad partnerio
pasirinkimas yra Kritinis partnerystés planavimo etapui ir lemig visus po jo sekancius partnerystés
valdymo sprendimus. Sio empirinio tyrimo tikslas - nustatyti mokslinéje literatiiroje aprasomy
partnerystés sudarymo veiksniy svarbg aviacijos jmonéms. Ekspertiniai vertinimai yra taikomi jvairiy
tikio Saky tyrimuose, jiems reikalingos specialios ekspertinés Zinios ir ekspertinis patyrimas, kurj turi
tik nedidelis skaicius specialisty. Tyré¢jus domina ne jo, kaip Zmogaus, asmenyb¢ ar asmeniné
biografija, o konkrecios srities Zinios, kuriy jis turi kaip tam tikry funkcijy atlikéjas ir dél $iy ziniy
yra tam tikros srities ekspertas ir (ar) jam priskirtas eksperto statusas (Flick, 2018; Littig, P6chhacker,
2014). Ekspertas — tai asmuo, kuris turi specifiniy jzvalgy ir Ziniy dél savo profesinés padéties ir
patirties (ekspertizés lygio) (Flick, 2018). Kaip apibendrina Littig‘is ir Pochhacker‘is (2014),
ekspertai ne tik turi specialiy profesiniy ar techniniy Ziniy, iSmano organizacines procediiras ir savo
veiklos lauka, taciau paprastai jy uZimamas statusas (organizacijoje ar visuomengje) leidzia jiems
kalbéti tam tikro profesinio lauko ar organizacijos vardu, juos reprezentuoti. Apibendrinta eksperty
grupés nuomoné imama kaip problemos sprendinys.

D¢l savo srities kompleksiSkumo verslo pozitriu aviacija reikalauja specifiniy ziniy, todél
eksperty skaicius, kuris galéty dalyvauti tyrime, yra ribotas. Siekiant nustatyti literatiiroje aptariamy
kriterijy svarbg aviacijos kontekste, buvo apklausti keturi skirtingose sékmingose Lietuvos aviacijos

jmonése dirbantys ekspertai. Jie atstovavo Sias jmones - GetJet Airlines, DAT LT, BAA Training,
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Avion Express. Svarbiausi eksperty atrankos kriterijai buvo — uzimama auks¢iausio lygio pozicija
imong¢je veikiancioje aviacijos sektoriuje, bei darbo patirtis sektoriuje, kuri turéjo buti ne maziau nei
5 metai. Visi tyrime dalyvave ekspertai sutiko veiksnius jvertinti i§ keleto pozitirio tasky. Jy patirtis
aviacijoje svyruoja tarp 5-20 mety, tad situacijg gali vertinti ne tik dabartiniame pandeminiame
kontekste. Taciau visos $ios jmonés patenka | kategorija, kurios buvo paveiktos COVID19
pandemijos, tad nuo Sio konteksto ekspertams atsiriboti buvo nejmanoma, t. y. jy atsakymuose yra
jaucCiamas krizés efektas. Viena i§ jy atsakomybiy darbe — pasirinkti mokymy organizacijas jguly
mokymams atlikti t. y. jie atsako uz partnerystés planavimo etape daromg partnerio pasirinkimg.
Tyrimo metu ekspertai vertino partneryste bendrai (pagal jy tipus t. y. buvo turimi omenyje jprastiniai
verslo santykiai sutarties pagrindu, partnerystés, ar strateginés sajungos). Remiantis eksperty
jvertinimais ir daugiakriteriniy sprendimy analizés AHP (angl. Analytic Hierarchy Process) metodu,
i$siaiSkinami svarbiausi kriterijai aviacijos sektoriui, patikrinamas vertinimo suderinamumas,
kriterijy koeficientai. AHP metodas pasizymi geromis matematinémis savybémis ir palyginti lengvai
iSgaunamais pradiniais duomenimis. AHP yra sprendimy priémimo palaikymo jrankis, kuris gali biiti
naudojamas kompleksiniams daugiakriteriams uzdaviniams spresti. Sis metodas naudoja daugelio
lygiy hierarching kriterijy struktiirg. Papildomai, AHP metodas turi iSskirtinj pranasuma prie§ kitus
daugiakriterius sprendimo priémimo metodus, nes uzdavinj iSskaido j atskiras sudedamgsias dalis ir
sukuria sprendimo priémimo kriterijy hierarchijg. Todél tampa aiski kiekvieno kriterijaus svarba
(Macharis, Springael, De Brucker & Verbeke, 2004).

Pirmojo ekspertinio tyrimo metu pavyko nustatyti galimas eksperty jzvalgy tikslinimo ir
detalizavimo Kryptis. Antriniu vertinimu buvo siekiama jvertinti aviacijos jmoniy partneriy
pasirinkimo svarbiausius veiksnius ir jy svarbos koeficientus, papildzius eksperty grupe. Taip pat,
kad buty jvertinti veiksniai priklausant nuo turimy partneriy kiekio.

Partnerystés sudarymui aviacijoje aktualiy veiksniy pakartotinis vertinimas. Tyrimo tikslas
— jvertinti ankstesniame tyrime atrinktus aviacijai aktualius partnerystés sudarymo veiksnius pirminio
ir antrinio partnerio kontekste. Sis tyrimas atliekamas siekianti tiksliai jvertinti atrinkty veiksniy
svarbg, kai veiksniy rinkinys yra sumazgjes. Taip pat siekiama jvertinti, ar veiksniy svarbos
koeficientai skirsis, renkantis pirminj ar antrinj partnerj.

Tikslui pasiekti taip pat renkamasis ekspertinis vertinimas, o rezultatams apskaiciuoti renkamasis
AHP metodas, kurio i$skirtinumas aptartas anksc¢iau. Tyrimas nuo pirminio skyrési tuo, kad eksperty
sgrasas buvo atnaujintas - prie 3 buvusiy eksperty, buvo pridéti 3 nauji, kurie yra traktuojami kaip
kontroliné grupé. Taigi tyrimas leido ne tik detaliau iSnagrinéti jau anksciau tyrime dalyvavusiy
eksperty nuomone, bet ir palyginti ta nuomong su kontrolines grupés (3 naujy eksperty) nuomone, t.
y. buvo siekiama patikrinti tyrime jau dalyvavusiy ir naujai atsakiusiy eksperty nuomoniy

suderinamuma.
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Antrojo tyrimo metu buvo apklausti Sesi Lietuvos aviacijos jmonése dirbantys ekspertai, kurie
atstovavo Sias jmones — GetJet Airlines, BAA Training, Heston Airlines, Airhub, Avion Express.
Trys 18 SesSiy ekspertai taip pat dalyvavo ir pirmajame vertinime. Eksperty atrankos kriterijai i§liko
panasis: uzimama/-ta aukSciausio lygio pozicija jmon¢je veikiancioje aviacijos sektoriuje, bei darbo
patirtis sektoriuje, kuri turéjo biiti ne maziau nei 5 metai. Visy eksperty patirtis aviacijoje svyravo
tarp 5-15 mety. Taigi, buvo iSlaikyti tie patys pagrindiniai reikalavimai ekspertinei patirciai.

Atlikty teorinés analizés ir empiriniy turimy rezultaty pagrindu buvo parengti aviacijos imoniy
partnerystés valdymo sprendimai, kuriy esmé — sudaryti aviacijos sektoriaus jmonéms aktualy
partneriy atrankos ir vertinimo modelj, siekiant iSnaudoti partneryst¢ kaip priemong kriziy poveikiui

mazinti.
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3. AVIACIJOS IMONIU PARTNERYSTES VALDYMO SPRENDIMU
TOBULINIMO GALIMYBIU EMPIRINIAI TYRIMAI

3.1Kriziy poveikio aviacijos imonéms atvejuy analizés rezultatai

Siekiant geriau suprasti kriziy daromg poveikj aviacijos sektoriui ir galimg partnerystés nauda
siekianti §j poveikj mazinti, darbe detaliau analizuojama anks¢iau trumpai aptarta finansy krizé ir
COVID-19 pandemija. Sio tyrimo metu gilinamasi j $iy kriziy specifika ir dél ju aviacijos sektoriuje
atsiradusius pasikeitimus.

Analizés kontekstas: Transporto sektorius, o kartu ir aviacija, gali buti laikoma neatsiejama
augancios ekonomikos dalimi. Jis susietas su kroviniy ir fiziniy asmeny judéjimu. Augancios
ekonomikos kontekste, besivystanti pramoné, besipleCiantys prekybiniai rySiai neiSvengiamai kels
transporto sektoriaus paklausg. Analogiskai, jei Sie veiksniai 1étés ar sustos, kris ir transporto
paklausa. Transporto ir aviacijos sektorius dél savo veiklos apiméiy ir globalizacijos turi didelj
poveikj ir kitiems sektoriams bei jy verslo ekosistemoms ir jy zaidéjams, tad Siy sektoriy pakilimai
ar nuopuoliai daro jtaka versly sékmei.

Finansy krizés atvejo analizés struktiira:

15 lentelé. Finansy krizés atvejo analizés struktiira

Analizés perspektyvos Krizés poveikio ypatumai

Krizés pobudis ir ypatumai Kategorija - ekonominé krizé;
Intensyvumas — vidutinis;
DidZiausias poveikis — 2008-2009 metais

Poveikis aviacijos sektoriui: Kritusi transporto paklausa; sumazéjes tiekimas; pasikeite transportavimo marSutai;

konkurencijos i$sikraipymas dél valstybiy paramos atskiroms jmonéms.

Pasekmés aviacijos sektoriui: | Pablogéjusi finansiné situacija; sumazgjusi apyvarta ir pelningumas; jmoniy

bankrotai, susijungimai, jsigijimai; strategijy poky¢iai.

Aviacijos sektoriaus jmoniy | Konkurenty jsigijimai, susijungimai; Ka$ty optimizavimas; nepagrindiniy funkcijy
sprendimai reaguojant j krize: | perleidimas partneriams ir mazyjy jmoniy veiklos specializacija; veikly portfelio

pertvarkymas.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau pateikiama 15 lentel¢je krizés poveikj ir pokycius aviacijos industrijoje iliustruojantys
statistiniai duomenys. 2008 mety pabaigoje pasauliné finansiné krizé tapo globalia ekonomine
krize, o tuo tarpu iSrySkéjo Sios krizés pasekmés transporto ir aviacijos sektoriams:

e Stipriai krito transporto paklausa dél maziau transportuojamy keleiviy ar prekiy;
e DramatiSkai sumazéjo tiekimas (dél bankroty ar sumazéjusio reikalingumo daznumo);

e Pasikeité transportavimo srautai;
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e Pasikeité susisiekimo marsutai (dél susijungimy ar susidubliuojanéiy marsuty);
e Valstybiy protekcionizmas atskiry jmoniy atzvilgiu (parama jmonéms);

D¢l $iy iSoriniy veiksniy sumazéjo aviacijos jmoniy pelnas ir stipriai pablogéjo finansiné
situacija. Siekiant tai pagerinti, bendrovés privaléjo keisti savo strategijas, norédamos iSgyventi.
Svarbu suvokti, kad skirtingi zaidéjai, susidiirg su krizémis, gali turéti skirtingas vizijas ir skirtinga
palaikymg — aviacijoje vieni zaidéjai yra privatis, kiti pilnai ar dalinai finansuojami valstybés. Del
Sios priezastys jy tikslai taip pat skiriasi — privatis zaid¢jai dazniausiai siekia maksimizuoti pelna, tuo
tarpu valstybés finansuojami subjektai gali siekti iSlaikyti darbo vietas, maksimizuoti Saliai kuriama
verte ar kitus socialekonominius aspektus. Valstybinis Vokietijos oro vezéjas Lufthansa krizés
kontekste perémé tokiy oro linijy kaip Brussels airlines ar Austrian airlines kontrole, o tuo pac¢iu metu
sudaringjo sutartis ir su kitais oro vezéjais. Kompanija krizés metu, su valstybés pagalba, investavo j
bendrg Salies transporto infrastruktiirg ir j savo partneriy tinkla sieckdama pagerinti susisiekimg /i$
jvairiy Vokietijos regiony, t. y. stiprino lokaly partneriy tinklg. Pasikeitusi situacija keité poziiirj j
partneryste, kuris pasistiméjo nuo tradicinio oro linijy bendradarbiavimo, iki oro linijy — oro uosty
bendradarbiavimo ar oro linijy — geleZinkelio bendradarbiavimo, taip partnerystés pagalba siekiant
uzsitikrinti keleiviy ar kroviniy srautus ir pasitilyti platesnj paslaugy spektra.

Strateginiai aljansai, ypatingai didelio neapibréztumo kontekste, dél anksciau darbe aptarto
sektoriaus susietumo ir konkurencijos, yra nejtikétinai svarbiis. Kiekvieno kito zaidéjo jsigijimas ar
susijungimas didina derybine galig su kitais sektoriaus Zaid¢jais, taip partnerystés pagalba gaunant
geresnes konkurencines sglygas. Kaip pavyzdys darbe aptariamos oro linijos, kurios yra

suskirs¢iusios j tris pagrindinius aljansus (Zr. 16 lentele).

16 lentelé. Oro linijy strateginiai aljansai

Aljansas Zaidéjai

Star Alliance Aegan Airlines, Air Canada, Air China, Air India, Air New Zeland, Asiana Airlines, Austrian
Airlines, Avianca, Brussels, Airlines, Copa Airlines, Croatia Airlines, EgyptAir, Ethiopian
Airlines, EVA Air, LOT Polish Airlines, Lufthansa, Shenzhen Airlines, Singapore Airlines, South

African Airlines, Swiss, TAP Air Portugal, Thai Airways International, Turkish Airlines, United.

Oneworld Alaska Airlines, American Airlines, British Airways, Cathay Pacific, Finnair, Iberia, Japan
Airlines, Malaysia Airlines, Qantas, Qatar Airlines, Royal Air Maroc, Royal Jordanian, S7 Airlines,

SriLankan Airlines, F1JI Airways

SkyTeam Aeroflot, Aerolineas-Argentinas, Aeromexico, Air Europa, Air France, Alitalia, China Airlines,
China Eastern, Czech Airlines, Delta Air Lines, Garuda Indonesia, Kenya Airways, KLM, Korean
Air, Middle East Airlines, Saudia, Compagnia aerea TAROM, Vietnam Airlines, XIAMEN AIR.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Star Alliance, Oneworld, SkyTeam internetiniais puslapiais
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Aljansy tikslas per technologinj bendradarbiavimg ir dalijimasi jrankiais klientams sitlyti
produkta ar paslaugg, kuri dél aljanso dydzio ir partneriy turimy resursy padengia didzigjg dalj
galimos paklausos. Kriziy kontekste tokiy partneryséiy galia tik augs — tik kyla klausimas, ar tai vyks
integruojant naujus partnerius, ar esamiems ple¢iant savo veikla. Siy partneriy grupiy turimas
kapitalas didina konkurencinj pranaSumg pries kitus zaidé€jus, nes jy perkamoji galia ir jtaka rinkoje
yra didesné, didéja galimybé manipuliuoti esama padétimi. Tuo tarpu mazieji nisiniai zaidéjai gali
iSgyventi tik dél specifinés paklausos savo regione ar isskirtiniy savybiy. Kompanijos, kurios yra per
mazos biiti globaliais zaid¢jais, taciau yra per didelés biiti niSinémis, krizés kontekste, daznai
susiduria su iSStkiais. Dazniausiai dél turimo per mazo kapitalo ar uznugario trikumo kompanijoms
gresia finansiniai sunkumai ar netgi bankrotas. Sia Zaidéjy kategorija ir atstovauja didzioji dalis
Lietuvoje veikian¢iy kompanijy. D¢l savo veiklos pobiidzio, dinamiSkumo Sie partnerystés valdymo
sprendimai tampa itin aktualis norint iSgyventi krizes. Keleta ekonominés krizés paveikty oro linijy

pateikiame lentel¢je (Zr. 17 lentele).

17 lentelé. Ekonominés krizés paveiktos oro linijos

Oro linijos Salis Pokytis dél ekonominés krizés
FIyLAL Lietuva Bankrotas

Apatas Air Lietuva Bankrotas

Nordic Airways Svedija Bankrotas

EuroAir Graikija Sustabdyta veikla dél reguliacijy
Air Sylhet DidZioji Britanija Bankrotas

LTU International Airways Vokietija Isiliejo j Air Berlin
ThomsonFly Didzioji Britanija Susiliejo j Thomson Airways

First Choise Airways

Didzioji Britanija

Susiliejo j Thomson Airways

Open Skies Didzioji Britanija Perkeltos j Elysair oro linijas
Cargo B Belgija Bankrotas

Clickair Ispanija Isiliejo j Vueling oro linijas
MyAir Italija Bankrotas

SkyEurope Slovakija Bankrotas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Si lentelé iliustruoja dar viena poveikio sritj aviacijos ekosistemai — tai Zaidéjy bankrotai,
jsigijimai, susijungimai. Dél ekonominés krizés atsirad¢ pokyciai 1émé, kad zaidéjai, kurie negali
patys iSgyventi, tampa priklausomi nuo limituoto skai¢iaus didziyjy zaidéjy. O tai neabejotinai lemia
pokytj pacioje rinkos struktiiroje ir rinkos elgsenoje, o tai ilgalaikéje perspektyvoje lemia augancig
didziyjy Zaidéjy galios pozicija. Vezejai, kurie nepriklauso strateginiams aljansams, neturi stipraus

partneriy tinklo, todél tampa bankroto aukomis arba kity zaidéjy taikiniais siekiant perimti jy rinkos
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dalj ar juos pacius. Vertinant istoriskai, krizés turi Siek tiek didesnj poveikj skrydziams Salies viduje
nei tarptautiniams skrydziams. Tai vyksta dél to, kad skirtingi regionai yra paveikiami skirtingi metu,
tad veiklos skirtingy partneriy turéjimas kituose regionuose leidzia Siuos pokycius iSgyventi lengviau

(zr. 10 pav.).
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10 pav. Oro transporto keleiviy skaic¢ius milijardais (2000-2015m.)

Saltinis: IEA (2020)

Lenteléje pateikti duomenys rodo, kad keleiviy skaiéius istoriSkai nuosekliai kilo, i§skyrus kriziy
metu, kai sektoriaus augimas sustojo ar net maz¢jo. Tarptautiniy keleiviy skaiciaus nesustojo augti
net finansy krizés metu, kas leidzia daryti prielaida, kad globaliis Zaidéjai yra tinkamiau pasiruose
didelio neapibréztumo salygoms.

Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad aviacijos sektoriuje ne tik svarbu sudaryti tinkamas partnerystes,
bet ir zinoti kity zaidéjy esamus partnerystés rysius, zinoti, kas yra konkurenty klientai ar partneriai
ir kokiomis salygomis dirba. Kaip pavyzdj galétume jvardinti Wizz Air oro linijas, kurios,
bankrutavus SkyEurope kompanijai, perémé dalj jy teikiamy marSuty tinklo, tad jie turéjo tinkamai
Isivertinti, kurie marSutai yra naudingi ir kurie ne. Atitinkamai ir buve partneriai (oro uostai,
antzeminio aptarnavimo kompanijos) dél aviacijos sektoriaus susietumo turéjo galvoti, kaip galéty
buti patrauklis, norédami islaikyti savo pajamas pritraukiant naujg zaidéja, o ne prarasti pajamas
kartu su buvusio partnerio bankrotu.

Ivyke sektoriaus poky¢iai ir ekonominé krizé neabejotinai atsiliepé visiems aviacijos Zaid¢jams,

0 versle tai geriausiai iliustruoja mety gale gautas pelnas arba patirti nuostoliai. Darbe pateikiami
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istoriniai duomenys, kurie parodo komerciniy oro linijy bendroviy pasauliniu mastu gauta/prarastg
pelng (zr. 11 pav.).
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11 pav. Oro linijy pelnas milijardais (2006-2019 m.)

Saltinis: Statista (2020b)

I $iy duomeny matome, kad finansinés krizés metu oro bendrovés patyré nuostolj (atitinkamai
26,1 milijardus JAV doleriy 2008 metais ir 4,6 milijardus 2009 metais), 0 tai, kaip jau anksc¢iau aptarta
darbe, dél sektoriaus susietumo atsiliepé ir kitiems sektoriaus zaidéjams. Svarbu paminéti, kad 2020
ir 2021 mety nuostolis, COVID-19 pandemijos metu, buvo dar didesnis ir sieké atitinkamai 137,7 ir
51,8 milijardy JAV doleriy (Statista, 2020b). Nuostolis nei§vengiamai ver¢ia verslus adaptuotis ir
perzitiréti savo strategijg, visy pirma jvertinant kertinius veiklos grandinés elementus, o nebitiny
elementy dazniausiai atsisakoma arba jie perduodami/parduodami partneriams, siekiant efektyviau
valdyti kastus nepagrindingje veikloje. Investavimas arba bendradarbiavimas su kitais verslo
sektoriais taip pat leisty i$skaidyti rizika, kuri kiekvieng sektoriy veikia skirtingai. Naudojimasis
partneriy tinklu, jy istekliais, lankstumu neabejotinai padidina galimybeg iSgyventi krizes.

COVID-19 pandemijos atvejo analizés struktiira:

18 lentelé. COVID-19 pandemijos atvejo analizés struktiira

Analizés perspektyvos Krizés poveikio ypatumai

Krizés pobudis ir ypatumai Kategorija - pandeminé kriz¢;
Intensyvumas — didelis;

DidZiausias poveikis — 2020 metais.
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18 lentelé. COVID-19 pandemijos atvejo analizés struktiira (tesinys)

Analizés perspektyvos Krizés poveikio ypatumai

Poveikis aviacijos sektoriui: Uzdarytos valstybiy sienos; kardinaliai sumazéjusi paklausa; Staigiis ir neplaningi

paslaugy prieinamumo momentiniai svyravimai; papildomy reikalavimy taikymas.

Pasekmeés aviacijos sektoriui: | Kritgs keleiviy skai¢ius; darbo viety praradimai; iSauges kroviniy skaicius; vidinés

sektoriaus tiekimo grandinés sutrikimai ir poky¢iai; i$sikraipiusi kainodara.

Aviacijos sektoriaus jmoniy | Kasty optimizavimas; besikeiéiantis veiklos pobiidis; besikei¢ianéios strategijos; tam

sprendimai reaguojant j kriz¢: | tikry paslaugy atsisakymas; kontrakty su tiekéjais perziaréjimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Toliau pateikiama 18 lenteléje krizés poveikj ir pokycius aviacijos industrijoje iliustruojantys
statistiniai duomenys. Antrasis nagrinétas atvejis — COVID-19 pandemija, kuri vyksta iki Siy dieny.
Aviacijos jmonéms ir paciam sektoriui buvo suduotas stiprus ir staigus smugis, kurio pasekmés
jauciamos iki $iy dieny, sektoriaus atsistatymo laikas néra aiSkus. D¢l uzdaryty valstybiy sieny stipriai

pasikeité keliaujanc¢iy zmoniy skaicius (zr. 12 pav.).
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12 pav. Keleiviy skai¢ius COVID-19 kontekste (2019-2021 m.)

Saltinis: ICAO (2021)

Keleiviy skai¢ius Zemiausig taska pasieké 2020 mety antrajj ketvirtj, kai jsisiibavo pirmoji
pandemijos banga, kuris sieké 155 milijonus. Véliau keliaujan¢iy zmoniy skaicius, dél lengvesniy
ribojimy, pamazu pradéjo augti, taciau iki pries krizinio lygio dar toli. Svarbu paminéti, kad prieSingai
negu finansinés krizés metu, §j kartg stipriau krito tarptautiniy keleiviy skaicius, tai jvyko dél zmoniy

baimés, skirtingy $aliy reikalavimy ir stipraus verslo kelioniy sumazéjimo. Salies viduje skrendanéiy
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keleiviy skaiciaus svarba bendram kontekste iSaugo, o tai rodo didesnj kity sektoriy atsparuma krizei
ir galimas partnerysc¢iy kryptis. Tarptautiniy skrydziy atsistatymas vyksta zymiai léciau, tam jtakos
vis dar turi naujos ligos atmainos, sukeliancios naujas pandemijos bangas, kas vis dar lemia jvairius
ribojimus atvykstantiems asmenims. Tokiu metu tinkama partnerysté tampa ypatingai svarbi, kadangi
rinkos Zaidéjai — oro linijos, oro uostai ir kt. neabejotinai konkuruoja vieni su Kitais, siekiant
prisivilioti likusius keliautojus. Svarbu uztikrinti teigiama keleivio patirtj ir kurti pridéting verte, taip
jgaunant pranasuma prie$ konkurentus. Geri santykiai ir tinkami partneriai leidzia lanks¢iau valdyti
turimus jsipareigojimus ir paskirstyti pinigy srautus. Sumazéjusiy apiméiy kontekste kompanijos
daznai fokusuojasi j savo pagrinding veiklg, siekiant optimizuoti kasStus, o dél to atsisako
nepagrindiniy veikly (antzeminis aptarnavimas, maisto tickimas ir kt.), jas perleisdami vykdyti
partneriams.

Krites keleiviy skaicius, veiklos apimtys ir paklausa apskritai neabejotinai atsiliepé oro linijy
negautoms pajamoms. Svarbu paminéti, kad poveikis oro bendrovéms skirtinguose regionuose buvo
skirtingas dél skirtingos politikos pandemijos atzvilgiu, i$sivystymo lygio, konkurencijos lygio. Oro

linijy prarasta apyvarta pagal regionus pateikiama paveiksle (zr. 13 pav.).

Oro linijy prarasta apyvarta 2019 vs. 2020, milijardais

m Siaurés Amerika = Afrika Azija/Okeanija = Europa = Piety Amerika Vidurio Rytai

13 pav. Oro linijy apyvarta pagal regiong 2019 vs. 2020 metais

Saltinis: ICAO (2021)

DidZiausia nuostolj lyginant su 2019 metais patyré Azijos/Okeanijos, Europos ir Siaurés
Amerikos kompanijos, tai Iémé gana grieztos pandemijos valdymo priemonés Siuose regionuose, taip

pat Sie regionai aviacijos industrijoje yra vienareikSmisSkai stipriausi. Atitinkamai kiti regionai dél
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savo vykdytos politikos, zmoniy keliavimo jpro¢iy buvo paveikti zymiai maziau. D¢l glaudziy rySiy
sektoriuje kitos aviacijos jmonés neiSvengé panasiy nuostoliy, tarkim, oro uostai gavo 125 milijardais
maziau pajamy nei 2019 metais, tai yra 66,3 % neigiamas pokytis. Tai lémé poveikj ne tik aviacijos
sektoriui, bet ir visai globaliai pasaulio ekonomikai, kurios BVP krito 3,2-3,5 %. Kita vertus, aviacijos
jmoniy gabenamy kroviniy skaicius iSaugo, kas leidzia daryti prielaida, jog verslo diversifikavimas
ir bendradarbiavimas su kitais sektoriais gali sumazinti krizés poveik].

Pandemija poveikj aviacijos sektoriui ir jo imonéms daro ne tik paveikdama jy finansinius
rodiklius, dél sumazéjusiy veiklos apim¢iy ir pinigy srauty tai kelia grésme aviacijos ir turizmo
sektoriuje dirbantiems zmonéms. Ekspertai pateikia keletg scenarijy, kokio dydzio poveikj galéty

turéti §i pandemija, ilgalaikis poveikis dar néra aiskus (zr. 19 lentelg).

19 lentelé. COVID-19 poveikis turizmo ir kelioniy sektoriui

Regionas Darbo viety praradimas (milijonais)

Optimistinis scenarijus

Pesimistinis scenarijus

Afrika -7,6 -17,4
Azija/Okeanija -59,7 -115
Europa -14,2 -29,5
Piety Amerika -5,9 -12,4
Vidurio Rytai -2,7 -4,9
Siaurés Amerikai -8,1 -18,2
Viso -98,2 -197,5

Saltinis: ICAO (2021)

Siekiant optimizuoti kaStus neiSvengiamai nukencia Zmonés, didZiausias poveikis darbo viety
pokyc¢iams galimai turés Azijos/Okeanijos regionas, kuriame darbo vietas gali prarasti nuo 60 iki 115
milijony Zmoniy, kas siejasi su oro linijy negautomis pajamomis. Sis reikimingas pokytis sudaryty
daugiau nei 50 % viso poveikio aviacijos sektoriui. Kaip kitg pavyzdj galétume pateikti nacionalinj
Latvijos oro vez¢&ja AirBaltic, kuris dél pandemijos atleido 40 % savo darbuotojy ar Lietuvos oro
linjjas ,,GetJet Airlines®, kurios laikinai dél sumazgéjusiy veiklos apimciy, atleido 370 darbuotojy.
Aviacijos kompanijy darbuotojai privalo turéti specifines zinias, reikalingas Siam sektoriui, Siy
darbuotojy apmokymas uztrunka ir reikalauja nemazai investicijy, tad iSlieka be galo svarbu pasilikti
galimybe susigrazinti reikiamus specialistus tik atsiradus progai. Tokiu atveju reikiamos salygos ar
isipareigojimai su turimais partneriais, kaip orlaiviy lizingo kompanijos, kelioniy agentliromis tampa
ypatingai svarbiis. Jei partneriai pasirinkti tinkamai, galima tikétis pasiekti susitarimus, kurie leisty
atidéti turimus jsipareigojimus, taip pat tikétis, kad pries tai buve veiklos pajégumai sugris, o tai leis

susigrazinti buvusius darbuotojus.
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Sios atvejy analizés pagrindinis tikslas buvo identifikuoti aviacijos jmones, Zaidéjy grupes,
poveikio sritis, kurios yra labiausiai paveikiamos krizés. Partnerysté kaip kriziy valdymo priemoné
apraSoma ne tik mokslinéje literatiiroje, bet ir naudojama praktikoje. Tinkamai pasirinktas partneriy
tinklas leidZia sumazinti iSoriniy veiksniy daroma poveikj, lengviau ir grei¢iau iSeiti i§ kritinés

situacijos.

3.2 Aviacijos partnerystei svarbiy Kriterijy vertinimo rezultatai

Partneriy atranka ir vertinimas, kuris vyksta partnerystés planavimo etapo metu, yra esminis
partnerystés valdymo sékme lemiantis elementas, todél jis ir buvo pasirinktas tirti atlickant §j empirinj
tyrimg. Atliekant ekspertinj vertinimg aviacijos ekspertai buvo kalbinti jau vykstancios krizés metu,
tad atsiribojimas nuo $io konteksto apklausos metu buvo nejmanomas. Ekspertai vertino jiems
pateikty veiksniy svarba, siekiant jy atstovaujamoms jmonéms geriau pasiruosti iSorés pokyciams t.
y. uztikrinti verslo tvaruma. Ekspertai vertino sugrupuotas veiksniy kategorijas, o véliau ir atskirus
veiksnius Likert‘o skaléje nuo 1 iki 10 (kurioje 1 — visiskai nesvarbu, 10 — labai svarbu). Sis metodas
Siek tiek skiriasi nuo naudojamo jprastai, kai sudaromos lyginamosios veiksniy poros, ta¢iau buvo
pasirinktas kaip tinkamas dél didelio veiksniy skai¢iaus rinkinyje. Detalesnj Sio metodo aprasyma
galima rasti Kallas straipsnyje (Kallas, 2011). Remiantis eksperty jvertinimy aritmetiniais vidurkiais,
kurie svyravo tarp 5,5 ir 10, buvo pasirinkta toliau analizuoti, eksperty nuomone, labai svarbius
veiksnius (aritmetinis vidurkis daugiau nei 8). I§ svarbaus aviacijai veiksniy rinkinio buvo pasalinti
veiksniai, kuriy svarbos aritmetinis vidurkis buvo maZzesnis nei 8, ] ji pateko: partnerio uZimama
rinkos dalis, vartotojy tinklas, partnerio reputacija, partnerio tikslai ir interesai, kulttirinis ir vertybinis
kontekstas, motyvacija bendradarbiauti, polinkis poky¢iams, dabartinis ,,artumas‘ tarp partneriy,
kompanijos dydis, jsitrauke¢ Zmonés kompanijoje, kompanijos valdymo struktiira, partnerio paklausa
rinkoje, bendry naudy kiirimas. Aviacijai svarbiy atrinkty septyniolikos veiksniy rinkinj sitilytume
naudoti renkantis ar vertinant partnerj. Atrinkus Siuos Kiekvienos kategorijos veiksnius, remiantis
eksperty nuomone AHP metodu buvo nustatyta kiekvienos kategorijos ir jai priklausanciy atrinkty
veiksniy svarba (zr. 16 lentele). Jvertinus kategorijos svarba, buvo apskaiCiuotas vertinimo
suderinamumo koeficientas, kuris sieké 70 % ir paties vertinimo patikimimumo koeficientas (angl.
Consistency rate, toliau - CR), kuris buvo 0,082 < 0,1, dél to vertinimg galima laikyti dalinai
suderintu. Aviacijos ekspertai i§skyre, kad svarbiausia yra jgyvendinti susitarimus (koef. 0,129). Siek
tiek maziau, bet taip pat labai svarbu yra turima partnerio infrastruktara (koef. 0,111), Zinios (koef.
0,111) bei noras dalintis rizika (koef. 0,111). Kaip vieng i§ maziausiai aktualiy kategorijy ekspertai
jvardino iSorinj konkurencinguma (koef. 0,054), kas reiskia, kad jie yra pasiruos¢ mokeéti daugiau,

nei priimta rinkoje, jei sukuriamos naudos ir kokybés likesciai yra tenkinami.
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Sio tyrimo kontekste svarbu pazyméti, kad ekspertai partnerystés valdyma (koef. 0,054) taip pat
jvertino kaip maZiausiai aktualig kategorija. Sis netikétas empirinio tyrimo rezultatas kontrastuoja su
teorinés analizés iSvadomis. Tai galimai rodo, kad siai veiklai valdyti yra galimai skiriama maziausiai
démesio organizacijos valdymo kontekste arba kad $is veiksnys yra vertinamas nepakankamai dél to,
kad jo poveikio spektras ir jéga yra nuvertinami. Kita interpretacija galéty biiti, kad vertinant
trumpalaikes partnerystes, ekspertai turéjo omenyje, kad komercinés sutarties t. y. kontrakto pagrindu
sudaryti verslo rysiai, ir jy valdymo klausimas neiSeina placiau uz kontraktinio susitarimo lauko ir
todél néra perkeliami | strateging, ilgalaike jmonés darbotvarke. Taciau tiek pirmoji, tiek antroji
interpretacija leidzia apibendrinti, kad prieSingai negu teoriniuose $altiniuose, veiklos praktikoje
partnerysté, kaip valdymo objektas, néra pakankamai vertinamas, nepaisant teorijoje prognozuojamo
labai plataus teigiamo poveikio spektro. Taigi galima teigti, kad Sis tyrimy laukas reikalauja
nuodugnesnés analizés ir yra svarbi moksliniy tyrimy nisa.

Gauti eksperty jvertinimo rezultatai, toliau buvo analizuojami AHP metodu. Pagal gautus
koeficientus ir eksperty iSskirtus veiksnius buvo sudarytas svarbiausiy veiksniy sgrasas (zr. 20

lentele), kuris taip pat pateikiamas lenteléje.

20 lentelé. Aviacijos sektoriaus partneriy atrankos ir vertinimo svarbiausios kategorijos, veiksniai ir
ju koeficientai remiantis ekspertiniu vertinimu

Kategorija Kategoriju | Veiksniai Veiksniy
koeficientas koeficientas
Partnerystés sudarymo strategija 0,094 Sprendimas dél partnerystés tipo; 0,045
Partneris (profilis) 0,065 Partnerio aktualumas kontekste; 0,051
Suderinamumas Pasitikéjimas vienas Kitu; 0,053
0,060 Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; | 0,053
Polinkis poky¢iams; 0,057
Bendradarbiavimo jgyvendinimas 0.129 Bendros veiklos formalizavimas; 0,078
Bendros veiklos integravimo biidai; 0,065
Problemos ir rizikos 0,111 Dalinimasis rizika; 0,057
IgtdZiai, patirtis 0.105 Techniniai gebéjimai, Zinios; 0,065
Patirtis iS praeities bendradarbiavimo; 0,057
Infrastruktiira ir prieinami iStekliai 0,111 Infrastruktiira ir esamy iStekliy panaudojimas; | 0,057
Zinios 0,111 Intelektiné nuosavybé ir licencijos; 0,029
Partnerystés valdymas 0,054 Partnerystés valdymas; 0,053
E;ﬁ]r:; ;g(laiinka ir paklausa tokio tipo 0,054 ISorinis konkurencingumas; 0,045
Likes¢iai ir rezultatai Naudos liikestis; 0,067
0,105 Nasumo suvokimas; 0,078
Kasty sumazéjimas; 0,092

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Gauti rezultatai 1§ esmés patvirtino, kad gauti kategorijy koeficientai ir veiksniy koeficienty
svarba koreliuoja tarpusavyje. Ekspertai jvardino, jog svarbiausi Kriterijai aviacijoje, jy nuomone, yra
kastai (koef. 0,092), naSumo suvokimas (koef. 0,078) ir bendros veiklos formalizavimas (koef.
0,078).

Kad buty uztikrintas atlikto ekspertinio validumas, buvo nuspregsta atlikti pakartotinj ekspertinj
vertinimg, siekiant jvertinti aviacijai svarbiy septyniolikos atrinkty partnerystés veiksniy svarbumo
koeficientus (t. y. jvertinti, aviacijos jmonéms aktualiausiy veiksniy, sumaZinta rinkinj). Siam tikslui
pasiekti buvo pasitelkti trys nauji ekspertai, kuriais buvo papildyta pirmoji eksperty grupé (atémus
vieng ekspertg, kuris negaléjo dalyvauti), Siuos ekspertus galime laikyti kontroline grupe. Eksperty
atrankos kriterijai iSliko tie patys, kaip ir pirmajame vertinime (placiau — tyrimo metodologijoje),
taCiau jy veiklos sritis darbe skyrési (jy veiklos sritis buvo — finansai, pardavimai, jmonés valdymas),
kas leido patikrinti pirmojo vertinimo universalumg. Antrajame vertinime dalyvavo Sesi ekspertai,
kurie i$reiské savo nuomone dél aviacijos jmoniy partnerystei svarbiausiy kriterijy. Sio vertinimo
metu gautas suderinamumas sieké 50 %, kas leidzia daryti prielaidg, kad dél sektoriaus
kompleksiskumo, skirtingy sri¢iy aviacijos specialistai, partnerystés sudarymui svarbiy veiksniy
nustatymo svarbg mato skirtingai, o tai yra jdomi tyrimy niSa. Kiekvieno apklausto aviacijos
profesionalo vertinimo metu gauti veiksniy svarbos koeficientai buvo nustatyti AHP metodu, jie

pateikiami lenteléje (zr. 21 lentele).

21 lentelé. Antrinio ekspertinio vertinimo aviacijai svarbiy veiksniy koeficientai

Ekspertas A B C D E F Vid.
Sprendimas dél partnerystés tipo; 02| 006| 004| 007| 012| 005]| 0,077
Partnerio aktualumas kontekste; 0,04 0,10 0,06 0,07 0,03 0,02 0,054
Pasitikéjimas vienas kitu; 0,04 0,10 0,02 0,02 0,12 0,09 0,064
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 0,07 0,03 0,06 0,07 0,04 0,14 0,070
Partnerio polinkis poky¢iams; 002| 003| 004| 003| 003| 003]| 0,029
Bendros veiklos formalizavimas; 0,02 0,06 0,10 0,16 0,04 0,05 0,072
Bendros veiklos integravimo biidai; 0,07 0,06 0,15 0,07 0,04 0,09 0,081
Dalinimasis rizika; 02| 010| 002| 003| 001| 005| 0,058
Partnerio techniniai gebéjimai, zinios; 0,04 0,10 0,05 0,07 0,04 0,09 0,067
Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo; 0,07 0,03 0,02 0,01 0,12 0,05 0,052
Partnerio infrastrukttira ir esamy istekliy

panaudojimas; 0,07 0,03 0,02 0,03 0,02 0,09 0,044
Partnerio intelektiné nuosavybé ir licencijos; 0,04 0,06 0,06 0,07 0,03 0,02 0,047
Partnerystés valdymas; 0,07 0,02 0,04 0,03 0,12 0,02 0,050
Partnerio iSorinis konkurencingumas; 0,04 0,06 0,02 0,02 0,07 0,03 0,039
Naudos liikestis; 0,07 0,03 0,06 0,05 0,04 0,09 0,058
NaSumo suvokimas; 0,03 0,06 0,10 0,16 0,07 0,05 0,078
Kasty sumaz¢jimas; 0,04 0,06 0,15 0,02 0,07 0,02 0,060

Saltinis: sudaryta autoriaus
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I$ atlikto antrinio vertinimo matome, kad, eksperty nuomone, veiksniy svarba pasiskirséiusi
nevienodai. Kas leidzia teigti, kad skirtingos aviacijos jmonés gali turéti skirtingus partnerystés
sudarymui svarbius kriterijus. Taciau nei vienas i§ apklaustyjy né vieno i§ atrinkty veiksniy
nejvardino kaip nereikSmingo arba labai mazos svarbos, kas leidzia daryti priclaida, kad aviacijali
svarbiy veiksniy rinkinys buvo sudarytas sékmingai.

Remiantis bendrai gauta eksperty nuomone galime teigti, kad aviacijoje svarbiausia bendros
veiklos integravimo biuidai (koef. 0,081), vienodas nasumo suvokimas (koef. 0,078), sprendimas dél
partnerystés tipo (koef. 0,077). Galime daryti prielaida, kad jei norima partnerysté sunkiai
integruojama, nevienodai suvokiamas naSumas ar partnerysté i§ esmés matoma skirtingai, tokia
partnerysté yra Zymiai maziau aktualesné¢ aviacijos kontekste. Svarbu paminéti, kad pavieniai
ekspertai siems veiksniams (veiklos integravimo buidai, vienodas nasumo suvokimas, sprendimas dél
partnerystés tipo) daveé net dvigubai didesnj svarbos jvertj nei visy eksperty aritmetinis vidurkis.

Ekspertai kaip maziausiai svarbius kriterijus i§skyré partnerio polinkj poky¢iams (koef. 0,029) ir
partnerio iSorinj konkurencinguma (koef. 0,039). IS to galime daryti prielaida, kad dé¢l didelés
konkurencijos aviacijos rinkoje ir veikimo globalioje rinkoje polinkis poky¢iams néra svarbus, Zinant,
kad yra kity partnerystés alternatyvy. Vertinant i§ kitos pusés, galime teigti, kad auksti j&jimo
standartai | aviacijos industrijg daro iSorinj konkurencingumg maziau aktualiu kokybés kriterijumi |
kurj aviacijos jmonés neatsizvelgia renkantis partner;.

Visi kiti kriterijai pateko j svarbumo rézius tarp 0,044 ir 0,072, tad dar kartg galétume teigti, kad
visi §ie kriterijai yra aktualiis aviacijos jmonéms, o renkantis partneri svarbu ne vienas iSskirtinis
kriterijus, o jy visuma. Pavieniai eksperty vertinimai gali skirtis, priklausomai nuo jy atstovaujamos
1mongs verslo specifikos, interesy, uZimamos padéties rinkoje ar ilgalaikés strategijos.

Kad tinkamai suprastuméme, kaip kontroliné grupé padaré jtakg pirminiam tyrimui, aptarkime

Siy abiejy tyrimy rezultatus ir skirtumus tarp jy (zr. 22 lentelg).

22 lentelé. Pirminio ir antrinio ekspertinio vertinimo veiksniy svarbos koeficienty palyginimas

Veiksnys 1 vertinimas 2 vertinimas Skirtumas

Sprendimas dél partnerystés tipo; 0,045 0,077 0,032
Partnerio aktualumas kontekste; 0,051 0,054 0,004
Pasitikéjimas vienas kitu; 0,053 0,064 0,012
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 0,053 0,070 0,018
Partnerio polinkis poky¢iams; 0,057 0,029 0,028
Bendros veiklos formalizavimas; 0,078 0,072 0,006
Bendros veiklos integravimo biidai; 0,065 0,081 0,016
Dalinimasis rizika; 0,057 0,058 0,001
Partnerio techniniai gebéjimai, zinios; 0,065 0,067 0,002
Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo; 0,057 0,052 0,005
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22 lentelé. Pirminio ir antrinio ekspertinio vertinimo veiksniy svarbos koeficienty palyginimas

(tesinys)
Veiksnys 1 vertinimas 2 vertinimas Skirtumas
Partnerio infrastruktira ir esamy istekliy panaudojimas; 0,057 0,044 0,013
Partnerio intelektiné nuosavybé ir licencijos; 0,029 0,047 0,018
Partnerystés valdymas; 0,053 0,050 0,003
Partnerio iSorinis konkurencingumas; 0,045 0,039 0,006
Naudos likestis; 0,067 0,058 0,010
Nasumo suvokimas; 0,078 0,078 0,000
Kasty sumazéjimas; 0,092 0,060 0,032

Saltinis: sudaryta autoriaus

Lygindami pirminio ir antrinio vertinimo tyrimo rezultatus galétume iSskirti, kad didZioji dalis
vertinty veiksniy koeficienty iSliko tokie patys arba nezymiai pasikeité, tarp tokiy veiksniy pateko:
partnerio aktualumas kontekste (pokytis 0,004), bendros veiklos formalizavimas (pokytis 0,006),
dalinimasis rizika (pokytis 0,001), partnerio techniniai geb&jimai, zinios (pokytis 0,002), patirtis i§
pracities bendradarbiavimo (pokytis 0,005), partnerio iSorinis konkurencingumas (pokytis 0,006),
naSumo suvokimas (isliko toks pats).

Svarbu paminéti, kad partnerystés valdymas kaip veiksnys partneriy atrankoje net ir po antrinio
vertinimo nebuvo jvardintas kaip vienas i§ aktualiausiy veiksniy renkantis partneris, prieSingai nei tai
nurodoma mokslinéje literatiiroje. Sio veiksnio svarbos jvertis net sumazéjo (pirminio vertinimo metu
— 0,053, antrinio vertinimo metu — 0,050), kas dar karta jrodo, jog Siam veiksniui praktikoje galimai
yra skiriama per mazai démesio arba kad krizés kontekste, atsiranda nauji, greity sprendimy poreikio
nulemti, partnerystés kriterijai, todél ilgalaiké strategija, siekiant valdyti partnerystg, yra
neakcentuojama (darant pasirinkimg dominuoja specifiniai, situacijos nulemti kriterijai).

Kalbant apie ryskius pasikeitimus antriniame vertinime, galétume jvardinti $iuos veiksnius:
sprendimas dél partnerystés tipo (pokytis 0,032), kaSty sumazé¢jimas (pokytis 0,032), partnerio
polinkis poky¢iams (0,028). Pirmojo veiksnio svarba augo, kai kity dviejy krito, kas rodo, kad
kontrolinés grupés nuomone pasirinkta partnerystés strategija turi didel¢ jtaka renkantis partnerj.

Taip pat antruoju vertinimu buvo siekta issiaiskinti, ar skiriasi veiksniy svarba ir atrankos
Kriterijai, renkantis pagrindinj ir papildoma, antros eilés partnerj, prie jau esamy. Kad tai jvertinty,
ekspertai buvo papildomai apklausti dél kriterijy svarbos, ple€iant jau turimy partneriy ratg ir
renkantis antros eilés (ne pagrindinj partnerj). Gauti rezultatai ir pokyciai tarp koeficienty pateikiami

lenteléje (zr. 23 lentelg.)
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23 lentelé. Partneriy atrankos kriterijai priklausant nuo partneriy skaiciaus

Pagrindinis Antros eilés

partneris partneris Skirtumas
Sprendimas dél partnerystés tipo; 0,077 0,099 0,022
Partnerio aktualumas kontekste; 0,054 0,048 0,006
Pasitikéjimas vienas kitu; 0,064 0,077 0,012
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 0,070 0,063 0,007
Partnerio polinkis poky¢iams; 0,029 0,030 0,001
Bendros veiklos formalizavimas; 0,072 0,060 0,012
Bendros veiklos integravimo btidai; 0,081 0,054 0,027
Dalinimasis rizika; 0,058 0,054 0,004
Partnerio techniniai gebéjimai, Zinios; 0,067 0,085 0,018
Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo; 0,052 0,057 0,005
Partnerio infrastruktiira ir esamy istekliy panaudojimas; 0,044 0,044 0,001
Partnerio intelektiné nuosavybé ir licencijos; 0,047 0,060 0,013
Partnerystés valdymas; 0,050 0,061 0,012
Partnerio iSorinis konkurencingumas; 0,039 0,046 0,006
Naudos lukestis; 0,058 0,063 0,005
Nasumo suvokimas; 0,078 0,059 0,019
Kasty sumazéjimas; 0,060 0,042 0,018

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimas rodo, kad dalis veiksniy renkantis antros eilés partnerj gana ryskiai skiriasi. Ekspertai
jvertino, kad renkantis papildomg partnerj zymiai didesng jtakg turi sprendimas dél partnerystés tipo
(koef. pokytis 0,022), kas galimai reiskia, kad aviacijos jmonés, rinkdamosios naujg partnerj, renkasi
ji, siekdamos sukurti pridéting verte, kurios nekuria pagrindinis partneris. O tai sako, kad $iuo atveju
aktualesni tampa partneriai galintys pasiiilyti partnerystés ar strateginés sajungos santykius.

Panasig tendencijg galima jzvelgti vertinant naSumo suvokimo ir ka$ty sumaz¢jimo veiksniy
svarbos koeficienty sumaz¢jima (atitinkamai 0,019 ir 0,018 svarbumo koef. pokytis). Tai sako, kad
aviacijos jmonés, jau turédamos partnerius, nesiekia finansinés naudos, o galimai bando pagerinti
savo verteés grandine ir sukurti pridéting verte tiek sau, tiek klientams. D¢l tos pacios priezasties dar
didesnj vaidmenj partnerio atrankoje pradeda vaidinti partnerio turimi techniniai gebéjimai ir Zinios
(koef. pokytis 0,018).

Partnerio vertinimo kriterijaus pasirinkimas atspindi partneryst¢ inicijuojancios kompanijos
atitinkama lukestj. Tai, kas yra traktuojama kritiSkai svarbiu veiksniu partnerystei, Kartu yra ir
identifikuojama jmonés veiklos sritis, kurios atsparuma neigiamiems pokyciams siekiama padidinti.

Jei kalbétume apie pagrindinj partnerj, eksperty nuomone, i$skirti pirmi trys svarbiausi veiksniali
(bendros veiklos integravimas, naSumo suvokimas, sprendimas dél partnerystés tipo) indikuoja, kad

kompanija ieSko partnerystés, kuri biiti lengvai integruojama ir neiSnaudoty papildomy resursy

70



siekiant tai padaryti, kurie ypatingai svarbiis esant neigiamai verslo plétros dinamikai ir didelei
rizikai. Nasumo suvokimas indikuoja, kad vienodas lukes¢io, naSumo turé¢jimas ir gebé&jimas ji
suvokti ypatingai svarbus, nes kriziy kontekste aviacijos jmonés negali sau leisti daznai Keisti
pagrindinio partnerio, jei likestis biity skirtingas, nes taip btity deginami ne tik iStekliai, bet ir laikas,
kuris tampa itin svarbus, norint testi ir plétoti veiklg. Kas taip pat leidzia daryti prielaidg, kad renkantis
partnerj yra svarbu nuspresti, kokio tipo partnerysté tai bus, taip siekiant ir ieSkant partnerystés ar
strateginés sajungos santykiy, kurie uztikrinty ilgaamziskuma ir bendrg jmoniy atsparumo didinima.

Jei kalbétume apie antros eilés partnerj, trys svarbiausi iSrinkti kriterijai (sprendimas dél
partnerystés tipo, techniniai gebéjimai ir zinios, pasitikéjimas vienas kitu) skiriasi nuo pagrindinio
partnerio ir kriziy kontekste indikuoja kitus dalykus. Galime teigti, kad aviacijos jmonés $iuo atveju
iesko, kas galéty papildyti jy turimg veikla, pakeisti jos kryptj kriziy kontekste — taip iSskaidydamos
rizikg. Kita interpretacija galéty biiti, kad norédamos iSgyventi bendrovés imasi netradiciniy
sprendimy (tarkim, oro salono performavimas kroviniams vezti), kas reikalauja specifiniy techniniy
ziniy ir geb¢jimy, todél renkamasi ieskoti labiau specializuoto, niSinio partnerio. Galimai dél savo
nepatyrimo, trikstamo ziniy bagazo ar tiesiog dél nenoro dar labiau rizikuoti partneris renkamasis i$
ty, kurie jau turi pasitikéjima ar rekomendacijas.

Atsizvelgiant | ekspertinio tyrimo eiga ir abiejy tyrimo etapy rezultatus, galima teigti , kad
sprendimy modeliavimui yra tikslinga naudoti antrojo vertinimo rezultatus, kadangi jo metu buvo
padidinta eksperty imtis ir vertinimui naudotas patikslintas, maZesnis aviacijai aktuliy veiksniy

rinkinys.

3.3 Partneriy atrankos ir vertinimo modelio sudarymas

Nustacius svarbiausius veiksnius partnerystés sudarymui ir vertinimui, siekiama sukurti modelj,
kuris atspindéty Sio tyrimo rezultatus. Prie§ pasirenkant kaip sudaryti naujajj modelj, anks¢iau darbe
jvertinti kiti literatiiroje apraSomi modeliai, tokie kaip Tuten ir Urban partnerystés vertinimo modelis
(Tuten ir Urban, 2001), kurio esmé yra iSankstiniy likes¢iy tenkinimas. Taip pat Burdon ir Feeny
modelis, kuris apibrézia bitingsias sglygas ir s€kmés veiksnius (Burdon ir Feeny, 2014). Remiantis
Sio darbo empiriniy tyrimy rezultatais ir eksperty iSskirtais veiksniais, siekiant sukurti naujajj
partnerystés aviacijoje sudarymo modelj, buvo pasirinkta naudoti Gardner, Cooper ir Nordwier
(1994) partnerystés sudarymo/eigos modelio logika. Sis modelis ne tik apibaidina, kokie veiksniai
svarbiausi, bet taip pat ir parodo, kaip veikia griZztamasis rySys ir partnerystés teikiamos naudos
pervertinimas. Sio modelio procesiné logika i§sami ir aiski, todél ja buvo pasinaudota kaip bazine
struktira, kurig buvo siekiama uzpildyti aviacijos eksperty atrinktais specifiniais veiksniais ir

Kriterijais.
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I$ literatiiroje apraSomo modelio panaudojami baziniai elementai, tokic Kkaip partnerystés
strategijos pasirinkimas, partnerystés jvertinimas ir partnerystés strategijos jvertinimas. Remiantis
ekspertiniu vertinimu modelis uzpildomas partnerio ar partneriy pasirinkimui svarbiais veiksniais ir
partnerystés sudarymui svarbiais komponentais, kurie §j model; padaro specifiSkg aviacijos
sektoriaus jmonéms siekiant didinti atsparumg kriziy kontekste.

Eksperty isskirtus veiksnius ir jy svarbg iliustruoja geltonos spalvos intensyvumas (kuo spalva
tamsesné — tuo svarba didesné, kuo Sviesesné — tuo svarba mazesné). Veiksniai suskirstomi eilés
tvarka pagal svarba, taip pat prie kiekvieno jraSomas jo svarbos numeris (vertinant 17 aviacijos
partnerystei svarbiy veiksniy rinkinj).

Tokiu principu buvo sudarytas pagrindinio partnerio atrankos ir vertinimo aviacijos sektoriuje
partnerystés kriziy kontekste modelis (zr. 14 pav.). Siame modelyje yra integruoti eksperty i§skirti
svarbiausi veiksniai, kuriy svarba gali biiti lengvai adaptuojama, priklausant nuo aviacijos jmonés
poreikio. Sis modelis taip pat leidzia didinti ar mazinti kriterijy ar veiksniy skai¢iy, atsizvelgiant j

galimus naujus situatyvinius poreikius.
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14 pav. Partneriy atrankos ir vertinimo modelis pagrindiniam partneriui

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Gardner, Cooper ir Noordwier (1994) ir ekspertiniu vertinimu

Taikant analogiSka logika ir ekspertiniu vertinimu nustatytus veiksnius sudaromas antros eilés
partnerio (ne pagrindinio) aviacijos jmonéms atrankos ir vertinimo modelis. Sio modelio kriterijy

svarba skiriasi nuo prie$ tai buvusio modelio.
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15 pav. Partneriy atrankos ir vertinimo modelis antros eilés partneriui

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Gardner, Cooper ir Noordwier (1994) ir ekspertiniu vertinimu

Kriterijy atrinkimo ir ekspertinio vertinimo metu gauti rezultatai parodé, kad partnerysciy
sudarymas kompleksiskas ir dinamiskas procesas. Atsizvelgiant | gautus rezultatus galima teigti, kad

néra vieno konkretaus veiksnio, kurj vertina aviacijos kompanijos, pasirenkant partnerj, — tai yra
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veiksniy visuma, kurig taikant partnerystés pagalba, kaip placiai aptariama mokslin¢je literatiiroje,
galima mazinti kriziy poveikj ir didinti tiek jmoniy, tiek sektoriaus atsparumg iSorés poveikiui.
Galima teigti, kad sudarytas modelis yra specifiSkas aviacijos sektoriui, kas leidzia didinti Sio
sektoriaus vertés grandinés atsparuma krizéms ir partneriy geb&jimus numatyti, prisitaikyti, atsakyti,
atsigauti, mokytis. Atlikty empiriniy tyrimy rezultaty integravimas | partnerystés valdyma

pateikiamas paveiksle (zr. 16 pav.).

Poreikis
bendradarbiauti

iF’adeda vertinti ir iSsirinkti

Aviacijos imoniu partneriu atranka ir vertinimas kriziu kontekste
remiantis empirinio fyrimo rezultatais pagristais modeliais
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16 pav. Autoriaus sudaryty partnerystés modeliy svarba aviacijos jmoniy atsparumui

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Lotfi & Larmour (2021)

Apibendrinant tinkama partneriy atranka ir vertinimas leidzia atsirinkti partnerius, kurie yra
sékmingi ir tinkami siekiant bendry tiksly, net ir kriziy kontekste, taip didinant partnerystés valdyma,
mazinant konkurencijg ir bendrai didinant vertés grandinés atsparumg. Ekspertai taip pat pabréz¢é, kad
kriziy kontekste svarbiausia yra, jog partneriams ripéty vienas kito interesai, biity dirbama lanksciai
ir atsizvelgiama | veiklos kaStus, kas minima ir jprastomis sglygomis. Gauti modeliai ne tik leis
lengviau atsirinkti naujus partnerius aviacijos srityje, bet ir jvertinti senuosius, taip atrandant
partnerystés privalumus ir trilkumus, taip pat skatinant tobuléjima.

Partneriy tinklo valdymas kaip kriziy poveikio neutralizavimo priemoné

Sudare partneriy atrankos ir vertinimo modelj iSsiaiSkinome kaip atsirinkti partnerius, kurie

tampa gyvybiskai svarbiis kriziy kontekste. Skirtingy partneriy turéjimas 1§ esmés mazina
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organizacijos rizika, nes skirtingi partneriai turi skirtingg pazeidziamuma, yra paveikiami skirtingy
veiksniy, tad kas vieniems yra pavojinga, kitiems nedaro jokios jtakos. Kriziy kontekste svarbu
paminéti, kad kilus nenumatytoms situacijoms, galima naudotis partnerystés naudomis: skolintis i$
partneriy kapitalo, naudoti partneriy isteklius, iSnaudoti jy veiklos kanalus, turéti uztikrintg veiklos
srautg ir panasiai. Jprasta praktika versle yra tai, kad verslo subjektai pirmiausia remiasi jau turimais
partneriais dél didesnio pasitikéjimo, verslo rysiy, jau integruoty veiklos metody, o tik nesugebédami
patenkinti poreikio, ieSko alternatyvy uz savo partneriy tinklo riby. Patikimo partneriy tinklo turé¢jima
kriziy metu — kaip vieng i§ poveikio mazinimo priemoniy, patvirtino visi apklausti ekspertai, o taip
pat tai apraSoma ir mokslin¢je literatiiroje. Partnerysté versle — tai biidas pasiruosti nenumatytiems
iSSukiams ir biiti jiems atsparesniems. Tai galima pasiekti dalinantis Ziniomis tarpusavyje bei siekiant
bendry naudy abiem puséms, o ne tik vadovaujantis komerciniais pirkimo — pardavimo santykiais.
Bendradarbiavimas ir veikly integravimas su parneriais taip pat parodo ir sritis, kurias reikéty
tobulinti, taip uzkertant kelig galimoms ateities krizéms. Naujos partnerystés skatina inovacijas,
efektyvuma ir kartu lankstuma, taip sukuriant taip reikiamg atvirg, lankscig ir atsparig organizacijg.
Svarbu, kad partneriy pasirinkimas ir bendradarbiavimas yra paremtas ne tik naudos gavimu, bet ir
naudos davimu — jsipareigojimy, riziky dalinimusi, palankesniy salygy partneriams veikti suteikimu,
o tai leidZia verslams mazinti nepageidaujamas kriziy pasekmes

Apibendrinant partnerystés jtaka aviacijos jmoniy atsparumui kriziy kontekste yra
nenugincijama. Tinkamai atsirinkty partneriy potencialas, bendradarbiavimo pagalba gaunamos
naudos, bendradarbiaujancios vertés grandinés ypatumai, bendri interesai ir tikslai planavimo etape
1§ esmes nulemia partnerystés valdymo galimybes vélesniuose zingsniuose. Efektyvus ir specifiSkas
partneriy tinklo valdymas gali biiti naudojamas kaip kriziy poveikio neutralizavimo priemong,
siekiant iSskaidyti ir mazinti rizikas, taip pat jis pakloja pamatg sékmingo partnerystés valdymo

galimybéms ilgalaikéje, strateginéje perspektyvoje.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Aviacijos sektorius ir jame veikianCios jmonés kuria didziule pridéting verte pasaulio
ekonomikai. Sioje ekosistemoje veikiantys dalyviai, nors jy veikly pobidis skiriasi, tarpusavyje yra
susaistyti bendradarbiavimo, konkurencijos ir koegzistavimo rySiais. Dél aviacijos sektoriaus
susietumo, ji veikiancios iSorinés ir vidinés rizikos atsiliepia visai vertés grandinei. Aviacijos jmones
per pastargjj amziy palieté¢ keletas skirtingy tipy kriziy, bet globaliai ryskiausios i§ jy buvo
ekonomings, teroristinés, pandeminés prigimties, kurios zenkliai stabdé sektoriaus augimg ir
vystymasi. Siuo metu vykstanti pandemija sudavé stipry smiigj aviacijai. Krizés identifikavimas yra
pirmas zingsnis ] jos suvaldyma, nes skirtingy kriziy tipai reikalauja skirtingy suvaldymo budy.

Susisteminus apZvelgtus mokslinius darbus, buvo nustatyta, kad dél sektoriaus specifikos verslo
partnerystés valdymas gali biiti vienas 1§ svarbiausiy veiksniy didinant organizacijy pasirengima
krizéms, kriziy valdyma ir atsigavima po ju, todél §is veiksnys buvo pasirinktas tyrimy objektu. Sio
tyrimo tikslas — pasitilyti sprendimus partnerystés valdymui tobulinti. Partneriy atranka ir vertinimas
buvo pasirinkti kaip sudétinis planavimo etapo elementas, kuris lemia visy kity vélesniy partnerystés
valdymo etapy sékme, taigi turi potencialiai didZiausig reikSme¢ partnerystés valdymo tobulinimui
kriziy kontekste.

Partneriy turimi bendri tikslai, bendra veikla, gebéjimas dalintis svarbia informacija ir sujungti
ar adaptuoti strategijas veda prie aviacijos jmoniy vertés grandinés didinimo, taip didinant
partneriaujan¢iy organizacijy gebéjimus numatyti, prisitaikyti, atsakyti, atsigauti ir mokytis kriziy
metu. Partneryste ir partnerystés valdymas mokslinéje literatiiroje pateikiamas kaip vienas i§ budy,
kuris ne tik mazina kriziy poveik] ir jy tikimybe, bet ir sukuria galimybe jy metu plésti savo veikla,
didinti uZimamos rinkos dalj. [Sanalizavus mokslinéje literatiiroje jvardijamas partnerysciy sudarymo
priezastis, kryptis ir budus, buvo sudaryta veiksniy, charakterizuojanciy partnerystes, saranka.
Atrinkti mokslingje literatiiroje apraSomi 37 veiksniai buvo suskirstyti j vienuolika kategorijy, kurios
véliau buvo naudotos empiriniam tyrimui — ekspertiniam vertinimui atlikti. Batina pazyméti, kad
mokslingje literatiroje néra iSskiriama vieno universalaus kriterijaus nustatyti partnerio tinkamuma,
tai sprendimy visuma, kuri kiekvieng kartg yra kintanti, priklausomai nuo esamo veiklos pobiidzio ar
situacijos. D¢l veiklos konteksto ypatumy ir skirtingy partnerystés sudarymo tiksly Sio kriterijy
rinkinio aktualumas gali kisti.

Atlikta atvejy analizé leido identifikuoti skirtingy tipy kriziy poveikj aviacijos jmonéms ir
galimas kryptis §j poveikj mazinti pasitelkus partneryste. Sio tyrimo metu buvo issiaiskinti aviacijos
zaidé¢jai, jmoniy grupés, poveikio sritys, kurios yra labiausiai paveikiamos $io tipo kriziy poveikiui.
Atvejy analizé parodé, kad taip pat, kaip apraSoma mokslinéje literatiiroje, tinkamas partneriy,

strateginio aljanso pasirinkimas gali ne tik mazinti kriziy daroma zala, bet ir didinti partneriaujanciy
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Jmoniy poveikio sritj, derybin¢ galig ar uzimama rinkos dalj, tad tinkama partneriy atranka yra
kritiSkai svarbus faktorius Siame kontekste. Atlikus ekspertinj vertinimg aviacijos partnerystei
svarbiausiy veiksniy rinkinys buvo sumazintas iki septyniolikos kriterijy. Sis tyrimas buvo vykdomas
pandemijos pike, tad eksperty atsiribojimas nuo krizés buvo nejmanomas. Eksperty nuomonés
suderinamumas buvo gana aukstas, tad i§ kriterijy rinkinio buvo pasalinti neaktualtis kriterijai.
Pirmojo vertinimo metu buvo nustatyti $iy septyniolikos veiksniy ir jy kategorijy svarbos, partneriy
atrankai ir vertinimui, koeficientai. Siekiant patikrinti §iy atrinkty veiksniy svarbos jvertj buvo atliktas
antrasis vertinimas, papildant eksperty sarasg kontroline eksperty grupe, kuriy veiklos sritis aviacijoje
buvo kita. Sis pakartotinis ekspertinis vertinimas pakoregavo aviacijos partnerystei svarbiy veiksniy
svarbos koeficientus, taip pat nustaté veiksniy svarbg renkantis pagrindinj ir antros eilés partneri.
Naudojant Siuos veiksnius véliau buvo sudaromi aviacijos jmoniy partneriy atrankos ir vertinimo
modeliai. Tyrimo metu buvo suponuojama, kad partnerysté — kaip budas dalintis rizika, tampa
gyvybiSkai svarbi kriziy kontekste. Taciau biitina paminéti, kad tyrimas parodé, jog ekspertai
partnerystés valdymo nejvertino kaip labiausiai svarbios kategorijos, kas rodo, kad $is veiksnys ir jo
galimas teigiamas ar neigiamas poveikis vis dar yra nuvertinamas verslo praktikoje arba kad kriziy
kontekste del laiko stokos néra mastoma apie ilgalaik¢ jmonés strategija. PrieSingai nei parodé
empirinis tyrimas, teoriniuose Saltiniuose partnerystés valdymas pripazistamas kaip prioritetinis
instrumentas, kas leidzia teigti, kad Sios verslo teorijos ir praktikos neatitikties tyrimai yra aktuali
tyrimy nisa.

Baigiamajame darbe pateiktos aviacijos partnerystei svarbiy modeliy gairés, kuriomis galima
vadovautis, siekiant sumazinti krizés poveikj pasitelkus partnerystés valdyma. Siuos modelius ar
juose esancius veiksnius galima detalizuoti per tam tikros jmonés charakteristikas, tokiu biidu
lokalizuojant ir adaptuojant juos pagal kompanijos poreikius. Vadovaujantis sudarytais modeliais ir
Ju gairémis aviacijos jmones didins mokslingje literatiiroje apraSoma partnerystés valdyma ir mazins
konkurencija tarp partneriy, taip didindamos aviacijos jmoniy vertés grandinés atsparumg krizéms.
Ateityje Sios temos aktualumas turéty augti dél Siy dieny jvykiy ir moksle kylancio susidoméjimo
krizémis ir jy kontekstu, todé¢l §j darbg ir jo rezultatus galima naudoti kaip aktualig medziaga kriziy
poveikiui vertinti. Siekiant ateityje dar labiau patobulinti aviacijos partnerysciy valdyma yra sitiloma
Siuos modelius adaptuoti pagal konkrecig jmoniy veiklos grupe, taip priskiriant tik jai budingus
kriterijus, taip dar labiau didinant modelio specifiSkumg ir aktualuma. Aviacijos sektoriaus augimas
yra neiSvengiamas de¢l didéjancios paklausos ir vykstancios globalizacijos, tad $is sektorius bus
veikiamas iSoriniy ir vidiniy pokyciy ir ateityje, o tinkama partnerysté sudaro galimybe tiems

pokyciams pasiruosti. : f
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1 priedas. Pirminio ekspertinio vertinimo respondento atsakymuy pavyzdys

K: Kokia Jusy darbo patirtis aviacijoje? A: 20 mety.

K: Kokig aviacijos kompanijg §iuo metu atstovaujate? A: GetJet Airlines.

Ivertinkite veiksniy kategorijas ir atskirus veiksnius svarbius aviacijos partnerystés sudarymui kriziy
kontekste (kai 1 visai nesvarbu, o 10 labai svarbu, n.a. — negaliu atsakyti).

Kategorija: Kategorijos | Veiksniai: Veiksnio
svarba: svarba:
Partnerystés sudarymo | 10 Sprendimas dél partnerystés plétros/nutraukimo; 5
strategija Sprendimas dél partnerystés tipo; 10
Partneris (profilis) 8 Partnerio uzimama rinkos dalis; 3
Vartotojy/partneriy tinklas; 8
Partnerio aktualumas kontekste; 10
Partnerio reputacija; 10
Partnerio tikslai ir interesai; 8
Bendras poreikis; 8
Suderinamumas 10 Kultirinis kontekstas ir suderinamumas; 2
Vertybinis kontekstas ir suderinamumas; 8
Pasitikéjimas vienas kitu; 10
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 10
Motyvacija bendradarbiauti; 10
Polinkis pokyciams; 10
Bendradarbiavimo 10 Bendros veiklos formalizavimas; 10
igyvendinimas Bendros veiklos integravimo biidai; 10
Esamas ,,artumas® tarp partneriy; 7
Problemos ir rizikos 10 Dalinimasis rizika; 10
Galimai biisimy problemy sprendimo buidai; 5
Igtidziai, patirtis 10 Techniniai gebéjimai, Zinios; 10
Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo; 10
Infrastruktiira ir | 10 Infrastruktiira ir esamy i$tekliy panaudojimas; 10
prieinami istekliai Kompanijos dydis ir jos infrastrukttiros atitinkimas; 5
Itraukti kompanijos Zmonés; 3
Reikalingi finansiniai iStekliai; 3
Zinios 10 Dalinimasis ziniomis tarp partneriy; 2
Intelektiné nuosavybé ir licencijos; 5
Partnerystés valdymas | 6 Valdymo struktiira; 7
Uzduociy valdymas; 9
Partnerystés valdymas; 9
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ISoriné  aplinka ir | 4 Rinkos ir klienty paklausa; 5
paklausa tokio tipo ISorinis konkurencingumas; 10
partnerystei
Likes¢iai ir baigtys 10 Naudos lukestis; 10
Nasumo suvokimas; 10
Kasty sumazéjimas; 10
Pelno/Nuostolio dalinimasis;
Bendry naudy kiirimas; 4

K: Kas dar svarbu renkantis partnerj? A: Sanaudos proceso partnerystés, kastai, kaina;

K: Kokie 3 veiksniai svarbiausi aviacijoje renkantis partnerj apskritai? A: Kvalifikacija, kaina,

infrastruktura.

K: Kokie 3 veiksniai svarbiausi kriziy kontekste? A: Infrastruktiira, adaptavimasis prie

situacijos/lankstumas
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2 priedas. Antrinio ekspertinio vertinimo respondento atsakymu pavyzdys

ai vienodai svarbis

_ UZimamos pareigos jmonéje:

_Imma of Ab Initio sales (BAA Training)

Vienas rodiklis truputi svarbesnis uz kitg

_ Darbo patirtis renkantis partnerius: _m_,:,

Vienas rodiklis svarbesnis uZ kitg

1
3
5.
7

Vienas rodiklis daug svarbesnis uz kitg

9

Vienas rodiklis nepalyginti svarbesnis uz kitg
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Sprendimas dél partnerystés tipo; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Partnerio aktualumas kontekste; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Pasitikéjimas vienas kitu; 0,25 0,25 1,00 0,25 0,50 0,17 0,25 0,50 0,25 2,00 0,50 0,25 0,50 1,00 0,33 0,17 1,00
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Partnerio polinkis pokyciams; 0,33 0,33 2,00 0,33 1,00 0,20 0,33 1,00 0,33 3,00 1,00 0,33 1,00 2,00 0,50 0,20 2,00
Bendros veiklos formalizavimas; 3,00 3,00 6,00 3,00 5,00 1,00 3,00 5,00 3,00 7,00 5,00 3,00 5,00 6,00 4,00 1,00 6,00
Bendros veiklos integravimo biidai; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Dalinimasis rizika; 0,33 0,33 2,00 0,33 1,00 0,20 0,33 1,00 0,33 3,00 1,00 0,33 1,00 2,00 0,50 0,20 2,00
Partnerio techniniai gebéjimai, Zinios; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Patirtis i$ praeities bendradarbiavimo; 0,20 0,20 0,50 0,20 0,33 0,14 0,20 0,33 0,20 1,00 0,33 0,20 0,33 0,50 0,25 0,14 0,50
Partnerio infrastruktdra ir esamy resursy
panaudo; 0,33 0,33 2,00 0,33 1,00 0,20 0,33 1,00 0,33 3,00 1,00 0,33 1,00 2,00 0,50 0,20 2,00
Partnerio intelektiné nuosavybé ir licencijos; 1,00 1,00 4,00 1,00 3,00 0,33 1,00 3,00 1,00 5,00 3,00 1,00 3,00 4,00 2,00 0,33 4,00
Partnerystés valdymas; 0,33 0,33 2,00 0,33 1,00 0,20 0,33 1,00 0,33 3,00 1,00 0,33 1,00 2,00 0,50 0,20 2,00
Partnerio iSorinis konkurencingumas; 0,25 0,25 1,00 0,25 0,50 0,17 0,25 0,50 0,25 2,00 0,50 0,25 0,50 1,00 0,33 0,17 1,00
Naudos lakestis; 0,50 0,50 3,00 0,50 2,00 0,25 0,50 2,00 0,50 4,00 2,00 0,50 2,00 3,00 1,00 0,25 3,00
Nagumo suvokimas; 3,00 3,00 6,00 3,00 5,00 1,00 3,00 5,00 3,00 7,00 5,00 3,00 5,00 6,00 4,00 1,00 6,00
Kasty sumazéjimas; 0,25 0,25 1,00 0,25 0,50 0,17 0,25 0,50 0,25 2,00 0,50 0,25 0,50 1,00 0,33 0,17 1,00
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Sprendimas dél partnerystés tipo, 1,00 5,00 5,00 2,00 2,00 0,50 2,00 4,00 1,00 3,00 4,00 1,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00
Partnerio aktualumas kontekste; 0,20 1,00 1,00 0,25 0,25 0,17 0,25 0,50 0,20 0,33 0,50 0,20 0,33 0,33 0,25 0,25 0,50
Pasitikéjimas vienas kitu; 0,20 1,00 1,00 0,25 0,25 0,17 0,25 0,50 0,20 0,33 0,50 0,20 0,33 0,33 0,25 0,25 0,50
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; 0,50 4,00 4,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 3,00 0,50 2,00 2,00 1,00 1,00 3,00
Partnerio polinkis pokyciams; 0,50 4,00 4,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 3,00 0,50 2,00 2,00 1,00 1,00 3,00
Bendros veiklos formalizavimas; 2,00 6,00 6,00 3,00 3,00 1,00 3,00 5,00 2,00 4,00 5,00 2,00 4,00 4,00 3,00 3,00 5,00!
Bendros veiklos integravimo budai; 0,50 4,00 4,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 3,00 0,50 2,00 2,00 1,00 1,00 3,00
Dalinimasis rizika; 0,25 2,00 2,00 0,33 0,33 0,20 0,33 1,00 0,25 0,50 1,00 0,25 0,50 0,50 0,33 0,33 1,00
Partnerio techniniai gebéjimai, Zinios; 1,00 5,00 5,00 2,00 2,00 0,50 2,00 4,00 1,00 3,00 4,00 1,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00
Patirtis i$ praeities bendradarbiavimo; 0,33 3,00 3,00 0,50 0,50 0,25 0,50 2,00 0,33 1,00 2,00 0,33 1,00 1,00 0,50 0,50 2,00
Partnerio infrastruktdra ir esamy resursy
panaudojimas; 0,25 2,00 2,00 0,33 0,33 0,20 0,33 1,00 0,25 0,50 1,00 0,25 0,50 0,50 0,33 0,33 1,00
Partnerio intelektiné nuosavybé ir licencijos; 1,00 5,00 5,00 2,00 2,00 0,50 2,00 4,00 1,00 3,00 4,00 1,00 3,00 3,00 2,00 2,00 4,00
Partnerystés valdymas; 0,33 3,00 3,00 0,50 0,50 0,25 0,50 2,00 0,33 1,00 2,00 0,33 1,00 1,00 0,50 0,50 2,00
Partnerio i$o konkurencingumas; 0,33 3,00 3,00 0,50 0,50 0,25 0,50 2,00 0,33 1,00 2,00 0,33 1,00 1,00 0,50 0,50 2,00
Naudos Itkestis; 0,50 4,00 4,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 3,00 0,50 2,00 2,00 1,00 1,00 3,00
Nasumo suvokimas; 0,50 4,00 4,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 3,00 0,50 2,00 2,00 1,00 1,00 3,00
Kasty sumazéjimas; 0,25 2,00 2,00 0,33 0,33 0,20 0,33 1,00 0,25 0,50 1,00 0,25 0,50 0,50 0,33 0,33 1,00
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3 priedas. PaZzyma patvirtinanti autoriaus straipsnio publikavima moksliniame Zurnale
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Asta Radzeviéiené pateiktas ir priimtas 2022 m. mokslo Zurnalo “Maokslas — Lietuvos
ateitis® Ekonomika ir vadyba sekcijoje spaudai ir bus publikuotas #urnale.
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4 priedas. Publikavimui ,,MLA” pateiktas autoriaus straipsnis
VERSLO PARTNERYSTES KRIZIU POVEIKIO VALDYMUI AVIACIJOS IMONESE
Donatas JURAS, Asta RADZEVICIENE*,
Vilniaus Gedimino Technikos universitetas, Verslo vadybos fakultetas,
Vadybos katedra, Saulétekio al. 11, LT-10223, Vilnius, Lietuva
*El. Pastas asta.radzeviciene@yilniustech.lt
Gauta; priimta datos

Santrauka. Aviacijos jmonés $iuo metu i§gyvena vieng didZiausiy kriziy per pastarajj dvideSimtmetj, kuri reikalauja paveiktus
verslus adaptuotis ir persitvarkyti. Straipsnyje aptariamas kriziy poveikis ir jy valdymas aviacijos jimonése, siekiant sumazinti
zala, padaryta verslui. Remiantis moksline literatiira, analizuojamos krizés — jy pobudis, tipai, iSskirtiniai bruozai, trumpai
aptariamos krizés, palietusios aviacijos sektoriy, iy kriziy kilmé ir pasekmés. Straipsnyje analizuojama verslo partnerysté kaip
vienas i§ biidy mazinti kriziy poveikj, identifikuojami svarbiausi partnerystés kriterijai, ekspertinio vertinimo pagalba siekiama
pateikti galima sprendima partneriy atrankai ir vertinimui vykdyti.

ReikSminiai ZodZiai: aviacija, krizé, kriziy tipai, kriziy valdymas, aviacijos imonés, verslo partnerysté

Ivadas

Dar visai neseniai aviacijos sektorius kiiré 65,5 milijonus darbo viety pasaulyje ir 2,7 trilijonus JAV doleriy vert¢ pasaulio
ekonomikai, kas 2017 metais sudaré 3,6% pasaulio BVP (Aviation benefits beyond borders, 2018). Tarptautiné oro
transporto asociacija (IATA) teigé, kad greiciau nei 20 mety bendras keliaujanéiy zmoniy skaicius isaugs iki 7,3 milijardo
per metus. Tadiau viskas pasikeité, kai aviacijos sektorius susidiiré su COVID-19 krize. Siuo metu aviacijos sektorius
iSgyvena didziausia krizg istorijoje, dél kurios gali biiti prarasti mazdaug 46 milijonai darbo viety tiesiogiai susijusiy su
aviacija, tai yra tai paveikty daugiau nei 50% darbo viety lyginant su 2019 m. (ATAG, 2020). Teigiama, kad dé¢l pandemijos
lyginant su pra¢jusiais metais metinis keleiviy skaicius jau krito apie 60%, o pasaulio BVP prognozuojamas neigiamas 4,4%-
5,2% poveikis (ICAO, 2021).

Siuo metu dar néra aiskus aviacijos sektoriaus atsigavimo laikas, tatiau aviacijos ekspertai prognozuoja, jog tai nejvyks
anksciau, nei per artimiausius penkerius metus. Deja, paveikti aviacijos verslai privalo skubiai imtis veiksmy, norédami
iSgyventi. Didesniy ar mazesniy kriziy jau buvo praeityje, o taip pat yra didelé jy tikimybé ateityje, tad verslas turi tam
ruostis ir pasirinkti tinkamus metodus neplanuotoms situacijoms valdyti. Vienas i§ valdymo biidy — stipraus verslo partneriy
tinklo sukairimas. Tad kyla klausimas, koks turéty buti partneris ar partneriy tinklas, kuris sumazinty krizés daroma poveikj?
Kokie kriterijai svarbiausi renkantis partnerj?

Siekiant atsakyti j $j klausimg darbo objektas yra aviacijos jmoniy partneriy atranka ir vertinimo kriterijai. Darbo tikslas yra
identifikuoti aviacijos imonéms svarbiausius partneriy atrankos kriterijus, kurie leisty lengviau iSgyventi krizes. Tikslui
pasiekti suformuluoti Sie uzdaviniai: iSanalizuoti mokslinéje literatiroje pateikiamus aviacijos sektoriaus pokyciy veiksnius,
krizés samprata, tipologija, bei aviacijos sektoriui biidingas krizes, ekspertinio vertinimo biidu nustatyti kriterijus partneriy
pasirinkimui aviacijos imonése.

1. Aviacijos poky¢ius lemiantys veiksniai

Aviacija yra viena labiausiai reglamentuojamy verslo sri¢iy pasaulyje. Kad biity uztikrintas veiklos saugumas, kokybé¢ ir
tvarumas, o sektoriaus jmonés sékmingai funkcionuoty yra sukuriama kompleksiska ir grieztai reglamentuojama veiklos
grandiné, kurioje iSskiriamos Sios pagrindinés veiklos rtisys: avialinijos (reguliarios, uzsakomosios, kroviniy gabenimo); oro
uostai; antzeminio aptarnavimo bendrovés; mokymo jstaigos (jgulos nariy, techninio personalo); orlaiviy gamintojai;
draudimo ir lizingo kompanijos; oro navigacijos paslaugy tiekéjai, susij¢ tiekéjai ir uzsakovai.

Kiekviena $iy veikly rii§j atstovauja verslo zaidéjai, kurie tarpusavyje yra susij¢ partnerystés, konkurencijos ar koegzistavimo
ry§iais. Skirtingas veiklos risis atstovaujanciy zaidéjy jvairové, jy jsitraukimas bei dalyvavimas kuriant aviacijos sektoriaus
veiklos grandine, leidZia konsoliduoti isteklius ir diversifikuoti tiek pacig veikla, tiek rizikas Siame sektoriuje. Siy verslo
subjekty susietumas leido aviacijos sektoriui augti pastaruosius metus ir jam buvo prognozuojamas tolimesnis augimas. Kai
jmonés veikia koordinuotai, sektoriaus indélis j pasaulio ekonomika yra itin reikSmingas: 2020 m. jis turéjo sudaryti 4,1%
pasaulio BVP, sukurti 87,7 milijonus darbo viety (ATAG, 2020). Taciau sektoriaus jmoniy susietumas yra ne tik galimybe,
bet ir grésmé, kadangi pavieniy Zaidéjy ar jy grupiy patiriami sunkumai nei$§vengiamai atsiliepia kitiems subjektams. Siame
kontekste yra iSskiriami veiksniai, galintys padaryti didziausia jtaka (didesnj nei vidutinj teigiama/neigiama poveikj)
sektoriaus vystymuisi, i§Saukti reikSmingus pokycius, sukelti krizes aviacijos jmonéms: aplinkos poky¢iai; tarptautinis
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reguliavimas dél oro tarSos ir garso; alternatyvus kuras; kompiuterinis saugumas; neprognozuojami ir ekstremaliis oro
jvykiai; aviacijos jmoniy grandinés dezintegravimas; nauji vartojimo jprociai; naftos kaina; jtampa dél asmeniniy duomeny
ir stebéjimo; pasaulinés ekonomikos nepastovumas; terorizmas; geopolitinis (ne)stabilumas; ligos ir pandemijos (IATA,
2018).

Dél sektoriaus susietumo, dydzio, auk$ty veiklos standarty tiek aviacijos zaidéjy struktira, tiek skirtingy pokycius
i$8aukianciy veiksniy kombinacijos turi biiti jvertintos ir suvaldytos. Tai biitina siekiant tinkamai pasiruosti krizéms, kurios
gali jvykti ateityje, o taip pat mazinant praeities ar esamy kriziy poveikj verslui ir sektoriui.

1.1. Krizés savoka ir tipai

Krizés savoka neturi vieningo apibrézimo, zodis krizé daznai neatsiejamas nuo kity terminy, tokiy kaip katastrofa, verslo
sutrikdymas ar kritiska padétis. Sio darbo kontekste artimiausia yra krizés kaip momento, kai kompanija susiduria su
sunkumais ir tokia situacija tampa pavojinga tolesniam vystymuisi, interpretacija, kurig pateikia J. Webster, K. Hauschildt,
o taip pat Mitroff et al. sifilomas apibrézimas - krizé kaip situacija, kuri apibréziama kaip padidéjusi rizika, problemos
kasdieninése operacijose <...>, imonés rezultaty kritimas (daugiau zr. Virbickaité, 2009).

Kriz¢ galime apibudinti kaip atsitiktinj ar nuosekliai kaip pasekme¢ i$sivysciusj reiskinj, turintj tris pagrindinius kriterijus —
grésme, netikétumga ir trumpa laika j ja reaguoti. Krizé yra procesas, kuris nei§vengiamai reikalauja ieskoti naujo poziiirio |
organizacijos valdyma, kai turima strategija nebeveikia dél iSgyvenamy poky¢iy.

Krizes galima skirstyti j nuspéjamas ir nenuspéjamas, bei paveikiamas ir nepaveikiamas. Krizé gali biti nuspéjama, jei vieta,
laikas ar pobudis yra zinoma bent vienai treciajai kompetentingai Saliai, o jos tikimybe negalima abejoti. Krizé gali biti
paveikiama, jei jos sukuriamg zalg galima sumazinti prieSingais krizei veiksmais, kurie yra zinomi ir yra jmanomi jgyvendinti
(Gundel, 2005). Ieskant paraleliy su aviacijos sektoriumi galima biity jvardinti turizmo sektoriui biidingus kriziy tipus: karas
ar neramumai; ligos ir epidemijos; transporto krizés; aplinkosauga; terorizmas; politinés ir ekonominés krizés (Glaesser,
2004). Tam tikroje kriziy kategorijoje galima iSskirti skirtingiems jy tipams biidingus iSorinius ir vidinius veiksnius.
Pavyzdziui, prie ekonominés krizés iSoriniy veiksniy priskiriami recesija, valiutos svyravimai, mokesciai, o prie vidiniy -
augantys kastai, krentanti apyvarta, nepelningumas; technologinés krizés iSoriniai veiksniai — informaciniy ir kompiuteriniy
sistemy gedimai, mechaniniai gedimai ar dizaino klaidos, o vidiniai — techniniai incidentai, ZmogiSkosios klaidos
(Henderson, 2007).

Aiskus krizés tipo identifikavimas turéty padéti numatyti jos pasekmes ir aktualumg bei numatyti, kokio dydzio poveikj ji
turés ir kokio masto jis bus priklausomai nuo to, ar krizé yra lokali ar tarptautiné (Henderson, 2007).

1.2. Aktualiy aviacijos sektoriui kriziy apZvalga

Nepaisant didelio vystymosi tempo aviacijai nepavyko i§vengti grésmiy, kurios palieté §ig sritj. Keleta geriausiai mums
zinomy pastaryjy desimtmeciy kriziy aptarsime Sioje dalyje.

2001 m. rugséjo 11d civiling aviacija sukrété terorizmo jtakota krizé. UZzgrobty civilinés aviacijos orlaiviy panaudojimas
teroristiniais tikslais ir Zzmoniy aukos nebuvo vienkartiniai nuostoliai, kuriuos sektorius patyré. Visuomené po $iy jvykiy tapo
jbauginta, kas stipriai atsiliepé sektoriaus raidai. Skrydziy paklausa iki 2001 m, pabaigos krito 31%, o véliau $iek atsistacius
vis tiek liko 7,4% mazesné negu planuota (Ito & Lee, 2005). Dél sumazéjusios paklausos, siekiant efektyviai valdyti
biudzetus, avialinijos buvo priverstos mazinti biliety kainas, atSaukti naujy orlaiviy uzsakymus, kas dar padidino nuostolius
ir sustabdé augima. Sis teroristinis aktas paveiké visa aviacijos industrija, tatiau didziausia jtaka turéjo JAV rinkai. Dél
vidiniy Salies skrydziy skaiciaus sumazéjimo JAV avialinijos prarado bent po 10 milijardy doleriy per metus ir sugebéjo
atsistatyti tik po trejy mety — 2004 m, kai keleiviy skaicius pasieké prie§ tai buvusj lygi (IATA, 2006). Sektoriy
reguliuojancios organizacijos ICAO (angl. International Civil Aviation Organization), EASA (angl. European Aviation
Safety Agency) ir FAA jvedé begale saugumo reikalavimy oro uostuose ir avialinijose, siekiant ateityje iSvengti panasiy
kriziy.

Globali finansy krizé palieté visus sektorius, neaplenkdama aviacijos, kuri dél perkamosios galios sumazéjimo ir pakilusiy
naftos kainy patyré zenklius nuostolius. 2008 m. buvo mokama apie 130 JAV doleriy uz naftos barelj, t. y. tris kartus daugiau
palyginus su 2007 m. D¢l Sios priezasties avialinijos buvo priverstos ieskoti taupymo sprendimy, émési darbuotojy atleidimy,
skrydziy stabdymo. Visgi §i krizé turéjo ir teigiamg poveikj — léktuvy uzimtumas padidéjo nuo 62% 2009 m. iki 67% 2010
m., dél kuro i§laidy maZinimo pradéti naudoti taupesni léktuvy modeliai. Si finansiné krizé aviacijos sektoriui kainavo 280
milijardy JAV doleriy negauty pajamy, o j planuota apyvarta, tenkancig vienam keleivio kilometrui (angl. Revenue
Passenger Kilometers), pavyko grizti tik 2016 m. (IATA, 2017).

COVID-19 is3aukta krizg patiria ne tik aviacija, bet ir visas pasaulis. Pandemijos prasidéjusios 2019 m. dinamika ir poveikis
pasaulio ekonomikai bei atskiriems verslo sektoriams yra sunkiai prognozuojamas. Sunku nuspéti, kiek laiko aviacijos
sektoriui reikés atsigauti, galime konstatuoti, kad §is sektorius kasdien patiria milziniskus nuostolius ir didéja rizika, kad
sektoriaus kompanijos gali neissilaikyti. Si krizé nepanasi nei j vieng ankstesne - industrija sustojo nejtikétinai greitai. Tai
lémé zaibiskas viruso plitimas, uzdarytos valstybiy sienos, saviizoliacijos taisyklés bei zmoniy baimé. Dél anksciau jvardinty
priezasciy sitllomy skrydziy viety pasiiila ir paklausa 2020 m, krito apie 50%, o avialinijos dél to praras apie 380 milijardy
eury pajamy per metus, o tai yra daugiau nei per visg pasauling finansine krize (ICAO, 2021). Prognozuojama, kad aviacija
pasieks prie§ COVID-19 buvusj lygj ne anksciau kaip 2024 m. (IATA, 2021), taigi galime teigti, jog tai viena didziausiy
kriziy $iy dieny aviacijos istorijoje.
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2. Verslo partnerysté kaip kriziy poveikio mazZinimo priemoné

Partnerysté kaip bendras partneriy sprendimas, siekiant mazinti kriziy poveikj, néra nauja priemoné. Jg kaip vieng i$ biidy
dar 1974 metais jvardino Bates & Dynes (Bates & Dynes, 1974), panasig nuomong véliau pagrindé ir kiti autoriai (Klijn &
Koppenjan, 2004). Siy dieny kontekste is sprendimas pritraukia vis daugiau verslo praktiky ir mokslininky démesio, todél
pabandykime issiaiskinti pagrindinius kriterijus, kodél sudaromos partnerystés ir kaip aviacijos verslai renkasi partnerius.

2.1. Partnerystés sudarymo priezZastys

Literatiiroje jvardijama bent keleta skirtingy priezasciy, kodél sudaromos verslo partnerystés. Teigiama, kad tai gali buti
daroma tam, kad jgauti santykinj ar konkurencinj pranasuma, naudojantis partnerio istekliais (Wynarczyk, Watson, 2005).
Kiti autoriai teigia, jog partnerysté padeda padidinti turimos rinkos dalj, pagerinti kokybe ar sutrumpinti produkto vystymo
ciklg (Corbeti, Blackburn, Wassenhove, 1999). Ir nors partnerystés sutartys yra unikalios, taciau visos jos siekia $iy tiksly —
kokybeés, islaidy ir kaSty sumazinimo, informacijos dalinimosi, dalinimosi tiek atlygiu, tiek rizika (Gentry, 1996).
Dazniausiai literatiiroje sutinkamos partnerystés sudarymo priezZastys yra $ios: iSlaidy mazinimas, investicijy vengimas
nepagrindingje veikloje, kokybés pagerinimas, naujy klienty radimas ar rinkos dalies uzémimas, jtaka ar matomumas, riziky,
susijusiy su specializuota veikla ar sritimi, mazinimas. Visi Sie partnerystés elementai svarbis ne tik versle, bet jie taip pat
padeda valdyti bet kokig krize, siekiant sumazinti jos poveikj per turima partneriy tinkla.

Straipsnio autoriy nuomone, pagrindiné partnerystés funkcija — padidinti vertés kiirimo sistemos efektyvuma ir
produktyvumg. Partnerysté rinkoje suteikia jos dalyviams tam tikra nauda, kuri siejama su mazesniais sandoriy kastais,
konkurentams, mazinama rizika kriziy kontekste, nes partneriai dalinasi rizika arba turi skirtingg atsparuma neigiamiems
veiksniams.

2.2. Partnerystés sudarymo modeliai

Versle zodj partnerysté galime suvokti keliomis prasmémis: viena — partneris yra Zzmogus, kuris prisideda prie verslo
vystymo ir turi tam tikras atsakomyhbes ar investicijas, kita interpretacija — tai kitas suinteresuotas verslas, teikiantis pirmajam
tam tikras paslaugas. Kalbant apie pirmaja interpretacija, galima isskirti §iuos partnerystés tipus jprasting partneryste, ribotg
partneryste ir bendrg jmong. Taciau §io straipsnio kontekste analizuosime partneryste kaip verslo santykius, kurie taip pat
iSskiriami j 3 tipus turinius specifinius pozymius (Kedia, Lahiri, 2007):
e Funkciniai — jprasti santykiai, kai pirkéjas perka, o pardavéjas suteikia paslauga. Tai leidzia laikinai patenkinti
kliento ar jmonés poreikius. Imonés nesikis$a viena j kitos veikla, patenkina savo interesus, taciau paprastai néra
bendrai kuriama pridétiné verté, reikalingas mazas jsitraukimas i$ bendradarbiaujanciy pusiy.

e Partnerystés tipo santykiai — siekiant patenkinti tam tikra ilgalaikj poveikj, sumazinti tam tikrus kastus ar pagerinti
esamg verte. Reikalauja gilaus atsidavimo ir pastangy i$ abiejy pusiy, ilgas laikas sékmei pasiekti.

e Strateginé sgjunga — santykiai, kurie reikalauja visisko ir nuolatinio atsidavimo, biitina atsizvelgti | partnerio
poreikius ir atitinkamai keistis, siekiant sukurti didesne nauja verte tiek sau, tick savo partneriui.

Apibendrinant daZniausiai versle sutinkami partnerystés santykiai yra funkciniai — jy jmonés turi deSimtis ar Simtus
priklausomai nuo verslo kompleksiskumo. Partnerystés tipo santykiai yra retesni ir reikalauja pasitikéjimo vienas kitu bei
patirties dirbant kartu. Strateginé sajunga (aljansas) — sudaroma retai, o jmonés dazniausiai jy turi vos keleta.

2.3. Aviacijai svarbiy partnerystés kriteriju atrinkimas

Siekiant atrinkti svarbiausius kriterijus aviacijos sektoriui, analizuojami mokslinés literatiiros autoriy darbai, kuriuose
kalbama apie partneryste, jos sudarymo buidus ir svarbiausius kriterijus Siam tikslui pasiekti. Literatiiroje sutinkami Sie
veiksniai, siekiant atsirinkti partnerj: partnerystés tipas (Fornasiero et al., 2016), partnerio uzimama rinkos dalis,
vartotojy/partneriy tinklas, partnerio aktualumas kontekste (Ivascu, Cirjaliu & Draghici, 2016), partnerio reputacija, partnerio
tikslai ir interesai, bendras poreikis (Li, Qiu & Wang 2019), kultiirinis kontekstas ir suderinamumas, vertybinis kontekstas
ir suderinamumas (Tyszkiewicz et al., 2019), pasitik¢jimas vienas kitu (Bellini, Piroli & Pennacchio, 2018), bendras
jsipareigojimas ir bendradarbiavimas (Burg & Oorschot, 2013), motyvacija bendradarbiauti (Romano, Pick & Roztocki,
2010), polinkis poky¢iams (Pons-Morera, Cands-Dards & Gil-Pechuan, 2017), bendros veiklos formalizavimas, bendros
veiklos integravimo biidai (Asadifard et al, 2017), esamas ,,artumas‘ tarp partneriy (Ribeiro & Nagano, 2018), dalinimasis
rizika, galimi blisimy problemy sprendimo biidai (Draghici etal., 2017), techniniai geb¢jimai ir Zinios, patirtis i§ praeities
bendradarbiavimo (Hottenrott & Lopes-Bento, 2016), infrastruktiira ir jos resursy panaudojimas, kompanijos dydis ir
infrastrukttiros atitikimas (Taibi at al, 2016), jtraukti kompanijos Zmonés, finansiniai iStekliai (Simons, Gupta, & Buchanan.
2011), dalinimasis Ziniomis tarp partneriy, intelektiné nuosavybé ir licencijos (Chou, Huang, Jahn & Kuo, 2010), valdymo
struktiira (Mandal, 2006), uzduociy valdymas, partnerystés valdymas (Yenicioglu, & Suerdem 2015), rinkos ir klienty
paklausa, iSorinis konkurencingumas, naudos lukestis (McKelvey, Zaring & Ljungberg, 2015), naSumo suvokimas, kasty
sumazéjimas, pelno/nuostolio dalinimasis, bendry naudy kiirimas (Draghici et al., 2017). Sio darbo autoriy nuomone, iuos
veiksnius galima susisteminti ir sugrupuoti j kategorijas (zr. 1 lentelg).
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1 lentelé. Aviacijos jmoniy partneriy pasirinkimo ir vertinimo veiksniai (sudaryta autoriy)

Kategorija Veiksniai
Strategija Sprendimas dél partnerystés, sprendimas dél partnerystés tipo.
Partneris Partnerio uzimama rinkos dalis, vartotojy/partneriy tinklas, partnerio aktualumas

kontekste, partnerio reputacija, partnerio tikslai ir interesai, bendras poreikis.

Suderinamumas

Kulturinis kontekstas ir suderinamumas, vertybinis kontekstas ir suderinamumas,
pasitikéjimas vienas kitu, bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas, motyvacija
bendradarbiauti, polinkis poky¢iams.

Bendradarbiavimo
igyvendinimas

Bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos integravimo budai, esamas
Lartumas“ tarp partneriy.

Problemos ir rizikos

Dalinimasis rizika, galimai busimy problemy sprendimo biidai.

Igudziai, patirtis

Techniniai gebéjimai, zinios, patirtis i§ praeities bendradarbiavimo.

Infrastrukttra ir resursai

Infrastruktiira ir esamy resursy panaudojimas, kompanijos dydis ir jos infrastruktiiros
atitikimas, jtraukti kompanijos zmonés, reikalingi finansiniai istekliai.

Zinios

Dalinimasis ziniomis tarp partneriy, intelektiné nuosavybé ir licencijos.

Partnerystés valdymas

Valdymo struktiira, uzduoc€iy valdymas, partnerystés valdymas.

[Soriné aplinka ir

Rinkos ir klienty paklausa, iSorinis konkurencingumas.

paklausa

Likeséiai ir rezultatai Naudos liikestis, nasumo suvokimas, kasty sumazinimas, pelno/nuostolio dalinimasis,

bendry naudy kiirimas.

Sios kategorijos ir veiksniy rinkinys buvo naudojamas atliekant ekspertinj veiksniy vertinima, siekiant i$siaiskinti, kurios
kategorijos ir veiksniai yra svarbiausi aviacijos sektoriuje.

3. Ekspertinis vertinimas aviacijai svarbiy kriteriju atrinkimui

Metodologija. Ekspertiniai vertinimai yra taikomi jvairiy sektoriy tyrimuose, jiems reikalingos specialios ekspertinés zinios
ir patyrimas, kurj turi tik nedidelis skaicius specialisty. Apibendrinta eksperty grupés nuomoné imama kaip problemos
sprendinys. Dél savo srities kompleksiskumo verslo pozitiriu aviacija reikalauja specifiniy ziniy, todél eksperty skaicius,
kuris galéty dalyvauti tyrime, yra ribotas. Siekiant nustatyti literatiiroje aptariamy kriterijy svarbg aviacijos kontekste, buvo
apklausti keturi skirtingose Lietuvos aviacijos jmonése dirbantys ekspertai. Svarbiausi eksperty atrankos kriterijai buvo —
uzimama auksc¢iausio lygio pozicija jmongje veikiancioje aviacijos sektoriuje, bei darbo patirtis sektoriuje, kuri turéjo biti
ne maziau nei 5 metai. Viena i8 jy atsakomybiy darbe — pasirinkti mokymy organizacijas jguly mokymams atlikti. Vertinama
partnerysté Siuo atveju priskiriama prie funkciniy santykiy, taciau kai kurioms organizacijoms ji gali biiti priskiriama tick
prie partnerystes, tiek prie strateginés sajungos. Atsizvelgiant i tai, kriterijai partnerystés ar strateginés sajungos kontekste
gali skirtis, reikéty atlikti platesnj tyrimg, kurio metu biity jvertinti kity partneryséiy tipy svarbiausi veiksniai. Remiantis
eksperty jvertinimais ir daugiakriteriniy sprendimy analizés AHP (angl. Analytic Hierarchy Process) metodu, iSskiriami
svarbiausi kriterijai aviacijos sektoriui, patikrinamas vertinimo suderinamumas, kriterijy koeficientai. AHP naudojamas
kompleksiniams daugiakriteriams sprendimy priémimo uzdaviniams spresti. Sis metodas turi prana$uma, nes uzdavinj
i§skaido ] atskiras sudedamasias dalis ir sukuria sprendimo priémimo kriterijy hierarchija.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo metu aviacijos ekspertai vertino sugrupuotas veiksniy kategorijas bei atskirus veiksnius skaléje
nuo 1 iki 10 (1 - visiskai nesvarbu, 10 — labai svarbu). Remiantis jy atsakymais AHP metodu buvo nustatyta kategorijos
svarba ir iskirti svarbiausi veiksniai (zr. 2 lentelg). Atlikus vertinima buvo apskaiciuota CR reikSmeé (angl. Consistency
ratio), kuri buvo 0,082<0,1, dél to vertinima galima laikyti suderintu.

Aviacijos ekspertai i§skyré, jog svarbiausia yra jgyvendinti susitarimus (koef. 0.129), turima partnerio infrastruktira, Zinios
bei noras dalintis rizika (visy koef. 0.111). Svarbu pazyméti, kad ekspertai partnerystés valdyma (koef. 0.054) jvertino kaip
maziausiai aktualia kategorija, ir tai tik rodo, kad Sios veiklos valdymui yra galimai skiriama maZziausiai démesio
organizacijos valdyme arba kad Sis veiksnys vertinamas nepakankamai dél to, kad jo poveikio spektras ir jéga yra
nuvertinami. Kita interpretacija galéty buti, kad vertinant trumpalaikés partnerystés, komercinio kontrakto pagrindu, jy
valdymo klausimas neiSeina placiau uz kontraktinio susitarimo lauko ir nepersikelia j ilgalaik¢ jmonés darbotvarke. Tai
leidzia teigti, kad prieSingai negu teoriniuose Saltiniuose, veiklos praktikoje partnerysté, kaip valdymo objektas, néra
pakankamai vertinamas ir tai yra atskiras itin aktualus tyrimy laukas reikalaujantis gilesnés analizés ir yra svarbi moksliniy
tyrimy nisa.

2 lentele. Aviacijos sektoriaus partneriy atrankos ir vertinimo svarbiausios kategorijos, veiksniai ir jy koeficientai remiantis ekspertiniu
vertinimu (sudaryta autoriy)
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Kategorija Kategorijy | Veiksniai Veiksniy
koef. koef.
Strategija 0.094 Sprendimas dél partnerystés tipo; 0.045
Partneris 0.065 Partnerio aktualumas kontekste; 0.051
Suderinamumas Pasitikéjimas vienas kitu; 0.053
0.060 Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas; | 0.053
Polinkis pokyciams; 0.057
Bendradarbiavimo jgyvendinimas 0.129 Bendros veiklos formalizavimas; 0.078
Bendros veiklos integravimo budai; 0.065
Problemos ir rizikos 0.111 Dalinimasis rizika; 0.057
Igtdziai, patirtis 0.105 Techniniai gebéjimai, Zinios; 0.065
Patirtis i§ praeities bendradarbiavimo; 0.057
Infrastruktiira ir prieinami resursai | 0.111 Infrastruktiira ir esamy resursy panaudojimas; 0.057
Zinios 0.111 Intelektiné nuosavybé ir licencijos; 0.029
Partnerystés valdymas 0.054 Partnerystés valdymas; 0.053
[Soriné aplinka ir paklausa 0.054 ISorinis konkurencingumas; 0.045
Likeséiai ir rezultatai Naudos likestis; 0.067
0.105 Nasumo suvokimas; 0.078
Kasty sumazéjimas; 0.092

Gauti rezultatai patvirtino, kad gauty kategorijy ir veiksniy koeficienty svarbos koreliuoja tarpusavyje. Ekspertai jvardino
Siuos svarbiausius kriterijus: kastai (koef. 0.092), naSumo suvokimas (koef. 0.078) ir bendros veiklos formalizavimas (koef.
0.078). I8 veiksniy rinkinio buvo pasalinti veiksniai, kuriy svarbos koeficientas buvo mazesnis nei 0.025, tarp jy: partnerio
uzimama rinkos dalis, vartotojy tinklas, partnerio reputacija, partnerio tikslai, kulttirinis/vertybinis kontekstas, motyvacija
bendradarbiauti, dabartinis ,,artumas“ tarp partneriy, kompanijos dydis, kompanijos valdymo struktiira, bendry naudy
kiirimas. Aviacijai svarbiy septyniolikos veiksniy rinkinj sitilytume naudoti renkantis ar vertinant partnerj. Biity tikslinga
atlikti pakartotinj ekspertinj vertinimg veiksniams, turintiems svoriy koeficientg tarp 0,029 ir 0,092, kuris galimai
pakoreguoty jy reik§mingumg. Ekspertinio vertinimo metu gauti rezultatai parodé, jog partnerys¢iy sudarymas yra itin
kompleksiskas procesas, ir galima teigti, kad pasirinkdamos partnerj aviacijos kompanijos vertina veiksniy visuma,
pradedant nuo veiklos formalizavimo, kasty mazinimo ir baigiant turimomis partnerio licencijomis.

3.1. Partneriy tinklo valdymas kaip kriziy poveikio neutralizavimo priemoné

Skirtingy partneriy turéjimas i§ esmés mazina organizacijos rizika, nes skirtingi partneriai turi skirtingg pazeidziamuma, yra
paveikiami skirtingy veiksniy, tad kas vieniems yra pavojinga, kitiems nedaro jokios jtakos. Kriziy kontekste svarbu
paminéti, kad kilus nenumatytoms situacijoms, galima naudotis partnerystés naudomis: skolintis i§ partneriy kapitalo,
naudoti partneriy isteklius, i$naudoti jy veiklos kanalus, turéti uztikrinta veiklos srauta ir panasiai. Jprasta praktika versle yra
tai, kad verslo subjektai pirmiausia remiasi jau turimais partneriais dél didesnio pasitikéjimo, verslo rysiy, jau integruoty
veiklos metody, o tik nesugebant patenkinti poreikio, iesko alternatyvy uz savo partneriy tinklo riby. Patikimo partneriy
tinklo turéjimg kriziy metu - kaip vieng i§ poveikio mazinimo priemoniy, patvirtino visi apklausti ekspertai, o taip pat tai
atsparesniems. Tai galima pasiekti dalinantis Ziniomis tarpusavyje bei siekiant bendry naudy abiem puséms, o ne tik
vadovaujantis komerciniais pirkimo - pardavimo santykiais. Bendradarbiavimas ir veikly integravimas su parneriais taip pat
parodo ir sritis, kurias reikéty tobulinti, taip uzkertant kelig galimoms ateities krizéms. Naujos partnerystés skatina inovacijas,
efektyvuma ir tuo paciu lankstuma, taip sukuriant taip reikiama atvirg, lankscig ir atsparia organizacija. Svarbu, kad partneriy
pasirinkimas ir bendradarbiavimas yra paremtas ne tik naudos gavimu, bet ir naudos davimu — jsipareigojimy, riziky
dalinimusi, palankesniy salygy partneriams veikti suteikimu, o tai leidzia verslams mazinti nepageidaujamas kriziy
pasekmes.

ISvados

Identifikuoti krize yra pirmas zingsnis j jos suvaldyma, kadangi skirtingi kriziy tipai reikalauja skirtingy valdymo buduy.
Aviacijos sektoriaus jmones per pastargjj dvideSimtmet] palieté kelios rySkios ekonomings, teroristinés ir pastaroji -
pandemineés prigimties krizés, kurios zenkliai stabdé sektoriaus vystymasi. Dél sektoriaus susietumo stiprus verslo partneriy
tinklas yra vienas i§ galimy buidy j krizés suvaldyma. Todeél Sio tyrimo tikslas yra jvertinti partneriy pasirinkimo ypatumus,
siekiant padidinti aviacijos jmoniy atsparuma krizéms.
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Susisteminus apzvelgtus mokslinius darbus, buvo nustatyta, kad partnerystés valdymas gali biiti vienas i§ svarbiausiy
veiksniy didinant aviacijos jmoniy pasirengima krizéms, kriziy valdyma ir atsigavima po jy, todél $is veiksnys buvo
pasirinktas tyrimo objektu. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu straipsnyje yra identifikuojamos partnerysc¢iy sudarymo
priezastys ir budai, sudaryta veiksniy charakterizuojanciy partnerystes saranka. Atrinkti veiksniai buvo suskirstyti j
vienuolikg kategorijy, kurios véliau buvo pateiktos ekspertiniam vertinimui.

Ekspertiniu vertinimu buvo atrinkti sektoriui svarbiausi kriterijai funkcinés partnerystés kontekste, jy nuomonés
suderinamumas buvo aukstas, tad i$ kriterijy rinkinio buvo pasalinti neaktualts kriterijai, véliau apskaiciuoti svarbiausiy
veiksniy reik§mingumo koeficientai. Biitina pazyméti, kad dél galimai skirtingy partnerystés sudarymo tiksly $io kriterijy
rinkinio aktualumas ir pavieniy kriterijy reikSmingumas kontekste gali kisti. Esant poreikiui sifilomus partneriy pasirinkimo
veiksnius galima detalizuoti atsizvelgiant j tam tikros jmonés charakteristikas, ir tokiu bidu lokalizuojant ir adaptuojant juos
pagal kompanijos poreikius. Tyrimo metu buvo suponuojama, kad partnerysté — kaip biidas dalintis rizika, tampa gyvybiskai
svarbia kriziy kontekste. Bet butina paminéti, jog ekspertai partnerystés valdyma jvertino kaip maziausiai reikSminga
kategorija, kas rodo, kad $is veiksnys bei jo galimas teigiamas ar neigiamas poveikis yra galimai nuvertinamas verslo
praktikoje. PrieSingai nei parodé empirinis tyrimas, teoriniuose Saltiniuose partnerystés valdymas pripazjstamas kaip
prioritetinis instrumentas, kas leidzia teigti, kad Sios verslo teorijos ir praktikos neatitiktis yra aktuali tyrimy niSa, j kurig ir
yra orientuotas $is pilotinis aviacijos sektoriaus tyrimas.
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BUSINESS PARTNERSHIPS FOR CRISES MANAGEMENT IN THE AVIATION COMPANIES

Donatas JURAS, Asta RADZEVICIENE*,

Abstract. In 2021, aviation industry companies are facing one of the biggest crisis impacts in the last two decades. Due
to that, affected aviation companies must adapt their business models and rearrange their interactions. The article describes
the impact of the crises on aviation companies and crises management to decrease damage to the business. The concept of
the crises is discussed as well as its nature, typology, unique factors, and classification based on scientific literature. The
article briefly covers the biggest crises the aviation industry suffered in the last decades. Business partnership management
is discussed as one of the instruments to decrease the effect of the crisis, to manage and neutralize them. The paper
provides insights into criteria for partner selection in the aviation industry and based on expert evaluation seeks to provide
solutions how aviation companies can choose and evaluate their business partners

Keywords:. aviation, crisis, crises typology, crisis management, airlines, aviation industry, business partnership.
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