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SANTRUMPOS

COVID-19 - infekciné liga, paveikusj pasaulj globaliu mastu.

BCMS — verslo testinumo valdymo sistema
IATA — tarptautiné oro transporto asocijacija
ERM - Rizikos valdymo sistema

MCDM - Daugiakriteris sprendimy priémimo metodas
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Aviacija — viena svarbiausiy ir stipriausiy ekonominiy sriciy
pasaulyje, kuri kuria didele pridéting verte pasaulyje. Aviacijos industrija nepertraukiamai
pleciasi kasmet j oro erdve isleidziant 5000 tukstancius orlaiviy ir atlikdama daugiau nei 40
milijony skrydziy per metus (Nizetic, 2020). Aviacijos sektorius turi daug jvairiy atSaky, kurios
kurig visg bendrg sistemg. Vienas svarbiausiy aviacijos sektoriy, tai taSkas, kuris sujungia visas
veiklas, rySius bei santykius tarp kity jmoniy i$ skirtingy pasaulio krasty — oro uostai.

Oro uosty veiklos tikslas yra orlaiviy operacijy veiklos valdymas, oro uosto eismo ir
komercinio oro transporto srityse. Oro uosty operacijos susideda i§ procesy susijusiy su:
orlaiviy antzeminio aptarnavimo, oro transporto ir specialiaisiais procesais, kurie siekia
uztikrinti oro uosto sauguma, testinumga ir kokybe. Sie procesai yra subjektai, kuriuos gali
paveikti jvairtis veiksniai, kuriy priezastys gali buti: aplinka, infrastruktiros sutrikimas,
zmogiskieji veiksniai ar oro eismo srauty valdymas. (Kozlowski, 2015)

Ivykiai, kurie globaliu mastu paveikia pasaulj, turi labai didele jtaka oro uosty veiklai.
Per pastaruosius du deSimtmecius, aviacijos sektorius buvo susidiires su trimis jvykiais, kurie
sustabdé arba stipriai sulétino veiklg globaliu mastu. Rugséjo 11 d. katastrofos visiSkai sustabdé
oro vezéjy ir oro uosty veikla trims dienoms. Nors tai atrodo nedidelis laiko tarpas, taciau
padariniai ekonomikai ir oro uosty veiklai buvo drastiski.

Oro uostams atsigaunant po iSpuoliy JAV, 2008 mety ekonominé krizé vél grazino
verslus j sastingj. Didieji oro uostai patyré dideliy nuostoliy: sumazéjo skrydziy skaicius,
pervezamy keleiviy skai¢ius, aptarnavimo poreikis. Si ekonominé padétis paskatino imtis greity
strateginiy sprendimy, kad buty i$saugoma veikla patiriant kuo mazesnius nuostolius. Ivairios
garsios oro linijos pradéjo jungtis j aljansus, stipriai i$siplété pigiy skrydziy oro linijos, taip pat
pasireiské didelis bankrutavimo procentas. Atsiradus Siems padariniams, atitinkamai 0ro uostai
turéjo priimti sprendimus, kad i§saugoty savo veikla. Didieji oro uostai taip pat pradéjo jungtis
] bendras jmonés, buvo pradedami privatizuoti. Regioniniams ir didiesiems oro uostams teko
mazinti kainas, kad pritraukty pigiy skrydziy vezéjus, kurie krizés metu rod¢ augima.

2008 mety ekonominé krize priverté oro uostus imtis staigiy strateginiy sprendimy, kurie
apsaugojo veiklg bei paskatino pléstis kitose srityse. Per §j laikotarpj buvo pastebima didelé
pigiy skrydziy bendroviy paklausa, kelioniy ir pervezamy keleiviy skaiius oro uostuose
sparciai augo, atsirado naujy marsruty, pigiy skrydziy oro linijos pradéjo skraidinti j didesnius
oro uostus. Taciau, pasaulis trecig kartg patyré stiprig kriz¢ - COVID-19 pandemija.

Didelis skaicius skrydziy buvo atSaukti, oro vezéjai, prarade keleivius bei matydami
krentangius duomenis pradéjo atsisakyti tam tikry marsruty. Si, visa pasaulj sustabdZiusi

12



pandemija lémé, kad oro uostai, vis pléte ir vyste savo veikla, turéjo prisiminti 2008 mety krize,
taikyti valdymo sistemas ir priiminéti strateginio valdymo sprendimus, kurie padéty islaikyti ir
apsaugoti oro uosty veiklos tgstinuma.

Siuo darbu norima istirti ir nustatyti oro uosty strateginio valdymo sprendimus, priimtus
norint apsaugoti oro uosty veikla, 2008 mety ekonominés krizés metu bei COVID-19
pandemijos metu. Vertinat antriniy duomeny analizés metu ir pusiau struktiirizuoto interviu
metu gautus rezultatus norima nustatyti, kokie buvo priimti strateginio valdymo sprendimai
COVID-19 ir ekonominés krizés metu. Taip pat gauti duomenis yra palyginami, kiekybiskai
jvertinami ir pasitilomas modelis, kuris padéty pasirinkti tinkamg valdymo sprendimy modelj,
skirtg suvaldyti globalaus poveikio padarinius.

Tyrimo problema — ar oro uostai naudoja strateginio valdymo sprendimy modelj ir geba
priimti tinkamus sprendimus, skirtus veiklos i§saugojimui. Siam klausimui spresti pasitelkiama
aviacijos ir oro uosty duomeny analizé ir pusiau struktiirizuoto interviu rezultatai. Duomenys
lyginami tarp COVID-19 pandemijos ir ekonominés krizés. Nustatoma, ar oro uosty naudojamy
valdymo modeliy sprendimai buvo labiau pritaikyti apsisaugoti nuo pandemijos padariniy nei
ekonomineés krizés metu, o taip pat, principinio valdymo sprendimy modelio aktualumas.

Tyrimo objektas — oro uosty valdymo sprendimai.

Tyrimo tikslas — nustatyti ir palyginti valdymo sprendimus, priimtus COVID-19
pandemijos ir 2008 mety ekonominés krizés metu, skirtus apsisaugoti nuo poveikio ir sukurti
principinj sprendimy priémimo modelo parinkimo algoritmg, kKuriuo remiantis galima bty
nustatyti tinkamiausig valdymo sprendimy modelj.

UZdaviniai tiklsui pasiekti:

1. Aptarti strateginio valdymo sprendimy koncepcija, reikSme ir kokybe aviacijos
kontekste;

2. ISnagrinéti verslo testinumo valdymo sistemas-modelius;

3. Istirti oro uosty veikla 2008 krizés metu bei COVID-19 pandemijos metu;

4. Atlikti lyginamaja analize ir patikrinti, kokie sprendimai ir kokie pokyciai yra
pastebimi nagringjant ekonominés krizés ir pandemijos laikotarpius.

5. Pasiillyti principinj sprendimy priémimo modelj skirta nustatyti tinkamiausius
valdymo sprendimus.

Tyrimo metodai — literatiros ir dokumenty analizés metodas. Statistiniy duomeny, atvejo
lyginamoji analizé, SSGG analizé, antriniy duomeny analizé, kokybinis metodas — pusiau
struktirizuotas interviu, eksperty nuomoniy suderinamumo metodika, statistinis imties

nustatymo metodas.
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Pirmoje baigiamojo magistro darbo dalyje analizuojamas tyrimo objektas, atliekama
literatiiros ir dokumenty analize, siekiant nustatyti valdymo sprendimy koncepcija ir reikSme,
o taip pat iSanalizuoti valdymo sprendimy modelius, skirtus veiklos testinumo iSsaugojimui.

Antrojoje baigiamojo magistro darbo dalyje pasirenkamas ir pagrindziamas tyrimo
metodas ir modelis, atlickama lyginamoji analizé, nustatomi valdymo sprendimai, atliekami
skai¢iavimai, pasinaudojama rangavimo metodu, sisteminant gautus eksperty atsakymus pusiau
struktiirizuoto interviu metu, nustatomi kriterijai ir apskaiciuojami reikSmingumo rodikliai.

Treciojoje baigiamojo magistro darbo dalyje pasitilomas principinis sprendimy
priémimo modelis, tikrinamas pusiau struktiirizuoto interviu atsakymais ir antriniy duomeny
analizés buidu, jvertinamas modelio veikimas ir aktualumas.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, kokie sprendimai buvo taikomi COVID-19
pandemijos metu ir 2008 m. ekonominés krizés metu ir kokiais metodais. Galutinis baigiamojo
darbo rezultatas- sukurtas ir pagrjstas principinis sprendimy priémimo modelis, kuris padeda
nustatyti, kokj valdymo sprendimy modelj reikia pasirinkti oro uostams esant globaliam
poveikiui. Mokslinio modelio verté — padéti tiksliau nustatyti tinkamg valdymo sprendimy
modelj, kuriuo remiantis galima buty atlikti sprendimus, skirtus geriau apsisaugoti nuo

atsiradusio pavojaus veiklos testinumui.
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1. ORO UOSTU VALDYMO SPRENDIMU TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.Valdymo sprendimy koncepcija

Strategijos turinj sudarantys valdymo sprendimai gali biiti laikomi strateginiais
sprendimais. Esminis strateginiy sprendimy pozymis — jy orientavimas j jy veikiamy sistemy
bei objekty kokybinius pokycius, taip pat Siy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo ar jy

padariniy ilgalaikiSkumas.

Sprendimy priemimo procesas

Sprendimy atlikimo Alternatyvy paieska Tinkamo sprendimo
galimybés pasirinkimas

2pav. Sprendimy priémimo procesas

Saltinis: Papulova (2019)

Valdymo sprendimai yra vienas i$ kertiniy valdymo teorijos funkcijy, $alia kity valdymo
funkcijy, tokiy kaip : planavimas, organizavimas, Zzmoniy vadovavimas ir kontrolé. Valdymo
sprendimai yra jdiegiami j kiekviena valdymo funkcijg. Siy sprendimy svarba ir nagrinéjimas
buvo pradétas dvidesimtojo amziaus SeStame deSimtmetyje. Siy teorijy pradininkas buvo H.
Simonas, kuris iSreiské valdymo sprendimus kaip procesa. Z. Papulova (2019), savo darbe
»Strateginés analizés vaidmuo Strateginiuose sprendimuose (Role of Strategic Analysis in
Strategic Decision-Making)* isskiria i§ valdymo sprendimy strateginio valdymo teorija, kuri
suteikia daug jvairiy jrankiy ir techniky, kurios naudojamos strateginei analizei ir sprendimy
ktrimui.(Papulova, 2019)

Valdymo sprendimy teorija, kuri paremta H.Simono0 iniciatyva yra jvardijama kaip pradZia,
po kurios tesiasi tolimesnis $iy temy nagrinéjimas. Si teorija sukiiré daugybe analitiniy metody,
0 taip pat techniniy, kurie naudojami nustatyti galimybéms, alternatyvoms ieskoti ir kurti. Buvo
sukurtos jvairios technikos, tinkamos auksto lygio valdymo sprendimams atlikti.

Kurdami ir tobulindami valdymo sprendimy teorijg ir koncepcija, vadovai, sprendimy priéméjai
pradéjo taikyti analitinius metodus ir procediiras, kurios yra paremtos loginiu ir racionaliu
mastymu, taip pat, kadangi visuomet vyrauja zmogiskasis veiksnys — ir intuicija. Be teoriniy
Ziniy ir metody apibidinimy, jie buvo pristatomi ir praktikoje. DidZioji dauguma analitiniy

metody buvo sukurta dvidesimtajame amziuje. Sie metodai naudojami iki $iol, ypa¢ Salyse,
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kuriose vyrauja centralizuota ekonomika. Zinoma, besikei¢iant laikams, keitési ir metodai — jie
tobulé¢jo, kito, buvo pritaikomi ar modifikuojami tam tikrose verslo srityse. Pasak Z. Papulovos,
jvairios krizés ( kuro, energijos bei ekonomikos) turi itin stipry poveikj pritaikant analitinius
metodus ir technikas. Dauguma poky¢iy globaliu mastu keicia situacijy dinamika, jos tampa
sunkiau nuspéjamos bei numatomos, todé¢l valdymo sprendimy metodai tampa neefektyviis.
Pasaulis tampa nestabilesnis, destruktiirizuotas ir labiau netikslus, dél to jis reikalauja vis
daugiau geresniy analitiniy jrankiy, skirty tinkamiems strateginiams sprendimams priimti ir

strateginei analizei atlikti.

Valdymo sprendimams priimti vadovai naudoja trijy tipy mastyma: mechaninj, intuityvy
ir strateginj. Taciau kiekviena i§ §iy mastymo teorijy turi tiek teigiamy, tiek neigiamy funkcijy

atliekant sprendimy taikyma.( Papulova, 2019)

Mechaninis mgstymas yra paremtas racionaliy ir logisky procediiry priémimu, kurios yra
sukurtos remiantis teorija, taip pat ir patikrintos praktikoje. Tai turi nemazai privalumy.
Procesams vadovai pritaiko moksliskai iSvystytas analitines ir analitiS8kai sintetines procediras.
D¢l sios priezasties — analitinés proceduros, taip pat valdymo sprendimy procesai yra taupantys
laikg, kruopstiis, taciau néra lankstis ir inovatyts. Mechaniniam mastymui yra naudojamas
racionalumas ir logika, pritaikyta sprendimams atlikti, kurie paSalinty problema, taciau
sprendimas licka konservatyvus, o ne kiirybingas. Kadangi strateginio lygio problemy atsiranda
netikétai, jos biina unikalios ir nenuspéjamos, mechaninis mastymas néra pritaikytas priimti
sprendimams, kurie biity naudingi tokioms situacijoms, kuriose reikalingas ir kiirybingumas.

(Papulova ir Gazova, 2016)

Intuityvus mastymas yra paremtas karybingumu ir inovacijomis, bet paprastai yra
remiamasi intuityviais vadovo gebéjimais. Priimdami intuityvius sprendimus, vadovai
neanalizuoja, nevykdo analitiniy procediiry, bet jy sprendimai atsiranda netikétai, remiamasi
tik paciy vadovy nuojauta ir mastymu. Intuityvus mastymas paremtas paciy vadovy Zinimis,
patirtimi. Kadangi néra remiamasi jokiomis procediiromis, tokio mastymo sprendimai yra greiti
ir suteikia lankstumo atsakant j skubiy problemy sprendimg. Taciau §is metodas, nesiorientuoja
i logiska sprendima, bet suteikia galimybe pritaikyti dar niekada nenaudotus sprendimus.
Dauguma vadovy remiasi §iuo mastymu Siame nuolat besikeiCianCiame ir nenuspéjamame
pasaulyje. Pagrindiné intuityvaus mastymo silpnybé — didelé rizika dél subjetyvaus ir lokaliai

orientuot sprendimo priemimo. (Papulova ir Gazova, 2016)

Strateginis mastymas yra tre€iasis tipas, kurio principas skiriasi nuo ankstesniyjy. Bet jis
perima teigiamus abiejy prie$ tai minéty tipy principus. Lyginant sSu mechaniniu mastymu,

galima pasakyti, kad jie turi panaSias procediras, kurios yra paremtos analizémis ir analitiniy
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procediry taikymais. Sprendimy priemimo rezultatas gali buti perzitirétas, iSanalizuotas ir
jvertintas. I§ intuityvaus mastymo $is mastymas pasiima kiirybinguma kuriant sprendimus.
Strateginis mastymas bando panaikinti mechaninio ir intuityvaus mastymo trikumus.
Mechaninis mgstymas taip pat bando nuspéti ateitj, taciau remiasi tik praeities ir dabarties
duomenimis. Strateginis mastymas bando nuspéti ateit] ir rasti specifinius aspektus, kaip ateitis

skirsis nuo dabarties. (Papulova ir Gazova, 2016)

Nagrinéjant valdymo sprendimy koncepcija, matoma, kad tai yra plati teorija, kuri
i8siSakoja ] skirtingus principus ir modelius. Mastymo teorijos priimant valdymo sprendimus
koncentruojasi | strateginj valdyma, kuris yra vienas pagrindiniy ir dazniausiai naudojamy
modeliy, kuomet reikia atlikti sprendimus, susijusius su netikétais globaliai poveikiais verslui.
Siuo tikslu strateginis valdymas turi biiti nagrin¢jamas detaliau ir pla¢iau, aiskinamasi jo kilmé

ir reikSme.
1.2.Valdymo sprendimy klasifikacijos/ valdymo sprendimy visuma

Valdymo sprendimy priémimas turéty biiti suprantamas kaip veiksmas arba procesas,
susijes su zmogaus siekiu iSspresti tam tikra jo atpazintg ir suvokta problema, ar galimybg.
Biitina sprendimy pri¢émimo prielaida — galimybé¢ pasirinkti 1§ keliy jmanomy biisimo elgesio,
ar veiksmy, alternatyvy. Pagal valdymo sprendimy Kklasifikacija organizacijose, priimami
valdymo sprendimai yra skirstoma | tipinius (programuojamus) ir netipinius
(neprogramuojamus). (Buskeviciiite ir Raipa, 2011)

Tipiniai valdymo sprendimai — tai procediiros ir taisyklés, kaip reikia elgtis ir kokius

veiksmus atlikti tam tikromis vadybinémis situacijomis. Sj tipa apZzvelgia dvi biutinos
prielaidos: vadybinés situacijos daznumas ir sprendimo priémimo proceso, reikalingo Siai
situacijai iSspresti, struktiirizavimo sudétingumas. Tipiniai vadybiniai sprendimai aiskiai
apibrézia vienoda organizacijos vadovy ir darbuotojy elgesj ir veiksmus situacijose.
Tipiniais valdymo sprendimais taip pat reglamentuojamos vadybinés situacijos, reikalaujancios
skaidrumo ir besaliSko elgesio, pavyzdziui, darbuotojy vertinimas, perkélimas, paaukstinimas,
pazeminimas, atleidimas 1§ darbo, atlygio uz darbg nustatymas ar perzitir¢jimas, visos imonés
ar padalinio rezultaty vertinimas. (Bakanauskiené ir Kyguoliené, 2013)

Netipiniai valdymo sprendimai — kuriy priémimas ir jgyvendinimas néra i§ anksto
Zinomas ir reglamentuotas organizacijos taisyklémis, ir procediiromis. Jie taip pat vadinami
neprogramuojamais ar nestruktirizuojamais. Sis metodas yra aktualus, kai kyla netikeéti

sutrikimai, kuriems néra pasiruosta, 0 sprendimai turi buti atliekami per trumpa laika.
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Das ir Mishra (2020) taip pat iSskiria Sias valdymo sprendimy kvalifikacijas, kurios yra
minimos Bakanauskienés ir Kyguolienés (2013). Galima papildyti, kad tipiniai valdymo
sprendimai yra rutininiai ir pasikartojantys, taip pat apibrézti jvairiomis tvarkomis ir
taisyklémis. Be to Sie sprendimai yra skirti apsisaugoti nuo trumpalaikiy poveikiy.

Autoriai taip pat i$skiria dvi papildomas kvalifikacijas, lyginant su BuSkevicitte ir Raipa — tai
strateginiai ir taktiniai valdymo sprendimai.

Strateginiai sprendimai — standartiniai sprendimai, kurie yra didelés svarbos. Sie
sprendimai yra naudojami parenkant veiksmus, skirtus iStekliy nustatymui bei organizacijos
tikslams pasiekti. Strateginiai sprendimai priimami tokiems pavyzdziams, kaip: lokacija,
produkto diversifikacija, j€jimas } naujas rinkas ir t.t.( Das ir Mishra, 2020)
strateginiy sprendimy. Sie sprendimai pritaikyti kasdienéms organizacijy operacijoms ir turi
biti priimami labai daZnai. Jy rezultatas daZniausiai yra trumpalaikis ir lemia mazaja dalj
kompanijos.( Das ir Mishra, 2020)

Matoma, kad isskirti taktiniai sprendimai yra itin panasis ] tipinius sprendimus, kuriy
i$skyrimas neakcentuoja jokiy papildomy veiksniy, kurie lemty sprendimy priemimus. Das ir
Mishra noréjo iSskirti Siuos sprendimus, ta¢iau pastebima, kad tai néra itin naudinga, kadangi

taktiniai sprendimai yra panasus | tipinius sprendimus.
1.3.Valdymo sprendimu kokybe lemiantys veiksniai

Pasak Das ir Mishra (2020), sprendimy priémimas reiskia, kad i$ jvairiy alternatyvy yra
pasirenkama tinkamiausia alternatyva, kuri gali buti pritaikyta problemai iSspresti arba
nustatytiems rezultatams bei tikslams pasiekti. Pagal tai, lyginant su pateiktais procesais, Das
ir Mishra (2020) taip pat i$skiria procesus, kurie skirti apibrézti sprendimo priémimus. Sie

procesai yra pateikiami 1 lenteléje ir lyginami su Bakanauskienés ir Kyguolienés (2013).

1 lentelé. Procesai skirti sprendimams priimti

Bakanuskiené ir Kyguoliené procesai: Das ir Mishra procesai:
Socialiné sistema, kurioje vyksta procesas. Atsakingo uz sprendimuy priémima laisve rinktis
Laikas, per kurj vyksta procesas. Emocijy ir vertinimy jtaka sprendimy priémimui

Su sprendimu susijusio netikrumo suvokimas ir | Sprendimy priémimas yra orientuotas j tiksla

sprendimus priimanc¢iy asmeny polinkis j rizika.
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1 lentelés tesinys

Bakanuskiené ir Kyguoliené procesai: Das ir Mishra procesai:

Vadowy, verslo padaliniy ir visos organizacijos tiksly | Sprendimy priémimas yra protinis ar intelektinis

sgveika. procesas

Sprendéjo veiksmy apribojimai. Netikslumas renkantis i§ alternatyviy sprendimy,

kadangi nezinomas kiekvieno sprendimo rezultatas

Sprendimy priémimas yra racionalus, priimamas po

detalios analizés ir pasékmiy lyginimao jvairiose

situacijose
Saltinis: Das ir Mishra (2020), Bakanauskien¢ ir Kyguoliené (2013)

1 lenteléje pateikti abiejy autoriy kolektyvy procesai rodo, kad Das ir Mishra (2020) yra
detaliau iSskyre, kad labai didelg jtaka lemia Zmogaus, kuris priima sprendimus emociné ir
asmeniné busena, kadangi tai gali stipriai lemti priimtg sprendimg. Nepaisant to, tiek
Bakanauskienés ir Kyguolienés (2013), tiek Das ir Mashra (2020) pristatyti valdymo sprendimy
procesai yra panasis, nors detalumas ir skiriasi. Taciau tai parodo, jog naudojami procesai ir
sprendimy koncepcija yra tokia pati ir naudojama priimant jvairius sprendimus.

Sprendimy priémimo kokybei svarbiausias yra informacijos valdymas, jos naudojimas ir
tinkamas interpretavimas. Tik turint pakankamai informacijos ir mokant ja atitinkamai

panaudoti galima pasiekti laukiamy rezultaty.
1.4.Strateginio valdymo sprendimy reik§mé aviacijos kontekste

Aptarti valdymo sprendimy veiksniai itin svarblis aviacijos sektoriuje. Aviacijoje,
kiekvieng diena yra priimami jvairiis sprendimai, kurie lemia veiklos efektyvuma ir tgstinuma.
Aviacijos sektorius turi didelj vaidmenj kuriant globalig ekonomikg ir yra viena didZiausiy
ekonomiy galiy pasaulyje. Dél $ios priezasties aviacijos sektorius turi labai stipry poveikij
pasaulio ekonomikai. (Dozic, 2019)

Aviacijos industrijos plétra yra svarbi, taiau ji susiduria su jvairiais pavojais, kurie gali
turéti labai stipry poveikj veiklos testinumui. [vairlis aplinkos veiksniai, taip pat globaliis
poveikiai, kurie privercia stabdyti ar mazinti veiklos apimtis. Tokie veiksniai yra pavojingi Siam
sektoriui, todél svarbu turéti apsaugas, skirtas pasiruosimui veikti tam tikrose situacijose.

Norint apsisaugoti nuo ekstremaliy situacijy, incidenty ir jvykiy, aviacijos sektoriuje
veiklag vykdancios jmongés turi biiti pasiruoSusios atlikti tinkamus sprendimus, kurie galéty
apsaugoti verslus nuo pavojingo poveikio. Daug jvairiy strateginio valdymo jdéjy bei principy
buvo teikiama diskusijose, kaip organizacijos gali biti strategiSkai organizuotos ir atsparesnés
struktiiriSkai, kad biity pasiruosta apsisaugoti nuo didelio neapibréztumo lygio ir pasiruosta

jvairiems ilgalaikiams ar trumpalaikiams sukrétimams. (E. Linden, 2020)
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Pavojaus, jvykis ar situacijos, galinios paveikti aviacijos sektoriaus testinumag kelia
poreikj steigti pozicijas, kurios padéty kurti naujas strategijas, planus, kuriais galima biity
apsisaugoti nuo $iy globaliy poveikiy. Kadangi, kaip minima anksc¢iau, aviacijos sektorius yra
itin svarbus ekonomiskai ir yra stipriai veikiamas gamtos stichijy, rinkos pokyc¢iy, politiniy
jvykiy ir kity nekontroliuojamy aspekty, sprendimai turi biti tikslas ir efektyviis. Todél
dazniausiai aviacijoje galima sutikti valdymo sprendimo modeliy naudojima. Sie modeliai
sukurti tam, kad i§ anksto biity galima pasiruosti globaliems poveikiams, tiek ilgalaikiams, tiek
trumpalaikiams. Kiekviena aviacijos sritis pasirenka, kokiu modeliu vadovausis ir kodél jiems
tai atorodo naudingiausia. Vieni populiariausiy modeliy yra strateginis valdymas ir planavimas,
BCMS modelis, ERM modelis, o taip pat ir MCDM modelis. Toliau Sie modeliai yra

nagrin¢jami detaliau, aptariama jy taikymo sritis ir principai, kuriais jie remiasi.
1.5. Strateginis valdymo ir planavimo modelis

Strateginis valdymas ir planavimas tampa jvairiy pasauliniy organizacijy gyvenimo biidas. Todél pasitikint strateginiu
planavimu ir valdymu sprendziami trys uzdaviniai: pateikti svarbias id¢jas, kurias verta jgyvendinti, sukurti koalicija,
reikalingg pokyCiams priimti ir jgyvendinti, bei laiku jgyvendinti pokycius. Proceso metu planavimas ir
igyvendinimas bei strateginiai ir operaciniai ripesciai tampa vienodi.

Strateginis valdymas yra viena i§ svarbiausiy vadybos funkcijy. Salia §io mokslo yra
specifinés vadybos Sakos, tokios kaip: organizacijy valdymas, finansy valdymas, personalo
valdymas, gamybos valdymas ir kitos. Kiekviena jy yra svarbios kaip savarankiskos vadybos
teorijos ir praktikos kryptys. Nuolat kintancios jmoniy veiklos aplinkybés verc€ia jas ir kitus
veiklos subjektus koreguoti savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir jy siekimo biidus.
Ilgalaikis planavimas ilgai padéjo spresti $ig problema, taciau dabar jis yra naudingas tik labai
stambioms sistemoms, veikianCioms stabiliomis salygomis. Strateginis valdymas gali biiti
1SreiSkiamas kaip procesas, kuris susidaro 1§ aplinkos analizés, strategijos formulavimo,
pritaikymo ir kontrolés. 2 pav. vaizduoja §j strateginio valdymo procesa, kuriuo remiantis yra

priimami sprendimai.
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Aplinkos ~ Strategijos Strategijos Strateginé

analizé formulavimas pritaikymas kontrolé

ISoriné Vizija ~ Planai Ivertinimas ir

aplinka Misija Programos kontrolé
Objektai Procediiros

Vidiné Strateaiios T

T

1 i v

Atsiliepimai

2pav. Valdymo sprendimy priémimo procesas

Saltinis: Salamone (2009)

Strateginis planavimas yra apibréziamas kaip procesas, kurio imasi organizacija norédama apibrézti savo ateitj ir

suformuluoti planus, kurie nukreipty organizacija i§ dabartinés padéties j ateities vizijg. Strateginis planavimas

remiasi pagrindine koncepcija, kad organizacijos ateitj gali lemti veiksmai, atlikti dabar. Strateginiam planavimui

Strateginis planavimas yra daznai konceptuojamas kaip ,,ciklas* sujungiantis jvairias dalis j viena. Kiekviena dalis

gali turéti skirtingg poveikj uzduoéiy atlikimui. Kitaip tariant, visy daliy kombinacija leidzia strateginiam planavimui

sukurti didziausia poveiki:

2 lentelé. Strateginio planavimo dalys ir apibudinimas

Dalis

Apibiidinimas

Tiksly aiskumas

Planavimas yra paremtas jsitikinimu, kad organizacijos turi formalius tikslus, o
ju isreiskimas yra pirmas zingsnis i§ visy veikly, kurios nukreipia j geresnius
rezultatus. Sie tikslai gali bati modifikacijy subjektai ciklo dalyse. Svarbiausia yra
mazinti tiksly neaiSkuma, arba ji visai pasalinti, tai yra esminis planavimo

procesas.

Organizacijy analizé

kai tikslai yra i$gryninti, kitas etapas yra iSanalizuoti organizacijg ir jos aplinka,

tam, kad jvertinti techning ir politing galimybg¢ nustatytiems objektams

Nasumo tikslai

kai tikslai buvo i§gryninti techininiy ir politiniy galimybiy $viesoje, kitas Zingsnis
yra nustatyti kiekybinius tikslus. Tai reikalauja naudingumo indikatoriy, kurie
tiksliai atspindi tikslus, bei atpazjsta standartus, kurie turi biiti pasiekti per tam

tikra nustatytg laika

Formalumas

kiek tikslai ir strategijos yra iSreiksti raSytiniame dokumente. tai yra labai svarbus

planavimo bruozas

Saltinis: Salamone (2009)

Norint atlikti i§samy planavimo poveikio tyrima, reikéty iSnagrinéti visus Siuos keturis elementus.
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Strateginis planavimas yra ne vienas dalykas, bet koncepty, procediiry ir jrankiy rinkinys, skirtas

norimiems tikslams pasiekti. Apibendrinant, strateginis planavimas (Bryson, 1995):

e Yranaudojamas atpazinti ir iSspresti pacias pagrindines problemas, su kuriomis susiduria

organizacija.

e sprendzia subjektyvy tikslo klausimg ir daznai konkuruojancias vertybes, turincias jtakos
misijai ir strategijoms.

e pabrézia iSoriniy tendencijy ir jégy svarba, nes jos gali paveikti organizacijg ir jos misija

¢ bando buti politiskai realistiskas, atsizvelgdamas j vidiniy ir ypac iSoriniy suinteresuotyjy
Saliy riipescius ir pageidavimus

e labai priklauso nuo aktyvaus vyresniojo lygio vadovy, o kartais ir iSrinkty pareigiiny,

dalyvavimo, jei reikia, personalo palaikymo.

e Reikalauja, kad pagrindiniai dalyviai susidurty su kritinémis problemomis, kad sustiprinty
jsipareigojima planams.

e orientuotas | veiksmus ir pabrézia strategijy jgyvendinimo plany rengimo svarbg ir
sutelkia démes;j | sprendimy jgyvendinima dabar, kad organizacija biity geriau pasiruosusi
ateityje.

imon¢ geba nusistatyti misija, tiksus, vizija bei uzdavinius. Taip pat geba numatyti ir jvykdyti
strategijas jvairiais jmonés hierarchijos lygmenimis taip, kad sukurty tvary konkurencinj
pranasSuma, tai yra pasiekty savo tikslus ir ilgai iSlaikyty konkurencinj pranaSuma. Strateginis
valdymas suteikia holistinj pozitirj j organizacijg ir padeda jai nusistatyti prioritetus. 3 pav.

pateikiamas supaprastintas strateginio valdymo procesas. (Svetikas ir Arimaviéitteé, 2012)
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Melnikas ir Smaliukiené (2007) papildo $j principg kaip tam tikro subjekto veikla, kuri
kryptingai daro jtaka tam tikriems objektams, kai siekiama pasalinti trikumus (iSspresti
aktualias problemas), sukurti neproblemiskas situacijas Ir paskatinti veikiamy objekty
kokybinius pokycius, numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti | kokybinius pokycius
orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir jgyvendinimo ciklus.

Strateginis jmoniy valdymo procesas yra pateikiamas dvejomis stadijomis:

e Strateginis formavimas — tai protiné veikla, j kurig jeina tiksly nustatymas ir strategijos
formulavimas, grindZiamas tais tikslais.

e Strategijos jgyvendinimas — tai veiksmai, pagristi tokiu planavimu, t.y. per¢jimu nuo
analizés prie administravimo bei strateginés kontrolés. Kaip matome, pastarieji autoriai
sigja strategin] valdymag su procesu, kuris gali biiti suvokiamas kaip dinaminis,
besikeiCiantis arba nuoseklus. Remiantis proceso variacijomis organizacija prisitaiko
prie prie iSorés aplinkoje vykstanciy realijy ir iSnaudoja savo potencialg kaitos terpéje.

Apibrézime yra minimi kokybiniai poky¢iai ir kad $iy poky¢iy rengimas ir jgyvendinimas
dazniausiai yra ilgalaikiai. Labai svarbus strateginio valdymo kaip veiklos ypatumas yra tai,
kad pagrindas yra strategija: veiksmai yra grinziami strateginiais sprendimais, kurie sudaro
strateginio valdymo turinj. Esminis strateginiy sprendimy poZymis — jy orientavimas ] jy
veikiamy sistemy bei objekty kokybinius pokycius, taip pat Siy sprendimy rengimo ir

igyvendinimo ar jy padariniy ilgalaikiskumas. (Melnikas, Smaliukiené, 2007)
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Oswaldas (2009) nurodo, kad strateginio valdymo procese yra SeSios pagrindinés

vt —

strateginio valdymo procesais.

3 lentelé. Strateginio valdymo procesy palyginimas

Strateginio valdymo procesai

Nr. Svetikas ir Aramavidiiité L. Oswald

1. Misija, vizija, tikslai ir uzdaviniai jmonés vizijos ir misijos nustatymas

2. Strateginé analizé imongs tiksly nustatymas

3. Strategijos formavimas strateginiy alternatyvy nustatymas

4, Strategijos jgyvenidinimas strategijos, palaikancios jmonés vertybes, misijg ir
vizija, pasirinkimas

5. Vertinimas ir kontrolé strategijos igyvendinimas ir vykdymas

6. vertinimas, stebéjimas ir prireikus inicijavimas

taisomiesiems veiksmams

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal remiantis Svetiku ir Aramaviéidte (2012) ir Oswald et.al. (2009)

Pagal 3 lentel¢je pateiktus procesus yra matoma, kad tiek Svetikas ir Aramavicitité
(2012), tiek Oswaldas (2009) isskiria tuos pacius procesus, skirtus strateginiam valdymui.
Taciau Oswaldas (2009) detaliau iSskaido proceso dalis, taip pat ir jy eiliSkumas yra kitoks nei
Svetiko. Oswaldas taip pat nurodo, kad turi biiti nustatytos strateginés alternattvos, o Svetikas
nurodo kitg procesa-strateginj formavimg. Taciau abiejy autoriy pateikti procesai yra panasis,
todél galima patvirtinti, jog strateginio valdymo procesas ir susidaro i$ 3 lenteléje pateikty daliy.
Vertybés, misija ir vizija yra laikomi pagrindine strateginio valdymo pastangy organizavimo
jéga. Jei tarp pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy pavyks pasiekti sutarimg dél Siy elementy,

sukurti ir valdyti strateging valdymo sistema bus daug lengviau nei bty kitaip.

1.6.0ro uosty verslo testinumo valdymo sistema (BCMYS)

Aviacijos sektorius visame pasaulyje yra svarbi tarptautinio verslo dalis, kuri palengvina
tarptauting prekybg ir turizmg, skatinanti ekonomikos augimg (Gitto ir Mancuso, 2019).
Operacijy tgstinumas oro uoste priklauso nuo infrastrukttiros patikimumo ir eksploatacinés biiklés
elementy. Jei oro uosty veikla yra pertraukiama ar sutrikdoma, i§ karto atsiranda padariniai, tokie
kaip, skrydZiy atSaukimai, vélavimai, ar kiti oro uosty veiklos sutrikdymo padariniai. Dél to, kad
iSvengti ar sumazinti padarinius, yra diegiama verslo testinumo valdymo Sistema, kuris yra

aprasomas ISO 22301 standartu. (Kozlowski, 2016)
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ISO 22301 tai yra tarptautinis standartas, kuris pristato verslo testinumo valdymo sistema
(BCMS). Sis standartas yra pritaikomas oro uosty operatoriy, tokiy kaip Varsuvos Sopeno oro
uostas, Glasgow oro uostas, Abu Dabio tarptautinis oro uostas ir kiti.Verslo testinumo valdymo
Sistema buvo sukurta apsaugoti jmones nuo pavojy, susijusiy su prastovomis, veiklos
sustabdymy, kuriuos lemia netikéti sutrikimai ar nelaimés. Sie sutrikimai 1émé apyvartos
smukima ar normaliy pasalugy suteikimg. BCMS pritaikymas yra vis dazniau diegiamas |
Jvairius oro uostus, kurie yra pritaikomi kaip papildomi metodai bandant suvaldyti pandeminiy

kriziy poveikj oro uostuose. (Kozlowski, 2016)

Verslo tgstinumo valdymas yra apibiidinamas kaip holistinis valdymo procesas, kuris sugeba
atpazinti potencialius pavojus galinCius paveikti organizacijos ir verslo vientisumg, sukuria
daugialypes saugumo uzkardas, kurios pritaikytos apsaugoti reputacija, bendra jmonés verte bei
veiklag. BCMS yra i$skaidoma ir turi septynias svarbiausias dalis, kurios turi biiti aptartos ir
analizuojamos esant bet kokiai situacijai kai Sistema turi biiti panaudojama (Camastral, 2014).

Sios dalys yra i$skiriamos ir pateikiamos 4 pav.

Sutrikimo analizé pavojaus

—J—> atpazinimas
Rizikos vertinimas

tikimybes
apskaiciavimas

Poveikio verslui

vertinimas _ | paZeidZiamumo
i ) jvertinimas
Testinumo planai
sprendimu
Testavimas ir vertinimas

mokymai

Komunikacija ir
konsultavimas

Rizikos vertinimas

Stebéjimas,
jvertinimas ir
mokymasis

4 pav. BCMS modelio dalys

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Camastral (2014)

Oro uosty testinumo valdymo planuose be apibrézty prioritety ir objektu, taip pat yra analizuojami
ir atsistatymo laikas, maksimalus sutrikimo laikas, bei maksimalus leidziamas sutrikimas, kuris

apibiidina, kiek laiko jmoné gali nefunkcionuoti.
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Sutrikimo analizé nustato ribas, tikslus ir personalg, kuris bus atsakingas uz BCMS naudojima.
Sis procesas pirmiausia reikalauja pritarimo i§ vyriausiosios oro uosto valdybos, nepaisant to, kad
§i sistema yra laikoma butinybe. Norint diegti BCMS reikia panaudoti atitinkamus finasninius
fondus, kad §i sistema galéty veikti. Dél Sios priezasties, pirma yra naudojama analizé, skirta
nustatyti visus galimus pavojus, tikslus, kurie yra aiSkiai suprasti ir nustatyti. Atitinkamai tai
nustato ir atsakingus asmenis, kurie turi patikinti, kad visi reikalavimai bus atliekami teisingai.
Metodai naudojami rizikos vertinime yra pagrjsti kritiniy iStekliy nustatymu, tokiy kurie gali
paveikti, sutrikdyti veiklos procesus (M. Kozlowski, 2016). Tai padeda jvertinti, kokie kritiniai
veiksniai nulemia tikimybe atsirasti potencialiems pavojams valdyme, tuo paciu padeda
1Sanalizuoti poveikj ir jvertinti, kokiy veiksmy reiks imtis. Kritiniai veiksniai oro uostuose yra
orlaiviy operacijos ir antzeminis aptarnavimas-tai verslo ir specialieji procesai, kurie suteikia
sauguma ir operacijy testinumg oro uostuose. Rizikos vertinimas taip pat jvertina galimus pavojus
tiek vidingje, tiek iSorinéje jmonés dalyse, organizacijos fizine infrastruktiirg ir taip pat operacijy
testinumg. Rizikos vertinimas turi keturias dalis, kurios yra iSskirtos 1.6.1 paveikslélyje.

Sie procesai padeda apsisaugoti ir nusistatyti kryptj, kuria organizacija judés norédama apsaugoti
save nuo netikéty pazeidimy (Elliot, 2006).

Poveikio verslui vertinimas yra kertinis BCM procesas, leidziantis organizacijoms atpazinti
kritines verslo funkcijas ir tinkamai reaguoti ] netektis be konkretaus pavojaus aiSkumo. Poveikio
verslui vertinimo procesas atpazjsta kritines verslo funkcijas, kurios egzistuoja organizacijoje,
taip pat nustato maksimaly leidziamg laikg be $iy funkcijy, jy atstatymo laikg (M. Kozlowski,
2016). Be to, §is procesas nustato, kokie jsakymai ir sprendimai turi biti priimti, kad viskas biity
grazinta | normalig veikla.

Kai yjmon¢ atlieka poveikio verslui vertinimo procesg, yra sudaromi tgstinumo planai paveiktoms
kritinéms veiklos sritims, kad uztikrinti tinkamas veiklos strategijas, jog atstatyti veiklos funkcijas
i otkias, kokias buvo. Siam tikslui yra sudaromas planas, kuris aptaria situacijos fazes (Elliot,
Swartz ir Herbane, 2002). Pats efektyviausias veiklos testinumo planas aptaria patj blogiausig
scenariju, kas leidzia organizacijai efektyviai valdyti mazesnius poveikius.

Si sistema yra taikoma sumazinti potencialiy sutrikdymy poveikj operacijy testinumui. Tam oro
uostai gali sukurti ir naudoti verslo testinumo plana. Sie planai paruosia oro uostus, kaip reikty
vykdyti veikla ir kokius sprendimus atlikti norint atstatyti esmines funkcijas kaip jmanoma
grei¢iau po bet kokio sutrikdymo. Atsistatymas yra itin svarbus oro uostams kaip vieniems
svarbiausiy nacionaliniy infrastruktiiry, kuri vaidina didele role sujungiant Zmones, padedant
verslams, iSlaikant ekonomikg ir apsaugant nacionalinj interesg. Pats verslo testinumo planavimas

yra procesas arba metodologija, kuri apraso, kaip verslas bus vykdomas per sutrikimo laikotarpj
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ir kaip seminés funkcijos, procesai ir iStekliai yra atstatomi. BCP koncentruojasi ties duomeny,
informacijos, operacijy ir procesy atstatymu, kas yra esminés organizacijos funkcijos(Schatz,

2013).

BCMS sistemos testavimas yra biitinas ir turi buti praktikuojamas jvairiy situacijy scenarijais. Tai
suteikia galimybe pagerinti naudojamy sprendimy kokybe. Tai yra vienintelis budas uztikrinti
procesy praktiSkuma ir patikimuma bei pagerinti veiklos galimybes (IATA, 2018). Dél tolimesnés
BCMS sistemos veiklos tobulinimo, biitina uztikrinti, kad svarbiausi vadovai prisidéty prie Siy
mokymy. Tuo paciu, atsizvelgiant j situacijg, visuomeninés sveikatos atstovy dalyvavimasyra
laikomas kritiskai butinu. Kadangi visuomeninés sveikatos atstovai néra supazindinti su aviacija
ir atvirksciai, tai yra puiki proga tobulinti ir gerinti bei apsaugoti visus nuo galimy pavojy.
Pasak TATA tokie pratyby pavyzdziai galéty buti tokie kaip HIN1 pandemijos scenarijus. Tai
suteikty puikig proga pasiruosti globaliai iStikus tokiai situacijai oro uostus, kaip jie turéty elgtis
ir kaip vykdyti tolimesne veikla (IATA. 2018).

Komunikacija ir konsultavimas BCM sistemoje yra pritaikyti kuriant valdymo planus ir nurodo
kaip vidiniai ir iSoriniai dalyviai yra informuojami apie valdymo sprendimy implementavima,
kurimg ir planavima. Tai ypac svarbu kai valdymo planas yra kiirimo stadijoje, nes tai turi
uztikrinti, kad planavimas bus efektyvus tiek vidinei organizacijai, tiek iSoriniy veikly atstovams,

tokiems kaip treciy imoniy paslaugy tiekéjams.

Si verslo testinumo valdymo sistemos dalis uztikrina, kad komunikacija biity efektyviai apdorota,

pateikta ir naudojama kuriant ir diegiant BCM valdymo metodus.

BCM Sistema yra nepertraukiamas organizacinis procesas, kuriai palaikyti biitina naudoti
nuolating apzvalga, atlikti revizijas, kurios padeda numatyti, kokie gali atsirasti pavojaus
sukel¢jai, kokie poky¢iai ar procesai gali sutrikdyti veikla. Per visas BCM dalis , organizacija turi
jvertinti, kuriomis sglygomis §is modelis yra efektyvus. Visus Siuos BCM modelio sprendimus
turi kurti, planuoti ir diegti organizacijos taip pat kartu jtraukdamos ir gretutines kompanijas,
kurios turi biiti pasiruoSusios jvairiausiems scenarijams. Nors Sios dalys apibudina, ka reikia
daryti norint efektyviai suvaldyti iSkilusius pavojus veiklai, taip pat suteikia ir sudétingy situacijy

stengiantis jas diegti, naudoti ir biiti visad pasiruoSus Siuos valdymo sprendimus priimti.
1.7.Imonés rizikos valdymo sistema (ERM)

Rizikos valdymas globalios ekonomikos ir jmoniy internacionalizavimo aplinkoje yra
sunkus ir sudétingas uzdavinys, kurj sudaro jvairis rizikos Saltiniai, jy intensyvumas. Taip pat
§] procesa daznai trikdo rizikos valdymo metody skaitmetizavimas (matematizavimas), kurie

leidzia kiekybiskai jvertinti rizika ir jg detaliai interpretuoti, taciau tuo pat gali sukelti problemy
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bandant pateikti ir paaiskinti gautus rezultatus. Didziausia kliatis efektyviame ir naudingame
rizikos valdymo procese yra faktas, kad tai yra naudojama ateities jvykiams, kuriy nejmanoma
nuspéti. (Kowalska, 2019)

Dazniausiai literatiiroje apie strateginj valdyma sutinkamas ERM modelio apibidinimas
yra: jmonés rizikos valdymas yra procesas, kurj atliecka jmonés valdyba, vadovybé ir kiti
darbuotojai, kuris yra taikomas kuriant visos jmonés strategijas, skirtas nustatyti galimus
jvykius, galinCius turéti jtakos verslo subjektams, bei valdyti rizikas, kad suteikti tinkamas
garantijas siekiant pasiekti jmonés tikslus.

Pasak Michalak, sprendimy atlikéjas remdamasis $ia Sistema gali tik nuspéti sprendimo
tinkamumg problemos sprendimui, taCiau negali Zinoti, ar pasitelktos priemonés padarys
teigiamg poveikj.

Kadangi ERM modelis yra dar ganétinai naujas, jis néra detaliai iSanalizuotas ir paplites.
Nepaisant to, §is modelis pamazu plinta ir vis labiau yra pastelkiamas jvairiose jmonése. Kad
Sis modelis veikty jmonése, Fraseris ir Simkinsas (2016) iskelia SeSis klausimus, pateiktus 4

lenteléje, kurie turi biiti atsakyti, kad Sis modelis galéty veiktj organizacijose.

4 lentelé. Klausimai ERM modelio veikimui patikrinti

Nr. Klausimas

Kas yra bandoma pasiekti ir per kokj laikg?

Kokie yra rizikos veiksniai, kurie sukelty poveikj objektams?

Kokio lygio poveikj jie sukelty ir kokia tikimybé?

Kas turi buti atlickama optimizuojant ir mazinant neigiama poveikj?

S B I B

Ar istekliai yra nukreipiami j tas verslo dalis, kurios turi didziausia rizikg biiti paveiktos?

6. Ar objektai, rizikos ir sprendimai yra tinkamai suprasti ir nustatyti vykdymo planai?
Saltinis: Fraser&Simkins (2016)

Iskelti klausimai padeda pasiruosti ir nustatyti didziausig pavojy patiriantiems verslo
objektams, nustatyti sprendimo biidus ir planuoti apsauga, nuo atsirandanciy riziky poveikio.
Zvelgiant j Fraserio ir Simkinso (2016) iskeltus klausimus, nagrinéjant kita literatiir yra
pastebima, kad autoriai taip pat kelia panasius klausimus arba suformuluoja nuostatus, kurie
reikalingi ERM modeliui veikti. Misiura (2015) savo darbe “Verslo rizikos valdymas oro linijy
industrijoje — rizikos valdymo struktiiros ir praktikos (Enterprise Risk Management in the
Airline Industry — Risk Management Structures and Practices)” aiskiai apibuidina, kad rizikos
valdymo dalys, tokios kaip tiksly nustatymas, rizikos vertinimas, rizikos atsaky nustatymas,
komunikacija ir steb&jimas Siame modelyje yra kertiniai punktai, pagal kuriuos atsakingieji
asmenys turi priimti sprendimus. Tuo paciu teigiama, kad ERM modelis turi buti diegiamas

visose organizacijos srityse, taip formuodamas visg valdymo struktiirg (Misiura, 2015).
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Imonés rizikos valdymo modelis taip pat skatina ne tik saugotis nuo galimy riziky, taciau
ir skatina kurti pridéting organizacijos verte.

Lyginant su kitais aptartais valdymo modeliais yra pastebima, kad $is modelis nejprastas
tuo, kad néra iSskiriama konkre¢iy panaudojimo sfery, taciau apibtidinama, kad jis gali buti
naudojamas tiek staiga atsiradusiam poveikiui, kuris gali kelti grésme organizacijos
vientisumui, tiek gali ir paruosti apsisaugoti nuo ilgalaikio poveikio, kadangi yra atliekama
analizé, bandomi prognozuoti poveikiai, o taip pat kuriami metodai apsiaugojimui.

ERM modelis taip pat kaip ir BCMS aptaria ir iSkelia klausimus, kurie turi bati atsakyti.
Abi valdymo sistemos turi atlikti vertinimg, nustatyti poveikj ir pateikti sprendimus
apsisaugojimui. Taciau yra matoma, kad ERM modelis yra lankstesnis ir yra pritaikytas tiek
turmpalaikiams poveikiams, tiek ir ilgalaikiams, kadangi jis kelia klausimus, kurie galéty biiti
atsakomi netikétai atsiradus testinumo pavojui. BCMS Sistema koncentruojasi | ilgalaikio
poveikio valdyma ir nurodo kokie sprendimai turi buti atlikti, kad organizacijos bity

apsisaugojusios dideliose, globaly poveik] turin¢iose situacijose.

1.8.Daugiakriteris sprendimy priémimo metodas (Multi-Criteria Decision
Making)

Daugiakriteris sprendimy priémimo (MCDM) metodas yra svarbi valdymo sprendimy
teorijos dalis. Laiko bégyje Sie metodai iStobuléjo taip, kad yra pritaikomi daugumoje verslo
sriciy. MCDM metodai daznai naudojami kaip pagalba sprendziant skirtingy kategorijy
problemas, iskylangias jvairiose verslo srityse. Sie metodai naudojami dél sprendimy atsakingy
asmeny geb¢jimo organizuoti ir susintetizuoti informacija taip, kad priitmamas sprendimas biity
uztikrintas, tuo pat metu esant skirtingiems kriterijams, kurie kelia konfliktus.

Nagrinéjant literatlira yra randama, kad MCDM metody yra labai daug. Velasquezas ir
Hesteris (20130 isskiria 11 metody, kurie yra dazniausiai taikomi sprendimams priimti. Jy déka
buvo nustatyti Sie metodai:

1. Keliy atributy naudingumo teorija (MAUT)
Analitinis hierarchijos procesas (AHP)
Neaiskiy aibiy teorija (FST)

Atvejais paaiskintas mastymas

Duomeny apimties analizé

Paprasta keliy priemoniy vertinimo technika
Tikslo programavimas

ELECTRE

O N o g B~ WD
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9. PROMETHEE

10. Paprastas priedy vertinimas

11. EiliSkumo pagal panasumag j idealy sprendimg technika

Autoriai atliko iSsamig kiekvieno metodo analize, kurios metu jie nustaté kiekvieno i$

metody privalumus, trikumus ir pritaikymo sritis. Sie duomenys yra pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Metody privalumai, truikumai ir pritaikymas

Metodas

Privalumai

Trikumai

Pritaikymas

Daugiakriteris (MAUT)

Ivertina neapibréztuma;

gali jtraukti nuostatas

Reikia daug duomeny;

nuostatai turi baiti tikslas

Ekonomika, finansai,

energijos vadyba,

problemoms;
nereikalauja daug

duomeny

reikalavimy ir
alternatyvy; lemia
netikslumg ir
nevienoduma tarp

sprendimo ir rikiavimo

agrikulttira
Analitinis hierarchijos Lengva naudoti; lengvai | Problemos dél Istekliy valdymas,
procesas (AHP) pritaikoma jvarioms priklausomybiy tarp valstybin¢ politika,

politiné strategija,

planavimas

reikalavimy
(CBR) Nereikalauja daug Netikslais duomenys turi | Verslai; automoniliy
duomeny; maza didele jtaka. draudimas; medicina;
priezitira; tobuléja laiko Reikalauja daug atvejy. inzinerinis dizainas
bégyje; prisitaiko prie
aplinkos poky¢iy.
Duomeny apimities Galima kontroliuoti kelis | Reikia tiksliy duomeny; | Ekonomika, medicina,

priemoniy vertinimo

technika (SIMPLE)

skirting tipy pritaikymo

technikas;

lyginant su darbo

pobudziu

Analizé atvejus vienu metu; agrikultiira, keliy sauga
Efektyvumas gali biti
analizuojama ir j$skirtas
skaitmeniskai

Neaiskiy Aibiy teorija Leidzia naudoti Sunku sukurti, reikalauja | Inzinerija, ekonomika,
netikslius duomenis; daugybés simuliacijy aplinkosauga, socialiné
priima nepilng prie$ naudojant. sritis, medicina
informacija

Paprasta keliu Paprasta; leidzia naudoti | Procediira néra patogi Aplinkosauga, statybos,

transportas ir logistika,
gamyba ir surinkimo

problemos
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5 lentelés tesinys

Metodas

Privalumai

Trikumai

Pritaikymas

Tikslo programavimas

Gali kontroliuoti dideles

Koeficienty vertinimas;

Produkcijos planavimas;

problemas; gali pateikti | dazniausiai turi  bati | planavimas,  sveikatos
begalybe alternatyvy naudojamas su  Kkitu | apsauga; energijos
MCDM metodu. planavimas; vandens
valdymas
ELECTRE Vertina netikslumg ir | Procesus ir iSvadas sunku | Energetika; ekonomika;
abejones. paaiskinti; atrinkimas | aplinkosauga;  vandens
lemia stiprybiy ir | valdymas; transport
soilpnybiy neatpazinima | problemos
PROMETHEE Lengva naudotis; | Neteikia tikslaus metodo | Aplinkosauga,
nereikalauja kriterijy | koeficientams nustatyti hidrologija; chemija;
proporcijy logistika ir transportas.
SAW Intuityvus sprendimy | Nustatytos tikimybgs | Finansy valdymas; verslo
atlikéjams; paprasti | nevisada atitinka realybe; | valdymas
skaiéiavimai, Rezultatas  gali  biti
nereikalaujantys nelogiskas.
programy
TOPSIS Paprastas procesas; | Sunku jvertinti ir i§laikyti | Tiekimo grandinés
lengva naudoti ir | sprendimo tiksluma. valdymas ir logistika;
programuoti;  Zingsniy inZinerija; gamybos
skaicius lieka toks pats sistemos;  verslas ir
nepaisant atributy marketingas;
skaiciaus. aplinkosauga;
zmogiskieji iStekliai;

vandens iStekliai

Saltinis: Velasquez & Hester (2013)

Kaip matoma pagal lentelg, Velasquezas ir Hesteris (2013) aiskiai isskyré ir detaliai

apras¢ kiekviena MCDM metoda, kurie buvo sukurti ir naudoti istorijoje. Sj tyrimg atliko

nagrinédami jvairius literatiiros Saltinius, mokslinius straipsnius, kurie padéjo iSnagrinégti ir

i$skirti, taip pat. sistematizuoti modelius i$skiriant jy privalumus, trikumus ir panaudojimo

sritis. Modernéjant laikams ir vis tobuléjant technologijoms yra matoma, kad tik vienu modeliu

remtis nebejmanoma, reikia naudoti daugiau. Jau yra pastebima, kad jmonés ir jvairas verslai

pradeda atsirinkinéti ne vieng, o kelis valdymo sprendimy metodus ar modelius, kuriais galéty

remtis atliekant jmonéms reikSmingus ir poveikj turincius sprendimus. Kaip paminima

straipsnyje, norint pritaikyti metodus ar modelius visu pirma yra svarbiausia jsivertinti stiprybes

ir silpnybes, kurios gali nulemti tinkamo sprendimo priémima.
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2. VALDYMO SPRENDIMU TYRIMO METODIKA
2.1.Tyrimo modelis

Atlikus teorijos analize¢ buvo iSnagrinéti valdymo sprendimo metodai, aptarta valdymo
sprendimy koncepcija, klasifikacijos, kurios padéjo tinkamiau susipazinti su visa valdymo
sprendimy priémimo struktiira bei principais. ISnagrinéjus teorija yra matoma, jog yra ne vienas
valdymo sprendimy priémimo modelis. Sie modeliai skiriasi priklausomai nuo situacijy,
kuriose jie gali buti panaudoti. Kiekvienas aptartas modelis yra taikomas tam tikrais atvejais,

priklausomai nuo to, ar kylanti problema yra ilgalaiké ar trumpalaiké ir kokios ji kilmés bei

pobudzio.
Teorijos
analizé
Y E— Y
Ekonomines krizes COVID-19 poveikis
poveikis aviacijos aviacijos industrijai
sektoriui )
Valdymo sprendimy
% tipai, priimti kriziy

laikotarpiu

v

Principinis sprendimy

Vadovy, priimanciy
—™| sprendimus apklausa

parinkimo modelis ¢
Rezultaty ]
i analizeé

I5vados

5pav. Tyrimo modelis
Saltinis: sudarytas autoriaus

I$ teorijos analizés pastebima, kad valdymo sprendimai daznai btina fiksuoti ir nustatyti
i§ anksciau. Dél §ios priezasties patys modeliai patampa nelankstis skirtingais atvejais. Imonés,
ypac tokios didelés ir reikSmingos kaip oro uostai, daznai pasirenka tik vieng modelj, kuriuo
remiasi ir vadovaujasi esant poreikiui. Vienas i§ pavyzdZiy yra Lietuvos oro uostai. Sie oro
uostai buvo iSnagrinéti Matuskeviciaus (2021) moksliniame straipsnyje, pateiktame 1 priede —

“Lietuvos oro uosty valdymo sprendimai pandemijos akivaizdoje”. Darbe buvo nustatyta, jog
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jmoné naudojasi ir remiasi vienu modeliu — ERM, kuris yra taikomas veiklos testinumui
iSlaikyti, taip pat sprendimai yra nustatomi i§ anksto, dél ko pastebimas poreikis atsizvelgti ir |
kitus papildomus veiksnius sprendimams priimti.

Kadangi kiekvienas modelis yra pritaikytas tam tikroms situacijoms, o oro uosty veikla
yra viena svarbiausiy jstaigy ir ekonominés svarbos centry, matomas poreikis pasitilyti
principinj sprendimy parinkimo modelj, kaip nustatyti, koks valdymo sprendimy modelis biity
efektyviausias ar kaip naudojama modelj galima patobulinti, kad verslo efektyvumas biity
didesnis. Dél Sios priezasties buvo sukurtas tyrimo modelis, 5 pav., kuriuo vadovaujantis yra
aiSkinamasi, ar papildoma sisteminé situacijos bei verslo analizé padéty efektyviau parinkti ir
pritaikyti sprendimus, kurie padéty suvaldyti globaly poveikj patyrusiy oro uosty veiklos
testinumg bei ekonomin;j i§laikyma. Tam pirmojoje dalyje buvo iSnagrinéta teorija, toliau yra
aptariamas aviacijos sektorius ekonominés krizés laikotarpiu ir COVID-19 pandemijos metu.
Atliekama SSGG analiz¢, nustatomi valdymo sprendimai, taikomi $iais laikotarpiais.

I§ atliktos $iy globaliy poveikiy analizés iSrenkami valdymo sprendimai, priimti oro uosty
vadovy, nustatomi modeliai ir jy trikumai. Atlikus lyginamajg analiz¢ ir nustacius sprendimus
bei oro uosty strategijas skirtas apsisaugoti nuo poveikio, reikia tai patikrinti. Yra pasitelkiamas
kokybinis — pusiau struktirizuotas interviu ir Kiekybinis metodas — eksperty nuomoniy
suderinamumo metodika, skirta i$analizuoti, kaip yra atlickami valdymo sprendimai, jy rasys,
o taip pat irmodeliy taikymo aktualumas.

Tinkamiausias pagal duomeny rinkimo, patikimo ir nustatymo biidg metodas pasirinktas
pusiau struktiirizuotas interviu. Kadangi yra jvairiy valdymo sprendimy risiy, tipy, o taip pat ir
modeliy, yra sudétinga nustatyti tikslius sprendimus, atlickamus esant globaliam poviekiui ar
ekstremaliajai situacijai. Dél Sios prieZasties yra svarbu turéti platy vaizda ir atsakyma zvelgiant
1 valdymo sprendimy priémimg. Tam tinkamiausias pusiau struktiirizuotas interviu, kuris
pateikia nuorodas, kuriomis remiantis galima tiksliau atsakyti | pateiktus atvirus klausimus.
Nustatyta tiksli auditorija — vadovai, atliekantys valdymo sprendimus, daugiausia ieSkoma
vadovy 18 aviacijos srities, taciau dél srities sudétingumo yra pasitelkiami ir gamybos sriciy
vadovai, kurie susiduria su valdymo sprendimy priémimais.

Toliau pasitilomas principinis sprendimy modelio nustatymo algoritmas, kuris padéty
parinkti, koks modelis yra tinkamiausias egzistuojanciai situacijai. Tam, kad patikrinti, ar $is
algoritmas veikty yra pasitelkiama vadovy, priimanéiy strateginius apklausa, taip pat
pasitelkiamas anks¢iau minétas Matuskevic¢iaus (2021) mokslinis straipsnis, kuriuo yra
patikrinama, ar sitilomas modelis ir jo dalys yra tinkamos priimant valdymo sprendimy modelj,
skirtg apsaugoti oro uostus nuo globalaus poveikio. Sukurtas tyrimo modelis vaizduoja detalig

eiga, kaip remiantis tam tikrais klausimais ir uzdaviniais pritaikyti tinkamiausiag model;.
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2.1.Ekonominés krizés poveikis aviacijos sektoriui

Pasauliné ekonominé krizé¢ reikSmingai paveiké visus ekonomikos sektorius, taciau
labiausiai tai atsispindéjo viename i§ pazeidziamiausiy sektoriy: turizmo pramongje, kuri yra
glaudziai susijusi su oro transportu. Ankstesnés tendencijos rodo, kad turizmas ir keleiviy
kelionés prisidéjo prie spartaus oro uosty pajégumy plétojimo visame pasaulyje, iSlaikant
daugiau nei milijong darbo viety tiek iSsivysCiusiose, tiek tose, kurios pazymétos kaip
,.besivystangios* $alys. Pasaulio ekonomika tapo priklausoma nuo oro transporto. Pagal Stimac

ir Vince (2015), ekonominés krizés pasekmés oro eismui pavaizdutos 6 lenteléje.

6 lentelé. Ekonominés krizés pasékmés

Pasékmeés:

drastiskai sumazéjo eismo paklausa gabenant keleivius ir krovinius

eismo srauty pokyc¢iai (pvz., jungiamaisiais marsrutais)

mazesnis bendrovés pelnas ir dramati§ka finansiné oro bendroviy buklé, dél kurios keiciasi strategija

Saltinis: Stimac &Vince (2015)

Si situacija sumazino iki tol vis kilusig zmoniy kelioniy paklausa ir pirkimus. Dél §ios
priezasties oro kelioniy pasitila sumazéjo, kas 1émé didéjant] nedarbinguma, kylancias iSlaidas
Iprastiems daiktams. Tam jtakos tur¢jo vis kylancios kuro kainos.

Ekonomikos nuosmukis, pasireiSkes visame pasaulyje, pirmiausia palieté¢ korporacijy
segmenty, darantj jtakg aviacijos sriciai, kur nuo paskutinio 2007 m. ketvir¢io pelnas pradéjo
mazeti. Tuomet kelioniy agenttros pranese, kad kelialapiy jsigyjamas staiga sumazéjo 20%, o
rinkos tendencijos visai nebuvo palankios. Kriz¢ labai stipriai paveiké turizma ir mazy privacius
verslininkus, kurie tur¢jo rysiy su $ia sritimi.(Oprea, 2010)

Rugséjo pabaigoje Amerikos aviacijos pramoné paskelbé pirmuosius duomenis,
rodancius keleiviy kainos per kilometra sumaz¢jimg. Tai tik tokj pat; likimg numaté Europai,
kai spalio ménes] sumaZz¢jimas buvo tik 4 procentai, mety pabaigoje buvo paskelbta, kad

Europos jmoniy apyvarta padidéjo tik 1 procentu. (Oprea, 2010)

34



15 4 P
-l ..-"' “"'-' LY -
E 10 - 'h‘-l* LY
=
o -
U ]
]
|
o g 1
W
E Pajamos per
E ‘“‘;l..‘ J o p
s 10 keleivj
= -
w ole
E. 20 . Pigiis skrydfiai
[%] e
= % Verslo
v klasés
0
i S S o] fia) fia] fia)
T 9 59 o & J 5 9 9 F I g
a om 3 ) - L B m 3 -
= (=3 = m [J] —_ el il m e
o w0 = m m . =2 o L = =

6pav. Skrydziy pokytis
Saltinis: Oprea (2010)

2008 metais naftos kaina pradéjo beprecedentiskai smukti. Sis faktas padéjo sumazinti
aviacijos paslaugy kainas, taciau premium biliety paklausa, nors kainos ir sumazéjo, krito. Kaip
vaizduojama 6 paveiksle, 2008 mety spalis buvo laikotarpis kurio metu skaiéiai tapo neigiami
ir Iémé didelius poky¢ius, darbuotojy atleidimus, biudzety karpymus (Oprea, 2010).

Kuro sanaudos, ekonominis spaudimas ir konkurencija priverté oro linijas bankrutuoti ir
reorganizuotis, kad bty i$spresti sukaupti nuostoliai, didéjancios skolos ir darbo problemos
(pvz., Atlyginimai, iSmokos ir darbo taisykles). Nuo 2000 m. 51 JAV keleiviy ir kroviniy oro
transporto bendrové paskelbé bankrota - 1§ jy 13 buvo tik 2008 m.

Europos Sajungos valstybése galima buvo pastebéti dideliy skirtumy tarp Saliy. Vienos
Salys pajaute labai didel; krizés poveik], o kitos — ne. DidZiausig krizés poveikj pajuto Didzioji
Britanija — ypac jos susisiekimas su JAV, taip pat Ispanija — $alis, kuri yra priklausoma nuo
turizmo.

De¢l staigiy krizés pasékmiy, jvairios aviacijos jmones, tarp jy ir oro uostai turéjo imtis
naujy sprendimy, kurie padéty iSsilaikyti jmonéms Siame laikotarpyje, taip pat padéty
apsisaugoti ir ateityje.

Oro linijos, kad apsisaugoty nuo Siy ekonominiy pavojy, pradé¢jo jungtis j aljansus, tokius
kaip ,,Star Alliance®, ,,SkyTeam*®, ,,OneWorld®, ,,AENA®“. Aljansy, susijungimy ir perémimy
tikslas yra padidinti veiklos ir rinkodaros efektyvuma, pasiekti geresniy finansiniy rezultaty,
sukurti pramonés ir ekonomikos patobulinimus, naudojant masto poveikj ir sumaZinant

patekimo ] rinka klittis. (Casares, Cotto ir Badiola, 2014)

35



Krizés dél savo pobiidzio daznai sukelia didziulius sutrikimus ir poky¢ius organizacijose.
Nors svarbiausia nuomon¢ yra ta, kad krizés gali kelti grésme¢ organizacijy iSgyvenamumui,
svarbu pazyméti, kad krizés taip pat gali suteikti galimybiy. Organizacijos turi galimybe¢
nustatyti pazeidziamumus ir jgyvendinti strategijas, kaip pagerinti tokius sistemos trilkumus.
Reaguodamos ] iSorines krizes, organizacijos taip pat turi galimybe¢ prisitaikyti prie naujy
salygy ir strategiskai tobulinti savo verslg. (Casares, Cotto ir Badiola, 2014)

Oro linijy ir oro uosty verslas yra tiesiogiai susijgs. Dél ekonominés krizés smarkiai
sumazéjes oro linijy verslas Europoje ir daugybé oro vezéjy bankroty smarkiai paveiké Europos
oro uostus, ypa¢ segmente, susijusiame su jy pagrindine veikla. Ekonominé krizé smarkiai
paveiké oro uostus — dél nedidelio skrydziy skaiciaus, kardinaliai sumazéjo pajamos i$ aviacijos
ir sumazg¢jo neaviacinés (komercinés) pajamos dél to, kad terminaluose buvo maziau keleiviy.
Europos oro uosty, kuriuose sumazgjo keleiviy srautas, procentas sudaré 86 proc. (Forstater,
2009)

D¢l visy paminéty fakty oro uosty reakcija tur¢jo buti greita ir efektyvi, taciau, skirtingai
nei aviakompanijos, galinCios sustabdyti skryd;j j vieng tikslg ir atidaryti naujg marsrutg j kit
(pelningg) tiksla, oro uostas turéjo ,,gyventi® su visos savo infrastruktiros, kurig jie turé¢jo
prizidiréti, nepaisant eismo lygio, verte. D¢l Sios priezasties oro uosty strategija yra orientuota |
iSlaidy mazinima ir restruktiirizavima, kuris apima darbuotojy skai¢iaus mazinimga tam tikrais
atvejais iki 25 proc. Atsizvelgiant j tai, dauguma Europos oro uosty siekia nedidinti sgnaudy ir
neriboti planuojamy i8laidy didéjimo, siekdami apsaugoti savo konkurencing padétj visuotinés
ekonomikos krizés metu. Dél oro uosty tvarumo pasaulinés ekonominés krizés laikotarpiu ir
didziulio oro eismo nestabilumo, reikéjo imtis tam tikros veiklos, siekiant pritaikyti oro uostus
prie besiformuojancios rinkos salygy.(Fragoudaki, Giokas ir Glyptou, 2016)

Oro uostai daugiausia démesio skyré stebéjimui ir deryboms su oro linijomis, kurios
pasaulinés ekonominés krizés metu uzfiksavo sgstingj ar augimg, o tai pirmiausia susij¢ su
didziosiomis oro linijomis, tokiomis kaip ,,Lufthansa“ ir ,,Turkish Airlines* bei pigiy skrydziy
bendrovémis: ,,Ryanair®, ,easylet”. ,,Wizz Air* ir ,,Norwegian Air Shuttle*. ISanalizavus
turimus paminéty oro linijy, kurios naudoja pigiy skrydziy modelj, eismo duomenis, galima
daryti i§vada, kad jy modelis krizés metu pripazjstamas kaip sekmés veiksnys, o jy poveikis oro
uostams labai padéjo susvelninti labai neigiamas oro uosty verslo tendencijas, susijusias su

keleiviy srautu.
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2.2.COVID-19 poveikis aviacijos industrijai

Oro transporto judumas per dabartini COVID-19 protrukj stipriai paveiké ES regiong ir
kitas pasaulio dalis. Daugelis $aliy buvo uzdarg sienas, arba nustaté grieztas kelioniy taisykles,
kurios sumazino oro linijy skaiciy. Judéjimas visame pasaulyje sumazéjo 40 %. Nemazai Saliy
visame pasaulyje visiSkai uzdaré savo sienas oro transportui, o kai kurios Salys uzdraudé
jvaziuoti ] Salj tam tikry tautybiy pilieCiams. Visas judéjimas yra smarkiai sumazgjes, o
pasauliné padétis toli grazu néra jprasta. Dél ankstesniy priezasCiy keliaujant Siais pandemijos
atvejais Siuo metu dazniausiai keliaujama tik verslo reikalais (Nizetic, 2020).

Dabartiné COVID-19 krize priverté aviacijos pramong greitai prisitaikyti prie situacijos.
Su daugeliu orlaiviy, jZeminty dél smarkiai sumazéjus keleiviy paklausai, aviakompanijos
bando rasti alternatyvias, greitas ir veiksmingas priemones, kad iSgyventy krizei tesiantis
visame pasaulyje (Serrano, Kazda, 2020).

Europoje, kaip ir kitur, oro linijos ir oro uostai reagavo j staigy paklausos sumazéjimg ir
kartu mazéjancias pajamas, siekdamos i§vengti tiesioginiy veiklos sanaudy turé¢jo sumazinti
kuo daugiau netiesioginiy veiklos sgnaudy, kad buty iSsaugoti grynieji pinigai. Daugelis
operatoriy, be to, kad sustabdé orlaiviy eksploatacija, kreipési j nacionalines vyriausybes dél
finansinés paramos, paskyré darbuotojams prastovas arba juos atleido ir sieké racionalizuoti
savo tinklg pasalindami operacijas 1§ tam tikry oro uosty ir gabenimo marSruty. Tac¢iau oro linijy
reagavimo j kriz¢ budai buvo skirtingi. Kai kurie tiesiog sustabdé jprasta veikla, o kiti sieke
aktyviai atsisakyti brangiy orlaiviy, personalo ir kito turto bei dramatiSkai pertvarkyti savo
tinklo pasitilyma.(Budd, Ison, Adrienne, 2020)

Instituciné oro uosty aplinka skiriasi kiekviename oro uoste. Kai kurie oro uostai
priklauso valstybéms, kiti yra privatzuoti, taciau reguliuojami, o taip pat ir kiti, kurie susiduria
su konkurencija. Si globali krizé pakeité oro uosty tikslus bei uzduotis. Prie aplinkosauginiy ir
nasSumo tiksly, dabar prisidéjo ir ilgalaikio iSsilaikymo problema. Oro uostai turi taikyti
sprendimus ir valdyma, kuris padéty iSlaikyti zemas kainas, tam, kad iSvengty situacijy, kurios
buvo jvykusios finansinés krizés metu, kuomet dauguma Europos or uosty pakélé kainas, taip
padidindami i$laidas oro vez¢jams ir keleiviams, kas trukdé atsigauti.

Duomenys apie keleiviy skaic¢iy 7 pav. rodo, kad COVID-19 krizé 1émé precedento
neturint] keleiviy skaifiaus sumazéjima, o tai reiSkia dramatiska pajamy sumaz¢jimag ne tik
aviakompanijoms, bet ir oro uostams. Krizés trukme ir poveikis oro uostams priklausys nuo
viruso sulaikymo ir pinigy bei fiskaliniy paskaty programy veiksmingumo.(P.Forsyth,

C.Guiomard, H.M.Niemeier, 2020)
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Oro transporto paslaugy paklausa priklauso nuo BVP — penkis procentus sumazéjus BVP,

paklausa gali sumazéti 5-10 proc. Taciau COVID-19 parodé kity veiksniy, tokiy kaip sveikata

ir sauga, svarba, kurie gali dar labiau paveikti paklausg. DidZioji oro transporto kritimo dalis,

kaip parodyta 7 pav., kyla dél tarpvalstybiniy kelioniy apribojimy, kuriuos vyriausybés nustaté

viruso plitimui riboti. Vidutinés trukmes laikotarpiu nauji sveikatos ir saugos reikalavimai oro

uostuose padidins islaidas atktirimo etape.

Europos oro uosty keleiviy srautas (COVID-19)

10-13 savaité
pilnas kovo mén.

471 450

Kovo 12: JAV
-10% kelioniy draudimai Kovo 16: ES jprasty
iSengeno zong kelioniy draudimas ES

-30%

1%

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 kovomen.

= COVID-19 atvejai = Oro uosto uZimtumas

7pav. Oro uosto uzimtumas palyginus su COVID-19 uzsikrétimy skai¢iumi

Saltinis: ACI Europe (2020)

8 pav. vaizduoja pasaulinius oro uosty tinklus dviejuose pasirinktose datose pries ir per

COVID-19. Sie momentiniai vaizdai rodo oro uosty jungiamasias linijas, nurodancias

tiesioginius skrydZius tarp jy. Galime pastebéti, kad pietiné dalis yra labiau paveikta nei Siaurine

dalis. Geguzés viduryje, palyginti su ankstesnémis dienomis, pietiniame regione beveik néra

skrydziy.(Sun, Wanddelt, Zhang, 2020)

14 or
2020-01-07

2020-05-10

8pav. Oro uosty krypciy palyginimas
Saltinis: Sun, Wandelt ir Zhan (2020)
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Dé¢l staigaus skrydziy paklausos sumazéjimo mazéja pajamos, todél oro uosto vadovybé
turi jgyvendinti pritaikytas veiklos koncepcijas ir per trumpa laika sumazinti iSlaidas.
Priemonés gali buiti nuo adaptyvaus personalo dislokavimo ir procesy pertvarkymo, iki jvairaus
oro uosto infrastruktiiros naudojimo, tai lemia reikSmingus nukrypimus nuo jprasty operacijy.
Be to, butina uztikrinti keleiviy ir personalo sveikata ir pasirengti blisimam laipsniskam
skrydziy vykdymui. Socialinis atstumas, personalo apsaugos priemonés ir papildomi procesai
daro didziule jtaka keleiviy srautui, sistemos pajégumui, perdavimo laikams ir kelionés
trukmei.

Finansy krizé, Zinoma kaip ,,didzioji recesija®“, buvo viena blogiausiy situacijy oro
linijjoms pagal keleiviy srautus metinis eismo skai¢ius smarkiai sumazéjo nuo 10% iki 15%.
Taciau pagal konsultacinés bendrovés ,,Kopenhagos optimizacija“ paskelbta dokumentg
(,,Copenhagen Optimization®, 2020 m.), atlikus unikaly 2009 m. steb&jima nustatyta, kad
didziausias eismo lygis oro uostuose i§ esmés nepakito dél oro linijy galimybiy skristi piko
metu. Bendrové taip pat teigé, kad panaSaus scenarijaus tikimasi atsigaunant eismui po COVID-
19 pandemijos. (Serrano, Kazda, 2020)

Siuo metu dauguma oro uosty jgyvendina savo veiklos testinumo planus, kuriuose
nurodoma, kaip per COVID-19 krize palaikomos paslaugos ir pagrindinés operacijos. Tuo pat
metu oro uosto operatoriai buvo priversti i§ naujo jvertinti jprastus savo verslo ir veiklos

procesus.
2.3.Ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos analizé

AtidZiai apZvelgus literatiirg bei rasta informacija apie oro uosty ir aviacijos veikla
ekonomines krizés ir pandemijos metu, pastebéta, kad tai yra vieni didZiausiy veiksniy,
globaliai paveikusiy oro uosty ir aviacijos veiklg. Nagrinétos situacijos parodo, kad pasaulis
susidiirgs su netikétais poveikiais turi imtis tam tikry veiksmy, kurie padéty iSvengti ar
suSvelninty poveikj veiklai.

Tam, kad suvokti ir istirti ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos situacijas reikia
jvertinti jas ir palyginti. Siam tikslui yra atlickama SSGG analizé, kurios rezultatai yra

pateikiami 7 lenteléje.
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7 lentelé. Ekonomings krizés ir COVID-19 pandemijos SSGG analizé

Stiprybés

Silpnybés

Ekonominé Krizé

COVID-19 pandemija

Ekonominé Krizé

COVID-19 pandemija

Naujy bendradarbiavimo

bidy atsiradimas

Naujy idéjy generavimas

Nepasiruo§imas

ilgalaikiams poveikiams

Globalios situacijos

nenumatymas

Oro uosty privatizavimas | Adaptacija Paslaugy tiekimo Paslaugy tiekimo
sulétéjimas stabdymas
Oro vezgjy susijungimai | “New normal” principy Zmogiskyjy istekliy Ribota sprendimy
diegimas valdymas kontrolé
Galimybés Greésmeés

Ekonominé Krizé

COVID-19 pandemija

Ekonominé Krizé

COVID-19 pandemija

Strateginiy plany

tikrinimas

Naujy valdymo modelio

ktirimas/naudojimas

Finansinis nestabilumas

Finansinis nestabilumas

Naujy vezéjy atsiradimas

Naujos verslo galimybés
(turimo
turto/infrastruktiiros

panaudojimas)

Zmoniy perkamosios

galios sumaz¢jimas

Priklausomybé nuo

politiniy sprendimy

Naujy verslo koncepty

i8kilimas

Adaptacija prie situacijos

Pigiy oro linijy

dominavimas rinkoje

Skirtingy Saliy nuostaty

nestabilumas

Saltinis: sudaryta autoriaus

Atlikus SSGG analiz¢ galima nustatyti, kad pandemijos metu aviacija bei oro uostai yra
labiau pasiruoSe suvaldyti situacijg, turi inovatyviy metody verslo testinumo kontrolei. Yra
pastebima didelé laiko jtaka, kadangi praéjus deSimtmeciui technologijos patobuléjo, todél
lyginant su ekonomine krize, galima iSskirti, kad pandemijos metu tai yra pagrindinis stiprybiy
Saltinis. Toliau nagrinéjant susiduriama su silpnybémis. Ekonominés krizés metu silpnybés yra
labiau vidinés bei susijusios su jmone, lyginant su pandemija, kurios metu pagrindinés
silpnybés atsiranda dél to, kad kiekviena valstybé priima skirtingus jstatymus ir tvarkas, kuriy
oro uostai negali kontroliuoti o turi laikytis. Negana to yra pastebimos ir teigiamos galimybes,
tokios kaip naujy idéjy, inovatyvus turimo turto ir infrastruktiiros iSnaudojimas, taip pat
modernus prisitaikymas prie aplinkos. Sie dalykai suteikia geras galimybes apsisaugoti esant
ilgalaikiam globaliam poveikiui. Ta¢iau negalima iSvengti grésmiy. Ekonominés krizés metu
galimos grésmés buvo susijusios su verslu. Atsiradusios rizikos veiklos sutrikimui, finansiniam
nestabilumui, o taip pat ir rinkos iSkreipimui, Kaip nagrinéta anks¢iau, buvo pastebimas didelis
pigiy oro linijy dominavimas, kuris prad¢jo kelti grésm¢ kitoms oro linijoms bei stumti jas 1§
rinkos. Be S§ios situacijos, pandemijos metu susiduriam su panaSiomis situacijomis, taciau,
kadangi pandemijos poveikis jau¢iamas zymiai stipriau, pagrindinés grésmés matomos kaip

visiSkas veiklos stabdymas, papildomos iSlaidos dél naujy tvarky.
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Nagrin¢jant informacijg bei duomenis pastebima, kad abiem atvejais stipriai sumazéjo
skrydziy skaiCiai, kas lémé stipry poveikj oro uostams. Kaip minima ir anksciau, tam kad
apsiaugoti nuo globaliy poveikiy, oro uostams tenka priimti valdymo sprendimus, kurie padéty
apsisaugoti ir iSlaikyti veiklos testinumg. ISnagriné€jus literatiira buvo nustatyti sprendimai,
kuriuos oro uostai priimé ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos metu. Sie sprendimai

pateikiami 8 lentel¢je.

8 lentelé. Valdymo sprendimai atikti ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos metu

Ekonominés krizés pagrindiniai valdymo COVID-19 pagrindiniai valdymo sprendimai
sprendimai

I8laidy mazinimas Naujy verslo koncepcijy taikymas
Restruktiirizacija ISlaidy mazinimas

Sanaudy ir i§laidy valdymas Adaptyvus personalo dislokavimas

Derybos ir rinkos stebéjimas Procesy pertvarkymas

Pigiy skrydziy oro linijy bendradarbiavimas Infrastruktiiros panaudojimas

Saltinis: sudarytas autoriaus

Nustatyta, kad ekonominés krizés metu dazniausiai priimami sprendimai yra ganétinai
paprasti, orientuojasi j iSlaidy, darbuotojy mazinima, didesng islaidy knotrole. Tai parodo, kad
oro uostai renkasi senesnius sprendimy priémimo modelius. I§ gauty valdymo sprendimy
galima nustatyti, kad krizés metu buvo taikomi tokie metodai, kaip TOPSIS, SIMPLE, SAW.
Sie modeliai nors ir yra patikimi, tadiau turi trikumy, kurie verdia atlikti tokius sprendimus,
kurie maZesnj apsisaugojimo poveikj nei kiti.

COVID-19 pandemijos situacija yra panasi, kadangi taip pat 1émé smarky skrydziy
sumazéjima, veiklos létejima, kas taip pat priverté oro uostus keisti savo verslo strategijas.
Taciau, praéjus 10 mety nuo paskutinés globalios krizés galima pastebéti, kad priimami
sprendimai yra modernesni, kitokie ir inovatyviis. Oro uostai pradeda zvelgti ne vien, kaip
18saugoti versla ,,dabar®, taciau bando zvelgti  priek; ir apsukti situacijg savo naudai. D¢l Sios
priezasties, kaip 8 lentel¢je i$skiriama, yra priimami sprendimai, tokie kaip: naujy verslo
koncepcijy taikymas, infrastruktiiros panaudojimasir Kiti. Oro uostai pradeda matyti save ne
vien kaip vieno pobiidZio jstaigg, bet bando save realizuoti ir neaviacingje veikloje, i§naudoti
savo turimus iSteklius, turtg, kad gauty papildomy pajamy. Tokie sprendimai atrodo nejprasti ir
neatrodo susij¢ su globalaus poveikio valdymy, taciau tai yra ganétinai veiksminga, kai veikla
yra stabdoma arba sulétéjusi ilgam laikotarpiui. D¢l Sios priezasties nagrinéti BCMS ir COSO
ERM modeliai dazniau yra taikomi aviacijoje ir oro uosty valdyme, kadangi jie yra
tobuléjantys, evoliucionuojantys ir nustatyti atlikti sprendimams, kai poveikis turi ilgalaike

trukme.
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2.4.Eksperty nuomoniy suderinamumo skaic¢iavimo metodika ir eksperty

parinkimas

Parinkti m ekspertai kiekybiSkai vertina n objekty. Vertinimai R;;( i=1,2...n; j=1,2,..m)
sudaro m eiluciy ir n stulpeliy lentel¢ (matricg) R. Vertinimui gali biti pritaikyta bet kokia
matavimy skalé: vienetais, vieneto dalimis, procentais. Apskai¢iuoti konkordacijos koeficienta
tinka tik eksperty rodikliy rangavimas (Bylaityté, 2013).

Jei eksperty vertinimai buvo bet kokio kitokio pavidalo, juos preleminariai reikia
ranguoti. Rangavimas — tai procediira, kuomet svarbiausiam rodikliui suteikiamas rangas lygus
vienetui, antram pagal svarba- rangas du ir t.t., paskutiniajam pagal svarba taikomas rangas n,
kur n yra lyginamy rodikliy skai¢ius (Bylaityté, 2013).

Turint eksperty kokybés rodiklius, nuomonés suderinamumas nustatomas skaiciuojant
Kendalo rangy konkordacijos koeficienta W. Tam reikia suteiktus balus B;; pakeist j rangus

R;;, kurie rodyty pirmuma. D¢l Sios priezasties svarbiausiam kriterijui suteiktas didziausias

ij>
jvertis verciamas skai¢iumi 1 ir atitinkamai kiti ver¢iami Zemesniais rangais. Balus Bij galima
keisti j rangus naudojant formule:

Rijj=(m+1) - By 1)
Cia B;j- j-0jo eksperto(j=1,2...,m) i-jam kriterijui suteiktas svarbos jvertis (i=1,2,...,n); n-
kriterijy skaicius.

Eksperto visiems vertinamo objekto kokybés kriterijams suteikty baly ir rangy suma
dazniausiai btina vienoda.

Kendalo (M. Kendall) dispersinio konkordancijos koeficiento id¢ja susieta su dydziy ir
nuokrypiy nuo bendro vidurkio R kvadraty sumos S:
S =Yii(Ri — R)? )
Bendrasis vidurkis R skai¢iuojamas pagal formule

R = iR _ 22 Ry )

n n

Visy m eksperty n rodikliy suma
iR = %mn(n +1) (4)
Bendras vidurkis
R= %m(n +1) (5)
Vidutinj rangg Ri — ir konkordancijos koeficienta W patogu skaiciuoti matrica.
Vidutinis kiekvieno kriterijaus rangas R, apskai¢iuojamas dalinant jam suteikty rangy
sumg i§ eksperty skaiciaus
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= YiLiRyj

R; — (6)
Konkordacijos koeficientas , kai néra susiety rangy, yra apibréziamas S.
128 128
W= m2n(n2-1) m2(n3-n) (7)
Taip pat yra patikrinami ir nustatomi svarbumo rodikliai Q;.
R
Ql - Z?:l d; - n—-1 (8)

Siekiant parinkti tinkamus ekspertus, kuriy atsakymai yra aktualis, atliekant tyrimag ir

formuojant i§vadas, keliami reikalavimai atrankai, pateikti 9 lenteléje.

9 lentelé. Eksperty nustatymo Kriterijai

Kriterijus Nr.1 Uzima auksto rango vadovaujanéias pozicijas arba yra

strateginiy sprendimy specialistas

Kriterijus Nr.2 Nustato ir priima valdymo sprendimus

Kriterijus Nr.3 Didesné nei 3 mety patirtis priimant valdymo
srendimus.

Kriterijus Nr.4 Pageidautina patirtis valdant oro uostus arba aviacijos

sektoriaus jmone

Saltinis: sudarytas autoriaus pagal Bylaityte (2013)

Nustatomas respondenty, i§ kuriy reikia paimti interviu dydis. Jam apskaiciuoti

naudosime statistinj imties nustatymo metoda:

z%xv(1-v)

=" ©)

n — imtis;

z —normaliojo skirtumo kvantilis, indentifikuojamas pagal tikimybg P;

v —dirbanciy Lietuvos aviacijos sektoriuje skaicius;

A —tikimybés  jvertinimo tikslumas (maksimali (absoliutin¢) paklaida, numatyta
tyréjo);(Bylaityte, 2013).

Reikalingi duomenys:

- dirban¢iy asmeny, priimanciy sprendimus Lietuvos aviacijos sektoriuje skaiCius arba
procenting iSraiska;

- tikimybé P ( nuo 0,95 iki 0,99).

Naudojantis internetiniu portalu ,,LinkedIn®, kuris orientuojasi i verslo plétros,
informacijos ir jdarbinimo paslaugos. Yra iSskirta, kad aviacijos sektoriuje dirba apie 5500
darbuotojy, 18 kuriy vadovaujancias pozicijas uzima 157 asmenys.

Pavertus j porcenting iSraiSka gauta, kad vadovaujanc¢iose pozicijose yra tik 2,85proc.

darbuotojy.
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v =0,0285
Tikimybe pasirenkamas atsitiktinis skaiCius:
P =0,95,tada z =2,A=0,1
Gautas imties dydis:

22%0,0285(1-0,0285)
n = =
0,12

10 (10)

Kadangi interviu yra orientuotas j valdymo sprendimy specialistus, kurie turi atitikti
papildomus kriterijus, yra sunku jy rasti ir susisiekti, dél to buvo pasirinkta apklausti 5 eksperus,
kuriy 3 yra aviacijos srities ekspertai ir 2 ekspertai i§ gamybos ir pardavimy sektoriaus.

Pagal iSkeltus kriterijus atrinkti ekspertai su kuriais toliau yra atlickamas struktiirizuotas

interviu pagal sukurtg forma, kuri yra pateikta 2 priede.
3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Svarbu jvertinti pagal 2 priede pateikta forma atliktame pusiau struktiirizuotame interviu
dalyvavusiy eksperty nuomoniy suderintuma, apskaic¢iuojant konkordancijos koeficientus W
(Kendall, 1990). Jei eksperty vertinimai prieStaringi W—0, jei eksperty vertinimai panasiis
W—1. Apskai¢iuotas eksperty nuomoniy suderinamumas pagal atliktg pusiau struktiirizuotg
interviu. Interviu buvo isskirtas j dvi dalis: veiksniy, lemian¢iy valdymo sprendimy priémimag
ir valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualuma. Pagal per interviu gautus atsakymus buvo
nustatyti parinkty Kriterijy svoriai ir atliktas nustatyty I (10 lentelé) ir 11 (14 lentel¢) dalies
kriterijy, pateikiamy lentelése rangavimas. Remiantis eksperty vertinimais, apskaic¢iuojamas

eksperty nuomoniy suderintumo konkordancijos koeficientas (Bylaityte, 2013).

10 lentelé. | dalis: veiksniai, lemiantys valdymo sprendimy priémima

I dalis: veiksniai, lemiantys valdymo sprendimy priémimg Vertinimas nuo 1 iki 5

Imonés reakcija globalaus poveikio metu (IRGPM)

Prisitaikymo/adaptacijos svarba (P/AS)

Moderniy valdymo sprendimy taikymas (MVST)

B Wl N

Sprendimy, susijusiy su turimais i$tekliais valdymas (SSTIV)

5 | Valdymo sprendimy etapai (VSE)

Saltinis: sudarytas autoriaus

Surinkti penkiy specialisty atsakymai j klausimus, uzduotus pagal 2 priede pateikta
klausimyng, taip pat ir gauti atsakymai tolimesnéje diskusijoje buvo patikslinti ir nustatyti
kriterijai, kurie yra aktualiis, su specialistais nustatyti jy svoriai vertinant nuo 1 iki 5, kur 1 -

maziausia jtakg turintis veiksnys, 5 - didziausig jtaka turintis veiksnys. Duomenys atsitiktine
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tvarka suraSomi ] veiksniy, lemian¢iy valdymo sprendimy priémima, jverciy B; lentele ir

susumuojami kiekvienam 18 5 kriterijy.

11 lentelé. veiksniy, lemianciy valdymo sprendimy priémima, jverciai B;

Eksperto kodas Kriterijus
IRGPM P/AS MVST SSTIV VSE

El 4 4 3 5 5
E2 3 5 3 5 3
E3 5 4 2 5 1
E4 3 3 4 5 3
E5 5 4 2 4 2
Svarbos baly suma

Z B ij = B;

j=1 20 20 14 24 14

Saltinis: sudarytas autoriaus

Naudojant (1) formule, veiksniy, lemianc¢iy valdymo sprendimy priémima balai B; yra

perskai¢iuojami i rangus R;. Pavyzdziui, IRGPM balas 5 yra paverc¢iamas j rangg 1. Kriterijai

paversti | rangus pateikiami lenteléje.

12 lentelé. | dalies rangavimas R;

Ekspertas (j=1,2,3,..., | Kriterijus (i=1,2,3,..., n)
m) IRGPM | P/AS MVST SSTIV VSE
El 2 2 3 1 1
E2 3 1 3 1 3
E3 1 2 4 1 5
E4 3 3 2 1 3
E5 1 2 4 2 4
Rangy suma
m
Z R;j = R;
j=1 10 10 16 6 16
Vidutinis rangas
= Yiz1Rij
R ="~ 2 2 32 1,2 32
Skirtumas
- mn+1)
D Ry— g
j=1 0 0 6 -4 6
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12 lentelés tesinys

Ekspertas Kriterijus (i=1,2,3,..., n)
(=1,2,3,...,m) | JRGPM P/AS MVST SSTIV VSE
S
= Z(Ri
i=1
— R)? 25 25 1 81 1
Saltinis: sudarytas autoriaus
Apskai¢iuojama kiekvieno kriterijaus i rangy suma R;.
Pirmojo kriterijaus JRGPM rangy suma:
Ry =%j1Rj=2+3+1+3+1=10 (12)
Antrojo kriterijaus P/AS rangy suma:
R, =YM Ryj=2+1+2+3+2=10 (12)
Treciojo kriterijaus MV ST rangy suma:
Ry =%71R3;j;=3+3+4+2+4=16 (13)
Ketvirtojo kriterijaus SSTIV rangy suma:
Ry=YJ Ryj=1+1+1+14+2=6 (14)
Treciojo kriterijaus MVST rangy suma:
Rs =%71Rsj=1+3+5+3+4=16 (15)
Pagal (3) formule apskai¢iuojamas vidutinis rangas R,.
Pirmojo kriterijaus JRGPM vidutinis rangas:
5 Z;n=1 Rqj _ 1_0 _
Rl_—m —5—2 (16)
Antrojo kriterijaus P/AS vidutinis rangas:
= 2}11sz _ 1_0 _
Rz——m —5—2 @17
Treciojo kriterijaus MV ST vidutinis rangas:
= 2}11R3j _ 1_6 _
R; = —— =7 = 3,2 (18)
Ketvirtojo kriterijaus SSTIV vidutinis rangas:
= 2}11R4j _6_
R,="F—=-=12 (19)
Pirmojo kriterijaus JRGPM vidutinis rangas:
Ry=2 = 10o 37 (20)

m 5
Visy kriterijy vidutiniy rangy R, yra lygi 11,6.
Toliau apskai¢iuojamas S pagal (2) formule.

Pirmojo kriterijaus JRGPM skirtumo kvadratas:
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S=Y",(Ri—R)>=(10—-15)?2 =25 (21)
Kiti S skirtumo kvadratai pateikti paskutingje lentelés eilutéje. Pagal formule visi dydziai
susumuojami ir S yra lygi 133.

Pagal formulg apskaic¢iuojamas konkordacijos koeficientas kai néra rangy:

128 128 12%133
W= =

T m2n(n2-1) m2Mn3-n) - 52(53-5)

= 0,532 (22)

Gautas konkordacijos koeficientas yra didesnis uz 0,5, todél galima patvirtinti, kad
eksperty nuomongs yra suderintos

Panaudojus rangavimo metoda, gaunami didziausig svarbumga turintys kriterijai, veiksniy,
lemianc¢iy valdymo sprendimy priémimui — sprendimy, susijusiy su turimais iStekliais valdymas
(SSTIV), kurio rangas lygus 1,2.

Taikant pateikta metodika yra nustatomi veiksniy, veikian¢iy valdymo sprendimy
priemima, kriterijy svarbumo rodikliai Q;. Pradzioje yra apskaiCiuojami rodikliai q; ir d;.
Skai¢iavimy duomenys pateikiami lenteléje.

Pirmojo kriterijaus (IRGPM) g;:

- =2 =017 (23)

7y R, ™ 116
Atitinkamai kity kriterijy g; apskaiciuoti taip pat. Toliau skai¢iuojamas atvirkstinis dydis
d; ir toliau apskai¢iuojamas svarbumo rodiklis Q;.
d=1-¢,=1-0,17 =10,83 (24)

0, = dy _ dy _ 083 083 _
T7ym a4 n-1" 5-1

0,2 (25)

Apskaiciuoti visy kriterijy svarbumo rodikliai. Tolimesni rodikliai pateikti lentel¢je.
Nustatyta hierarchija, kad didziausig svarbag turi sprendimy susijysiy su turimy istekliy valdymu
(SSTIV).

13 lentelé. | dalies svarbumo rodikliai Q;

Dydis Kokybés kriterijaus Zymuo Suma
IRGPM P/AS MVST SSTIV VSE
q, 0,172414 0,172414 0,275862 0,103448 0,275862 1
d; 0,827586 0,827586 0,724138 0,896552 0,724138 4
Q; 0,206897 0,206897 0,181034 0,224138 0,181034 1
Hierarchija | 2-3 2-3 4-5 1 4-5

Saltinis: sudarytas autoriaus

Apibendrinus gauta, kad atlikto pusiau struktiirizuoto interviu metu gauti atsakymai buvo

sutikslinti, nustatyti balai (atitinkamai 5 — svarbiausias kriterijus, 1 — maziausiai svarbus
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kriterijus), paversti ] rangus (atitinkamai 1 — aukS¢iausias rangas, 5 — Zemiausias rangas).
Nustatytas konkordacijos koeficientas patvirtino, kad eksperty nuomonés suderintos, W=0,52.
Apskaiciuoti svarbumo rodikliai parodé, kad svarbiausias veiksnys, lemiantis valdymo
sprendimy priémimg - sprendimai, susij¢ su turimy istekliy valdymu.

Antroje dalyje tiriamas valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualumas Toliau
esancioje lenteléje pateikiami kriterijai.

14 lentelé. 11 dalis: valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualumo Kriterijai

11 dalis: valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualumas. Vertinimas nuo 1 iki 5

Valdymo sprendimy modeliy jvairové (VSM)

Sprendimy priémimo Inovatiskumas, naujumas (ISR)

Modelio lankstumas (ML)

Al W N

Modelio variantiskumas (MV)

5 | Modelio parinkimo algoritmo tikslingumas (MPAT)

Saltinis: sudarytas autoriaus

4 kriterijus apibiidina, kokig jtakg gali turéti taikomas modelis verslo testinumui, reikia
nustatyti ar modelis bus veiksmingas. 5 kriterijus patikrina ir patvirtina algoritmo skirto
modeliy parinkimui tiksla, poreikj ir nauda. Pagal eksperty atsakymus pastebéta, kad yra
poreikis turéti principinj modelj arba algoritma, kuriuo vadovaujantis galima nustatyti valdymo
modelj, kuriuo galima vadovautis.

Atliktas eksperty vertinimas balais, kaip ir pirmoje dalyje vertinant kriterijus nuo 1 iki 5.

Toliau pateikiama rezultaty pasiskirstymo lentelé.

15 lentelé. Valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualumo jverciai B;

Eksperto kodas Kriterijus
VSM ISR ML MV MPAT

El 4 4 2 5 5
E2 3 4 2 5 3
E3 4 3 1 3 4
E4 2 3 3 5 5
ES5 3 4 2 4 4
Svarbos baly suma

m

Z B = B;

=1 16 18 10 22 21

Saltinis: sudarytas autoriaus

Balai paverciami rangais kaip ir ankstesnéje lenteléje. Apskaic¢iuojama kiekvieno kriterijaus i

rangy suma R .
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16 lentelé. 11 dalies rangavimas R;

Ekspertas (m=1,2,3....,

Kriterijus (i=1,2,3,..., n)

m) VSM ISR MT MV MPAT
El 2 2 4 1 1
E2 3 2 4 1 1
E3 2 3 5 3 2
E4 4 3 3 1 1
ES 3 2 4 2 2
Rangy suma
R;j = R;
j=1 14 12 20 8 7
Vidutinis rangas
— T4 Rij
R =" 2,8 2,4 4 1,6 14
Skirtumas
- 1
$p, MO
j=1 4 2 10 -2 -3
S= Z(Ri _R)?
i=1 1 9 25 49 64
Saltinis: sudarytas autoriaus
Pirmojo kriterijaus VSM rangy suma:
Antrojo kriterijaus ISR rangy suma:
R, =%71R;j=4+4+3+3+4=18 (27)
Treciojo kriterijaus MT rangy suma:
Ry =Y Ry; =2+2+1+3+2=10 (28)
Ketvirtojo kriterijaus MV rangy suma:
Ry =Y%M Ryj=5+5+3+5+4=22 (29)
Treciojo kriterijaus MPAT rangy suma:
Rs =7 1Rs;=5+3+4+5+4=21 (30)
Pagal (3) formule apskai¢iuojamas vidutinis rangas R,.
Pirmojo Kriterijaus VSM vidutinis rangas:
= 2511 Ryj 16 _
Ry=""—+=2=28 (31)
Antrojo kriterijaus ISR vidutinis rangas:
— M Raj
R,=2=fa_12_ 5y (32)

m 5
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Treciojo kriterijaus MT vidutinis rangas:

= _ XjiiR3zj _ 20

Ketvirtojo kriterijaus MV vidutinis rangas:
Ry=20 22 g (34)
Pirmojo kriterijaus MPAT vidutinis rangas:
ﬁsz%:§:1,4 (35)
Visy kriterijy vidutiniy rangy R, yra lygi 12,2.
Toliau apskaiCiuojamas S pagal (2) formule.
Pirmojo kriterijaus VSM skirtumo kvadratas:
S=3¥r,(Ri—R)?=(14-15?%=1 (36)

Kiti S skirtumo kvadratai pateikti paskutingje lentelés eiluteje. Pagal formule visi dydZiai
susumuojami ir S yra lygi 148.

Pagal formulg apskaiciuojamas konkordacijos koeficientas kai néra rangy:

W= 128 125 _ 12:148 _ g 37)

T m2n(n2-1) - m2m3-n)  52(53-5)

Gautas konkordacijos koeficientas yra didesnis uz 0,5, todél galima patvirtinti, kad
eksperty nuomonés yra suderintos

Panaudojus rangavimo metoda, gaunami didziausig svarbumga turintys kriterijai, valdymo
sprendimy modeliy taikymo aktualumui — modelio parinkimo algoritmo aktualumas, kurio
rangas lygus 1,4.

Taikant pateikta metodika yra nustatomi valdymo sprendimy modeliy taikymo aktualumo
kriterijy Q;. Pradzioje yra apskai¢iuojami rodikliai g; ir d;. Skai¢iavimy duomenys pateikiami
lentel¢je.

Pirmojo kriterijaus (VSM) g;:

T = =22 = 0,23 (38)

SLiR 122

Atitinkamai kity kriterijy gq; apskaiciuoti taip pat. Toliau skai¢iuojamas atvirkstinis dydis
d; ir toliau apskai¢iuojamas svarbumo rodiklis Q;.

dy=1-g,=1-023=0,77 (39)

A= =2 =27 = 0,19 (40)

Q1= Yh.d;  n-1  5-1
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17 lentelé. 11 dalies svarbumo rodikliai Q;

Dydis Kokybés kriterijaus zymuo Suma
VSM ISR MT MV MPAT
q. 0,23 0,20 0,33 0,13 0,11 1
d; 0,77 0,80 0,67 0,87 0,89 4
Q; 0,19 0,20 0,17 0,21 0,22 1
Hierarchija | 4 3 5 2 1

Saltinis: sudarytas autoriaus

Nustatyta, kad atlikto pusiau struktiirizuoto interviu metu gauti atsakymai buvo
sutikslinti, nustatyti balai (atitinkamai 5 — svarbiausias kriterijus, 1 — maziausiai svarbus
kriterijus), paversti j rangus (atitinkamai 1 — auk$¢iausias rangas, 5 — Zemiausias rangas).
Nustatytas konkordacijos koeficientas patvirtino, kad eksperty nuomongés, tiriant valdymo
sprendimy modeliy taikymo aktualumg yra suderintos, W=0,59. Apskaiciuoti svarbumo
rodikliai parodé, kad svarbiausias kriterijus yra modelio parinkimo algoritmo aktualumas. Sis
krtierijus buvo aptartas su ekspertais ir pastebéta, kad yra didelis poreikis turéti tokj algoritma,
kuriuo vadovaujantis galima biity nustatyti tinkama modelj, kuriuo vadovaujantis galima

apsaugoti oro uostus i$saugojant veiklos testinuma.
3.1.Principinis sprendimy priémimo modelis

Atlikus eksperty nuomoniy suderinamumo ir svarbumo rodikliy skai¢iavimus, taip pat
iStyrus globaliy situacijy poveikj aviacijoje ir oro uostuose buvo nustatyta, kad valdymo
sprendimai, jy modeliai turi privalumy, trikumy, skirtingy principy, taikymo sriciy ir
uzdaviniy, kuriais remiantys gali biiti atlickami tinkami sprendimai. Ankstesnéje analiz¢je
nustatyta, kad skirtingi modeliai turi skirtingas taikymo sritis ir situacijas, kada jy naudojimas
yra tinkamiausias. D¢l Sios priezasties yra pastebima, kad jvairios kompanijos, taip pat ir oro
uostai dazniausiai turi vieng modelj, kuris yra nustatytas ir patvirtintas kaip oficialus valdymo
sprendimy modelis, skirtas isSlaikyti jmonés testinumg esant tiek trumpalaikiams, tiek
ilgalaikiams poveikiams. Taciau, nagrinéjant informacija pastebima, kad tas pats modelis ar jo
principai néra tinkami abiejy tipy poveikiams, dél to atlikti sprendimai gali tapti neefektyvis ir
pakenkti veiklos testinumui. Tam tikri modeliai taip pat labai apriboja valdymo sprendimy
priémima, kadangi vadovaujamasi konkre¢iomis gairémis vienoje srityje, kuriai yra taikomas
modelis. Yra matomas poreikis taikyti ne vieng, o kelis modelius, taip pat iSskirti jy stiprigsias

puses, kad atlickami sprendimai biity tinkamiausi.
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Puikus pavyzdys BCMS ir ERM modelis. I$ teorijos matoma, kad BCMS modelis yra
daugiausiai naudojamas aviacijoje ir oro uostuose. Jo paskirtis — kontroliuoti ir valdyti
operacijas kuomet atsiranda ilgalaikiai veiklos poveikiai. Taciau $is modelis yra ganétinai
grieztas ir daugiausia remiasi ] rizikos vertinimg. ERM modelis leidzia lanks¢iau pazvelgti |
situacijas, taip pat, kadangi jis yra tinkamas tiek trumpalaikiams, tiek ilgalaikiams poveikiams
valdyti. Kartu apjungus $iuos modelius galima biity panaudoti abiejy principus juos iSskaidant
1 konkrecias veiklos dalis, taip apsaugant ir implementuojant inovatyvesnius sprendimus, kurie
padéty ne tik iSsaugoti veiklos testinuma, bet ir padéti tobulinti veikla, pasitilyti naujy krypciy,
kurios turi potencialg plésti jmong ir versla.

Dél siy priezasciy pastebima, kad yra triikumas nuorody, kaip pritaikyti geriausiag modelj,
kuris padéty apsisaugoti nuo skirtingy poveikiy, taip pat ir padéty veiklos islaikymui. Siai
problemai iSspresti buvo sukurtas principinis sprendimy priémimo modeliy algortimas.
Remiantis nagrinéta literatiira apie strateginius valdymo sprendimus ir atlikus interviu, buvo
nustatyta zingsniy ir klausimy visuma, kurig reikia praeiti, kad biity parinktas tinkamas verslo

testinumo i$laikymui, modelis.

Situacijos

analizé .
1 dalis
S —
Poveikio
tyrimas

Trumpalaikis ligalaikis
poveikis poveikis

MCDM COSO ERM

Ar modelio

sprendimai | 18P

verslo
testinumui?

verslo
testinumui?

Ar modelio
sprendimai

faip

padétis

A

Arvn;;;a::‘ygas Valdymo modelis modelis
2 dali .
dalis sprendimy —»| sprendimy
modelis? priémimas
Tai i -
Modelio tipas 4—J Ne Modelio tipas Inovatyvus
Taip Ne sprendimai
Ar situacija Ar situacija 3 dalis ) . SklrFI
Ne turi jtakos turi jtakos Finansine situacijos

poveikiui
valdyti

—

9pav. Principinis sprendimy priémimo modelis

Saltinis: sudarytas autoriaus

turi jtakos? turi jtakos? N
q I\:re]:?krllsss Imones tikslai 13tekliy
# Taip e persiura ir galimybes kryptis 4 dalis
|monés
veiklos ’ .
perzidra Iprasta veikla Numatomas Veiklos
sutrikimo testinumo
laikotarpis | iSsaugojimas
COSO ERM, Valdymo
—| MCDM sprendimy v
modeliai priémimas Strateginio
BCMS valdymo ir
Modelis planavimo
modelis
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Pateiktas algoritmas yra iSskaidomas j 4 dalis: situacijos analizé, modelio taikymo
tyrimas, jmoneés veiklos analize, tinkamo modelio taikymas (schemoje dalys néra akivaizdzios,
néra atskirtos, ar tuomet yra prasmé dalinti, tiesiog algoritmo taikymas pradedamas nuo
situacijos analizés ir t. t.t).

Pirma dalis yra situacijos analizé — turi biiti nagriné¢jama situacija globaliu mastu, galimas
arba jau esamas krizés poveikis verslui, globalaus poveikio jtaka verslo operacijoms ir ateities
veiklai. Poveikiui nustatyti yra analizuojama isoriné ir vidiné aplinka. Po Siy seka SSGG
analiz¢, skirta apibendrinti vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie i$skirs privalumus ir pavojus,
lemiancius veiklos testinumg. Toliau nustatoma, ar neigiamas poveikis verslui yra trumpalaikis
ar ilgalaikis. Trumpalaikis poveikis sutrikdo veikla staigiai, taciau laikotarpis yra neilgas ir
paveikiama dazniausiai tik viena sritis. ISskiriami Sie kriterijai:

e Trumpas poveikio laikas

e Vietinis sutrikimas

e Greitas atsistatymas

e Pagrindiné vidiniy veiksniy jtaka.

Ilgalaikis poveikis turi poveikj jmonés veiklos t¢stinumo i$laikymui, daro jtakg visoms

veiklos sritims ir turi itin didelg reik§me verslui. Yra nustatyti Sie ilgalaikio poveikio kriterijai:
e llgas poveikio laikas
e Globalus sutrikimas
o llgas atsistatymas
e ISoriniai veiksniai.

Nustacius poveikio tipa, nagrin¢jama, ar jmoné turi jsidiegusi valdymo sprendimy
modelj. llgalaikis ir trumpalaikis poveikiai yra atskiriami, toliau nagrinéjamas sprendimy
rengimas, priémimas, modelis ir jgyvendinto modelio rezultatai to poveikio kontekste.
Trumpalaikis ir ilgalaikis poveikiai turi baiti nustatyti norint pasirinkti modeljTrumpalaikio
poveikio poZymiai: vienos konkrecios veiklos paZeidimas, daZzniausiai trumpalaikio poveikio
priezastis buina sukurta vidiniy veiksniy, pavyzdziui, medziagy trikumas, darbuotojy kiekio
sumaze¢jimas, uzsakymy pakitimas ir kita.

Ilgalaikj poveikj daZniausiai diktuoja iSoriniai veiksniai ar pavojai, tokie Kkaip
perkamosios galios sumazéjimas, politiniai sprendimai, globaliis poveikiai, kurie paveikia visas
jmongés sritis. Taip pat didele jtakg turi kompleksinis pobudis, ar tai yra politinis, ekonominis,
ekologinis, stichinis reiskinys.

Antroje dalyje atliekamas modelio taikymo tyrimas, aptariamas klausimas, ar jmoné yra

nusistaciusi ir jsidiegusi modelj, kuriuo vadovaudamasi atlieka sprendimus (ar taiko BCMS,
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MCDM, ERM ar kitg modelj savo veikloje). Jei modelis yra naudojamas, yra perziarimi jo
principai — taikymo sritis, tikslai, uzdaviniai, misija, strategijos vertinimas, atrenkami taikytini
sprendimai, ar pritaikyti sprendimai turéjo jtakos veiklos misijai, iskeltiems uzdaviniams.

Trecioji dalis yra nagrinéjama, jeigu yra pastebima, kad atsirado tokie neigiami pozymiai
kaip: pervezamy keleiviy ar kroviniy skai¢iaus mazéjimas, sumazéjes skrydziy kiekis, i$ naujo
turi bati jvertinta veikla, tikslai, uzdaviniai, finansiné padétis bei galimas jmonés veiklos
sutrikimo laikotarpis. ISnagrinéjus globalios situacijos poveikj verslo testinumui ir sprendimus
2008 mety ekonominés krizés metu ir COVID-19 pandemijos metu yra pastebima, kad principai
ir idéjos skiriasi ir tam tikrais atvejais yra koncentruojamasi j skirtingas jmonés veiklos Kryptis:
kaip vaizduojama 2.4.2 lentel¢je, ekonominés krizés metu prioritetas yra taikomas verslo
testinumui  iSsaugojimui taikant sprendimus, tokius kaip: iSlaidy mazinimas, jmonés
restruktiirizacija, sagnaudy ir i§laidy valdymas ir kita. COVID-19 pandemijos metu pastebima,
kad priimami sprendimai orientuojasi j inovacijas, naujy verslo procesy taikymus, turimos
infrastruktiiros panaudojima. Per skirtingus laikotarpius matoma, kad valdymo sprendimai
buvo orientuoti j verslo veiklos testinumo iSlaikyma ir poveikio valdyma naudojant inovatyvius
sprendimus. Globalaus poveikio metu yra svarbu nustatyti, ar norima apsisaugoti tik nuo
poveikio ar | situacijg yra zZvelgiama kaip | galimybe iSplésti veiklos akiratj.

Paskutiné, ketvirtoji dalis skirta nustatyti ir pasitilyti galutinj valdymo sprendimy modelj,
kuriuo vadovaujantis gali biiti pasitlyti tinkami sprendimai. Dél Sios priezasties, modeliai turi
uzdavinius, tikslus, klausimus, kurie yra atsakomi eigoje. To déka gale, atlikus visus tyrimus,
apzvalgas yra nustatoma, kuris modelis yra tinkamiausias.

Trumpalaikio poveikio atveju sickiant reaguoti butini valdymo sprendimai, taciau,
kadangi Sie poveikiai dazniausiai yra momentiniai ir atsistatymas yra greitas, jie nereikalauja
tokios i§samios analizés pries§ pasirenkant tinkama modelj. Zinoma, turi biiti atsakyti sidlomame
modelyje iskelti klausimai prie§ tinkamo modelio parinkimg. Turi buti i$siaiSkinta, ar jmoné
jau turi taitkomg modelj, ar jo taikymas kuria teigiama poveikj verslui. Toliau reikia perzvelgti
1mongs veikla, ar naudojami sprendimai laiko bégyje atne$ naudg ir padés jmonéms apsisaugoti
nuo atsiradusio trumpalaikio poveikio veiklos testinumui. Siam poveikiui kontroliuoti yra
tinkamas ir rekomenduojamas naudoti daugiakriterio metodo modelis, o taip pat ir strateginio
planavimo ir valdymo modelis, kurie padéty pritaikyti sprendimus skirtus poveikiui
kontroliuoti.

Kad nustatyti galutini modelj, visi kriterijai turi biiti tinkami. IS teorijos analizés yra
zinoma, kad kiekvienas modelis gali buti pritaikomas tam tikroms situacijoms ir turi savo
tikslesne taikymo sritj. Tinkamam modeliui parinkti skirti Kriterijai:

e Modelio taikymo sritis
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e Modelio keliamy klausimy/uzdaviniy aktualumas
e Tikslas (ilgalaikio, trumpalaikio poveikio valdymas)

Kiekvienas modelis yra apraSomas ir turi savy privalumy, todél modeliy kriterijai turi biiti
atsakyti, kad tinkamiausias biity priimtas ir taitkomas tolimesniems sprendimams atlikti.

Kad nustatyti, ar priimtas modelis daro teigiama jtaka jmonei, o konkreciai oro uostams,
reikia nustatyti laiko tarpa, po kurio reikty perzitréti laikotarpio rezultatus. Nagrinéjant oro
uostus, tokie pozymiai kaip pervezamy keleiviy skaiCius, pervezamy kroviniy skaiius,
skrydziy skaiCius, naujy neaviacinés veiklos sri¢iy atsidarymas, naujy skrydziy marsruty
sukiirimas biity pagrindiniai rodikliai, kurie rodyty, ar valdymo sprendimy modelis, kuris buvo

priimtas yra tinkamas ir padeda joméms laikytis globalaus poveikio metu.
3.2.Modelio patikrinimas ir rezultatai remiantis specialisty apklausa

3.1 dalyje pateiktas algoritmas ir jo veikimas padeda jmonéms pasirinkti tinkama valdymo
sprendimy modelj strukttriskai ir sistemingai atsakanat iSkeliamus klausimus. Taciau, norint
patvirtinti, jog modelis yra tinkamas ir padéty oro uostams pasirinkti tinkamg valdymo
sprendimy modelj yra svarbu tai patikrinti. Patikrinimui yra pasitelkiama informacija ir
duomenys esantys pateiktame MatuSkevic¢iaus (2021) moksliniame straipsnyje, esan¢iame 1
priede ,,Lietuvos oro uosty valdymo sprendimai pandemijos akivaizdoje*, remiantis Lietuvos
oro uosty strateginiu planu 2021-2025 metams, taip pat patikrintos eksperty nuomonés
nagrinéjant §j algoritma.

Pirmiausia tiriama situacijos analizé. Eksperty nuomone yra svarbu istirti aplinka, kurioje yra
tenkama dirbti, reikia jvertinti galima poveikj. Atitinkamai turi biiti nustatoma, ar tai yra
trumpalaikis, ar ilgalaikis poveikis. Pagal Lietuvos oro uosty strateginj plang, situacija yra
nagrin¢jama,bandoma numatyti, kg galima padaryti, kad jmoné gauty pajamy. Eksperty
nuomone, tikslingas aplinkos tyrimas yra, kuriuo reikia nagrinéti tiek vidinius tiek iSorinius
veiksnius, kokie galimi sprendimai padéty su jais kovoti, kas daro diziausig jtakg ir kur galima
nukreipti turimus iSteklius. Sekant pagal algoritma pastebima, kad po situacijos analizés néra
nustatoma poveikio trukmé. Tai galima pateisinti tuo, kad pasirinktas ERM modelis yra ir gali
buti taikomas tiek trumpalaikio, tiek ilgalaikio poveikio metu. Tadiau ekspertai neatmeta, kad
yra biitina istirti aplinka, nusistatyti pavojus, rizikas ir laikotarpj, kuriame jmonés veiklai yra
kiles pavojus. Taigi pagal ekspertus matoma, kad pirmoji algoritmo dalis yra veiksminga ir gali
padéti tiksliau nustatyti visg aplinka, kurioje jmonei teks veikti.

Toliau taikoma algoritmo dalis — modelio taikymo tyrimas. Kuomet modelis yra jau

nustatytas galima tik ji jvertinti i§ naujo ir nuspresti, ar verslo testinumo iSlaikymui jis yra
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tinkamas. Kadangi straipsnyje nagriné¢jamuose Lietuvos oro uostuose jau yra nustatytas
modelis, todél reikia patikrinti i§ naujo. Apklausus vieng i$ eksperty, buvusj Kauno oro uosto
vadova nustatyta, kad net ir turint modelj, iStikus netikétai situacijai néra naudojamasi modelio
principais, o problema sprendziama atlickant strategines sesijas, skirtas nustatyti naujiems
uzdaviniams ir sprendimams. Taigi patvirtinama, kad nustatytas modelis néra aktualus ir jo per-
ira reikalinga, nes net specialistai esant ekstremalioms situacijoms neteikia taikymui
prioriteto. Ekspertai patvirtina, kad naudojamus modelius svarbu perziiiréti dél aktualumo ir
naudos esant situacijoms, susijusiomis su veiklos tgstinumo iSsaugojimu.

Tesiama ir nagrinéjama jmonés veikla. Si dalis yra viena svarbiausiu norint nustatyti
tiksly metoda. Remiantis Lietuvos oro uostais, o taip pat ir Matuskeviciaus (2021) darbu
esanciu 1 priede, pandemijos metu buvo i$ naujo nustatinéjami jmonés tikslai ir uzdaviniai, taip
pat ir planai. IS naujo perzvelgiamas turimas turtas ir iStekliai, atlickamos restrukturizacijos.
Konkrec¢iau — kaip principiniame modelyje pavaizduota, perziiirima jmonés veikla. Specialistai
taip pat pamini, kad atsiradus pandemijai buvo perziiirétos jmoniy veiklos, turimi istekliai ir
kitos galimybés, kurios padéty issilaikyti pandemijos laikotarpiu. Galima tvirtinti, kad
algoritmo dalis yra pasitelkiama ir naudojama norint perziiiréti, kaip galima bty papildomai
apsisaugoti nuo pavojy.

Galiausiai prieinama prie valdymo sprendimy nustatymo. Si paskutiné dalis pateikia
modeliy pasirinkimg atitinkamai pagal atliktas analizes bei klausimy seka. Yra pastebima, kad
S§i dalis galéty biiti tobulinama ir papildomai detaliau pateikta, kokius privalumus turi
Kiekvienas modelis. Taciau galiausiai pasitlytas principinis modelis pateikia pasirinkima i§
keliy aktualiy modeliy, kurie atsizvelgiant pagal situacijg padéty nusistatyti modelj, kuris
gebéty iSlaikyti verslo veiklos testinuma. Po diskusijos su ekspertais buvo patvirtinta, kad toks
modelis tikrai biity naudingas, ypa¢ kuomet reikia biiti apsisaugojus nuo ilgalaikiy poveikiy,
kadangi Siuo metu oro uostai ir kitos veiklos sritis sprendimus atlieka pagrinde pasitelkiant
strategines sesijas. Ekspertai mato, kad jei $is modelis biity iSbandytas praktikoje, jis tikrai biity
naudingas nustatant modelj, kuriuo galima biity apsisaugoti nuo globalaus poveikio.

Apibendrinimas — atlikus pusiau struktiirizuotg interviu ir antriniy duomeny analize,
pritaikius siilomg algoritma, jterpiant j atlikta tyrima Matuskeviciaus (2021) moksliniame
straipsnyje ,,Lietuvos oro uosty valdymo sprendimai pandemijos metu* issiaiskinta, kad oro
uostai valdymo sprendimy modelj yra nusistate netiksliai. Pateiktas modelis Lietuvos oro uosty
strateginiame plane buvo mazai aktualus esant ekstremaliai situacijai. Besiremiant algoritmu
pastebéta, kad pasirenkant modelj yra remiamasi trecigja dalimi. Pagal straipsnyje iSanalizuota
informacijg, aviacing, neaviacing veikla, strateiginj plang yra matoma, kad nagrinéjama pati

veikla, turimi iStekliai ir galimybés rinktis sprendimus, susijusius su veiklos plétra kitose
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srityse. Taip pat pastebima, kad pasak eksperty, kitos pasiiilytos dalys baty padéjusios jmonéms
tiksliau pasirinkti modelj, kuris galéty biiti taikomas valdymo sprendimams priimti ir apsaugoti
veikla nuo ekstremaliy situacijy, ilgalaikiy ir trumpalaikiy poveikiy, taip pat skatinty rinktis

naujus ir inovatyviskesnius valdymo sprendimus.
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ISVADOS

1. 1. Darbe buvo atlikta strateginiy valdymo sprendimy, jy modeliy analizé. Nustatyta,
kad egzistuoja modeliy jvairové, jy taikymo sritys yra skirtingos. Modeliai kaip
BCMS taikomi siekiant apsisaugoti nuo ilgalaikio poveikio jmonéms, Kiti metodai
tokie, kaip ERM, daugiakriterinio sprendimy priémimo modelis ir strateginis
planavimas bei valdymas universalesni, gali buti taikomi reaguoti tiek j ilgalaikj
poveikj, tiek trumpalaikj poveikj. Pastebimas naujas, inovatyviy ir netradiciniy metody
bei sprendimy taikymas, remiantis ERM ir MCDM modeliais. Teorijos analizé¢ parodo,
kad valdymo modeliai laikui bégant kinta ir tampa tinkamesni naudoti jvairioms
situacijoms, o0 ne koncentruotis j tam tikrg sprendimy priémimo krypt;.

2. Antroje dalyje sukurtas tyrimo modelis padéjo nustatyti temos aktualumg ir problema,
taip pat ir toliau nagrinéti, kokj poveikj patyré oro uostai ir bendroji aviacija globaliy
kriziy atvejy. Istirtos 2008 mety ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos situacijos
parodé, su kuo teko susidurti oro uostams, oro linijoms bei visai aviacijai, taip pat ir
nustatyti, kokio masto buvo poveikis. Analizuojant Sias dvi situacijas buvo palyginti
sprendimai ir metodai, kurie buvo panaudoti apsisaugoti nuo globalaus poveikio ir
iSlaikyti oro uosty, kaip verslo segmento, veiklos testinuma. Istirta aviacijos, oro uosty
veikla ekonominés krizés ir COVID-19 pandemijos metu padéjo suvokti, kad taikomi
sprendimai laikui bégant pakito ir jmonés pradéjo zitréti j Krizes labiau kaip j proga
pritaikyti naujo tipo sprendimus, kuriais siekiama inovatyviai issilaikyti versle.

3. Atliktas kokybins tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu. Statistiniu imties nustatymo
metodu parinktas apklausiamyjy Kiekis. Gauti interviu duomenys buvo susisteminti ir
i§skaidyti j dvi dalis: veiksniai, lemiantys valdymo sprendimy priémima ir valdymo
sprendimy modeliy priémimo aktualuma. Siy daliy kriterijai istirti kiekybiniu metodu
— eksperty nuomoniy suderinamumo metodika. | dalies konkordacijos koeficientas
gautas W=0,52, o Il dalies W= 0,59, todél yra patvirtinta, kad eksperty nuomonés yra
suderintos ir jy atsakymais galima remtis darbe. Nustatyti kriterijy svarbumo rodikliai
parodé, kad svarbiausi Kkriterijai yra: sprendimy, susijusiy su turimais iStekliais
valdymas, Q; = 0,22 ir modelio parinkimo algoritmo aktualumas, kurio Q; = 0,22

4. Istyrus atliktus interviu ir nustacius svarbiausius Kkriterijus, sukurtas principinis
valdymo sprendimo modelis, kuris skirtas parinkti jmonéms tinkamiausig valdymo
modelj, kuriuo galima buty iSgauti geriausius valdymo sprendimus, kurie padéty
jmonéms islaikyti veiklos testinumg. Pasitilytas modelis patikrintas lyginant gautus
duomenis interviu metu ir oro uosto atvejo analizés rezultatus. Atlikus modelio analize¢
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ir gavus eksperty nuomong, patvirtinta, kad modelis yra aktualus ir gali btiti naudojamas
nustatyti valdymo sprendimy modeliui, kuris bty skirtas verslo veiklos testinumui

iSsaugoti.
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Santrauka. Siuo metu aviacijos sekiorius yra kabai stipriai veikiamas pasulinés pandernijos. $is veiksnys priverié imtis
valdymo sprendiny, skirmy apsisangoti nuo globalaus poveikio, arba sumakinti jo poveik]. Viena svarbiausiy ir labiausiai
paveikty aviacijos sektoriy-oro uostai. Straipanyje aptariami Lietuvos oro uosmg valdymo sprendimai, naudojami siekiant
suvaldyti COVID-19 pandemijos sukelius veiklos sutrikimo padarmius. Pirmoejoje dalyje analizuojamas strateginio
valdymo procesas. Antrojoje dalyje pateikiama V] Lictuvos oro vosty strateginio plano 202 1-2024 metams apivalga,
iiskirtant strateginius sprendimus aviscindje ir neaviacindje veikloje, taip pat pristatomi nussatyti valdymo sprendimai
fkilus pavojui verslo tgstinumui. Trediojoje dalyje nagrindjami statistiniai duomenys, rasti nagrindjant strateginius
Baltijos faliy oo vosty planus. Sie duomenys palyginami ir nustatomas sprendimy efektyvumas, ar pasirinkti valdymo
sprendimai buvo efekiyvils oro wosty veiklos islaikymoi. Galsusian atsidvelgiant | analize, jvertinama, ar priimii
sprendimai buvo efiektyvis oro wosty veiklos testinume.

Reikiminial Jod¥al: strateginis valdymas, oro uostai, sviacija, valdymo sprendimai, veiklos planas, projekiai.

Ivadas

Aviacijos vaidmuo Siuolaikiniame pasaulyje néra vien tik paslaugy teikéjas skiringoms pramoenés Zakoms ir
visuomenei, bet ir pagrindinis ckonominio, bei socialinio klestéjimo vanklis. Viens pagrindiniy fio scktonaus
dalny yra centras, sujungiantis visas pasaulio kryphis — oro uostas. Oro uostal yra neatsiejama transporto sistemos
dalis. kuri turi didele jtaks pasaulio ckonomikoje. Oro uwosty veiklos tikslas yra orlaiviy operacijy veiklos
valdymas, oro uosto cismo ir komercinio oro transporto srityse. Cro wosty operacijos susideda 15 procesy susijusig
su: orlaiviy antfeminio aptamavime, oro transporto ir specialiaisiais procesais, kurie sickia uEtikninti oro uosto
saugumy, testinumy ir kokybe. Sie procesal yra subjektal, kurivos gali paveikti jvairis veiksniai, kuriy priczastys
gali biiti: aplinka, infrastruktiiros sutrikimas, Fmogiékie]i veiksniai ar oro eismo srauty valdymas(M. Korlowski,
2015). Awsirade ilgai trunkantys trikd#iai sukuria pavoju prarasti kritines valdymo. operactjy ir verslo funkeijas,
taip sutrikdant ir kitas dukteriniy ir gretutinny oro uosto jmoniy bei partneny veiklas ir paslangas, pskaitant oro
vezéjy imoncs, antieminiy paslaugy tickéjus, bendrajg ir kitas aviacijos sntis. Nors jvairiis pasaulio oro uostai yra
pasiruoée vairiems scenarijams, veiklos sutrikdymas kelioms dienoms ar savaitéms turi laban didele jtaka vietine:
ir nacionalined ekonomikal Schatr, 2013). Visa pasaul paveikusi COVID-19 pandemija sukausté aviacijos
sektoriy ilgam laikui, kuriam nebuvo pasiruoéta. Nacionalinés reguliavimo ir sveikatos priefifiros institucijos
reagave | viruso pliimg pristatydamos priemones, tiesiogial veikianéias aviacya ir visa visuomeng. Dauguma oro
uosty veikia labai suma@éjusiais pajégumais ir beveik visi jvedé operatyvines pricmones Ziai knzel pveikt( ACL
2020). D&l Sios priczasties, kad oro uostai tgsty savo veikla, turt biit diegiami numatyt ekstremalioms situacijoms
valdymo, operacijy ir verslo sprendimai. Sie sprendimai turi biti planucjami ir diegiami nedelsiant, kad veiklos
sutrikdymas biity kuo greifiau suvaldytas. Visa pasaulj paralyzavusi pandemija kartn labai stipriai paveiké ir
Lictuvos oro uosty veikla. Lictuvos oro uosteose smarkial sumaiéjo perveiamy keleiviy skanéius, dél kurng jpvairiis
oro veiéjal sumadino skryding dafnius, nutrauké pvairias kryptis, taip sumafindama ore wosty nasuma. Del Sy
priczaséiy, Lictuvos oro uostal neldvenglamai turéjo imtis velksmy ir primb tokioms situacijoms pritaikytus
valdymo sprendimus norint iilaikyti aktyvig nepertraukiama veikla.

Straipsnyje atlikta hiteratiros apivalga, pristatytas oro wosty veikloje tatkomas valdymo modehs knzg metu.
Toliau yra aptariamas Lictuvos oro uosty strateginés veiklos planas 202 1-2024 metams, jy tiksla. [Sanalizavas
Lietuvos oro uosty strateging plana, remiantis nustatytais duomenimis, palyginami statistinial duomenys su
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kaimyniniy oro uosty duomenimis, jvertinamas pasitelkny sprendimy efektyvumas. Tyrimul atlikti pasirinktas
literatiiros ir statistiniy duomeny analizés metodal.
Tyrimo problema- oro wosty prismamy sprendimy jtaka veiklos remltatams pandemijos metu.
Tyrimo objektas- oro uosty valdymo sprendimai, pritatkyti palatkyt veiklos testinuma.
Tynmo tikslas- iSnagrinéti aviachoje naudojamus valdymo sprendimy modelms skirtus suvaldyti globaliy veiksniy
poveik), pvertinti Lictuvos oro wosty priimamus, pritaikomus valdymoe sprendimus, palygint stanstinius rezuliatus su
kainyymimiais oro uostais
Uzdavinai:
- linagnnéti strateginio valdymo tema ir aptarti Lietuvos oro wosty strateging veiklos plang 2021-2024
metams.
= Palygmt Lictuvos oro uosty nasdojamus valdymo sprendimus su kaimyniniais oro uostais.
= Atlikus teoring stanisting analizg, patikrinti, ar Lictuvos oro wosty valdymo sprendiman buvo efektyviis
saugantis nuo pandemijos padariniy.
Tyrimo metodal — specialiosios literatiiros ir dokumenty analizés metodas, statistiniy dusmeny, atvejo lyginamoy

analizé.

1. Strateginis valdymas

Strateginis valdymas yra viena 15 svarbiausiy vadybos funkeijpy. Zalia Zio mokslo yra specifings vadybos Sakos
kaip organizacijy valdymas, finansy valdymas, personalo valdymas, gamybos valdymas ir k. Kickviena ju vma
svarhios kaip savarankiikos vadybos teorjos ir prakiikos kryptys. Muolat kintanéios jmoniy veiklos aplinkybés
verdia jas ir kitus veiklos subjektus koreguoti savo veiksmus, numatyti naujus tikslus ir ju sickimo bidus. Hgalaikis
planavimas ilgai padéjo spresti £13 problema, tadiau dabar jis yra naudingas tk labai stambioms sistemoms,
veikiancioms stabiliomis salygomis (M. Kozlowski, 2015).

Strategimis valdymas — tai procesas, kurio metu ymoné geba nusistatyt misijg, tiksus, vizija bel widavinius. Taip
pat geba numatyt i jvykdyt strategijas jvairiais pmonés hicrarchijos lygmenimis taip, kad sukuriy tvary
konkurencin) pranaguma, tal yra pasickty savo tikslus ir ilga iElakyty konkurencing pranatuma. Strateginis
valdymas suteikia holisting pofiiin | organizacijg ir padeda jan nusistatyti prioritetus,

Strateginis jmoniy valdymo procesas yra pateikiamas dvejomis stadijomis:

+  Strateginis planavimas — tai proting veikla, | kuria jeina tiksly nustatymas ir strategijos formulavimas,
grindziamas tais tikslas.

*  Strategijos jgyvendinimas — tal velksmai, pagnsti tokiu plangvimu, ty. peréimu nuo analizés prie
administravimo bei strategings kontrolés. Kaip matome, pastaricji autorial sicja strateging valdyma su
procesuw, kuris gali bt suvokiamas kaip dinaminis, besikeiGiantis arba nuoscklus. Remiantis proceso
variacijomis organizacija prisitaiko prie pric tdorés aplinkoje vykstanéiy realiju ir inawdoja save
potencialy kaitos terpéje

Apibréfime yra iSrySkinami kokybinan poky&a ir kad Sy pokyéiy rengimas ir jgyvendinimas daniausiai yra
ilgalaikai. Labai svarbus strateginio valdymo kaip veiklos ypatumas yra tai, kad pagrindas yra strategija: veiksmai
yra grindlami strateginiais sprendimais, kune sudaro strateginio valdyme tunng. Esminis strateginig sprendimny
poEymis — Juy orientavimas | ju veikiamy sistermy bei objekty kokybinius pokyéius, taip pat sy sprendimy rengimo
ir jgyvendinimo ar jy padariniy ilgalaikiskumas. (Melnikas, Smaliukieng, 2007).
Sharon L. Oswald nurodo, kad strateginio valdymo procese yra Sefios pagrindinés ukduotys:

*  imonés vizijos it misijos nustatymas:
imonés tiksly nustatymas;
strateginiy alternatyvy nustatymas;
strategijos, palaikanéios jmonés vertybes, misija ir vizija, pasinnkimas;
strategijos jgyvendinimas ir vykdymas;
vertinimas, stebéjimas ir prireikus inicijavimas taisomiesiems veiksmams.
Wertybés, misija ir vizija yra latkomi pagnndine strateginio valdymo pastangy organizavimo jéga. Jei tarp
pagrindiniy suinteresuotyjy Zaliy pavyks pasickt sutarima dél Sig elementy, sukurti ir valdyti strateging valdymo
sistemy bus daug lengviau nei biing kitmp.
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2. Lietuvos oro uosty strateginio veiklos plano apZvalga
W1 Lictuvos oro uostai — ta Vilnaus, Kauno r Palangos oro wostus jungianti bei valdanti valstybés pmong,
koordinuotai plétojanti &y oro wosty veikla. siilanti didele paslangy jvairove bei aukStus keleivig ir partneriy
aptamavimo kokybés standartus.
2020 m. sausio-rugséjo ménesial Lietuvos oro uostams buvo i&&tkiy kupinas laikotarpis. MNepaisant to, jog mety
pradiia buvo labai sékminga daugeliui oro uosty, antraj) mety ketvirg oro erdvéje buvo matomas mafiausias
keleiviniy skrydfiy skaitius istorijoje. Birfelio ir licpos meénesiais buvo stebimas skrydiiy ir keleivig srauty
atsikiirimas, kuris teiké viléiy, taéiau rugsé)) situacija émé keistis — didéjantys COVID-19 atvey skaiGiai Europoje
lémé tw, jog daugelyje Europos Salig vél buvo jvesti keliavimo ribojimai ir savizzoliacijos reikalavimai, dél ko
keliautojy skaiéius vél pradéjo magzeti.
Lietuvos oro uostai yra valstybiné ymoné, kun yra itin svarbi strateginiu ir ekonominiu atzvilgin. Tam, kad jmoné
veikiy nasial yra nustatyti imonés strateginial veiklos tikslai:

= Wystyt saugia ir efcktyvig infrastrukiiin

- Biiti atviriems ir nesaliskiems, kuriant patrauklia aplinks verslui

= Pasiiilyti konkurencingg krypéiy tinkle ir paslaugy jvairove bei ripestingg aptamavima;

= Weikti vieningai ir ambicingai valdant skintingas parmerystes;

- Biiti Lietuvos augimao ir klestéjimo spamais.
Imonés teikiamos paslaugos turi dvi pagrindines grupes: aviacines ir neaviacines.
Tyrimo metodai:

11. Lietuvos oro uosty aviacing ir neaviaciné veikla

Pagnndinis aviacmés veiklos tikslas- susisickimo germimas pleéiant tiesioginmg 5h}ﬂz||4 skaiény ir oro kelerviy
srauta. Sivo tikslu yra ckomi ﬂEl.IJL marsruial, oro ‘-ﬂ].‘l]al kunie galéty apdoroti #Fmoniy marsruty pak]ausq ir
susidoméjimg. Kickvienais metais yra planuojama pristatyti naujus marsrutus, bendradarbiauti su naujais oro
vedijais, taip skatinant oro wosty plétm.
Be siy aviacinés veiklos tiksh, nemagg dalj Lietuvos oro uosty apyvartos sudaro it neaviacing veikda.
Lietuvos omo uosty neaviacing veikla apima ganétinai platy paslaugy spektra, kuri sudaro:

= Pastaty ir patalpy nuoma:

= Automobilny stovéjimas;

= WVerslo klubas {nk VRO);

= LSA aptarnavimas (tk VMNO):

= Reklamos paslaugos;

- Zemés nuoma;

- Greitoji keleiviy patikra (tik VRNO)

= Rengmiy organizavimas;

= Lojalumo programa (tik VNO).
Pastaty i patalpy nuoma jmonei yra viena svarbiausiy neaviacingés veiklos verlg kunanti paslauga, Kadangi tai
suteikia galimybe jsisteigh praimy paslaugy jmonéms, tokiy kaip, automobiliy nuomos kompanijos, prairiis maisto
tickimo restoranai, “Duty free” restoranai i kita. Pastebima, kad Sios sritys nea nemazai pajamy oro wostams, todel
yra numatoma tolimesné plétra Sloms sritims.
Wisos paminétos neaviacings veiklos snitys stiprai prisideda pric oro uosty apyvartos, veiklos rezultaby, todél jic yra
nuolatos atmaujinami, modermizuojami r pleiami, ypaé Zemés nuoma, kuri o metu skatina psikurti navjoms
aviacinéms jmonéms oro uostuose | Respublikos, L., 2021).

Apivelgus V] Lictuvos oro uosty sritis, yra matoma, kad be skryd#ig ir aviaciniy paslaugy taip pat labai svarbios yra
ir neaviacings veiklos.

Del to, kad jmonés veikla pléstusi ir tobuléty yra diegiami jvainds strateginiai planai. Lictuvos oro wostal savo 2021-
2024 stratcgimame veiklos plane pateikia nustatytus strateginius projekius ir miciatyvas, kunos skatina pmonés veikly
pléstis.
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1.2, Strateginiai infrastruktiiros projektai

Wieni 12 projekty yra infrastruktiiros projektar. Kaip yra pastebima plane ir aigkial buvo matoma 2019 metais, Lietwvos
oro uosty Vilntaus padalinyje v aiikial matoma problema, kad infrastrukiiira yra nepritaikyta vis kylanéiam keleiviy
srautui, néra uitiknnamas efektyvus ir saugesnis bagafo transportavimas, kadangs sistemy yra per madai ir yra
biitinybé jas atnaujinti. Planas murodo, kad jo vykdymas atsizvelgia § Susisickimo ministerijos likesty. jog Oro uostai
tur uFtikrinti pajégumus, tinkamus aptarnauti visus kelenvay ir krovinmng srautus,

Kauno oro vostas 2020-2023 metais turi plang iplést csamg keleiviy terminalo pastata, papildant jj dviem nawjais
pricstatais. Siuo projektu sickiama ifplést esama Kauno oro uosto infrastruktiics, taip, kad bty pajégi aptamauti
émin. Keleiviy per metus.

Palangos oro uoste yra numatyt ir planeojami vykdyti darbai, kuriais sickiama atitikti Europos aviacijos saugo
agentiiros{ EASA) standartus. Planuojama rekonstruot kilimo tipimo taka, perong bei rekonstruot terminal patalpas.
Tokmu biidu Palangos oro uostas pataps patrauklesnis oro vedzjams, kadangi oro wostas atitiks keliamus tarptautinius
standartus.

Wienas i didesniy plany, kuris jao yra vykdomas — MRO projektas Kauno oro uoste, kurivo sickiama pritraukti
arlaiviy techninés priciiiiros, dadymo ir kitas orlaviy remonto i pricgiiros veiklas. Siue metu jau yra ispléstas
peronas, kurio aktualumas COVID-19 pandemijos metu buvo itin svarbus dél orlaiviy parkavimo (Lictuvos oro
uostal, 2021). Taip pat atsidaré nauja orlaiviy dazymo jmoné, kuri paskatins oro linijas rinktis Kauno omo uosty
tetkiamoms paslaugoms. Pagal Lietuvos oro uesty strateginy plang, & plétra i#skirstyta § du etapus.

Pirmojo ctapo metu numatyta suprojektuoti ir jrengti Femés sklypo daly, kurioye galéty jsikurti dvi C kategonjos MEO
kompanijos, kartu pastatydamos savo angars. Antrasis etapas numato suprojektuoti ir jrengti dar vieng Femés sklypo
dalj, kurioje galéty jsisteigti 6-iy C kategorijos MREOY dadymo veiklos angarai. Kaip buvo minima ankséiau, vienoje
18 &y Femés sklypu daliy jau psisteigé odamviy dafymo jmoné.

Kaip apratoma strateginiame veiklos plane, Sic infrastruktiiros p]amu m:galL biits atsaukt dél jau pasiradyty sutaréig.
Sios priczastys sukelia papildomus sunkumus oro uostui, kadangi primti sprendimai toliau vykdyti rekonstrukcijas
lemia | papildomus sunkumus oro uosty i§laikymo klausimuose.

13, Pavojai ir ju valdymas
Lietuvos oro uostai, kaip ir bet kuri kita organizacija, susiduna su pvairiomis netikétomis situacijomis, kurios gali
sutrikdyti oro vosty veikly. Kadangi Lictuvos oro uostal yra viena 15 svarbiausy strateginiy jmoniy valstybmiu
ativilgiu, yra labal svarbu biti pasirucéusiems jvairausiems netikétumams. Tikslingi ir iSankstiniai veiksmai,
atsakingas planavimas, yra biidai, kune gali uitikrint, kad pavojai bus suvaldyt ir turés labai mazy jtaka ymonei. Tuo
tikslu yra nsutatomos aiskios procediiros ir atsakomybés.
Lietuvos oro wostal naudojasi COS0 ERM strateginio valdyme modelj, kunio pagalba yra grupuojamos ir valdomos
imonés. 15 Sio modelio 1skiriamos tokios rizikos grupés:

I.  Strateginés rizikos, daranéios tiesioging jtaka imonés tiksly ir uadaviniy jgyvendmimui

1. Operacinés rizikos. susijusios su efektyviu resursy panaudojimu

3. Pankimumo nrikos, susijusios su informacijos ir ataskaimy patikimumu, nepertrankiamos veiklos

wEtikrinimu
4. Attikties rizikos, susijusios su atitikimu teisés akty r kt Velkla reglamentuojanéiy dokumenty
reikalavimams

Wadovaujantis Swo modeliu yra identifikuotos nzkos, kurios i didfmusia pasireiitkimo tikimybe,. Rizikos yra
nuolat stebimos ir vertminamos, o riziky sarasas- pildomas ir atnaujinamas. Apivelgus &) sgrasg yra matoma, kad
Lietuvos oro uostai labai stipriai kencentruojasi § tokius nizikos veiksnius kaip ckonominiai, konkurencimian, taip pat,
vairny pirkimy vélavimuy, darbustoqy stygiaus ar saugumo retkalavimy pazeidimy nesilaikymy. Pastebima, kad Same
riziky sgraie néra paminimi jokie veiklos sutnkdymo veiksniai, susije su incidentais. nelaimémis, taip pat globalin
mgstu aktualiomis problemomis{ Lictuvos oro uostai, 2021). Kaip matoma, #inema, tuo metu dar tai nebuvo akialo,
taciau jau jspéjama, néra jokiy plany, apibiidinanéiy oro uosty veikly besipleéianéios masinés pandemijos atveju, ar
tiesiog pricmoniy organizavimu tokiam reidkiniul sparéiai pleciantis.

3. Lietuvos oro uosty valdymo sprendimu efekiyvumo nustatymas

J.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas yra idnagrmét aviacyjoje naudojamus valdymo sprendimy modelius skirtus suvaldyt globaliy veiksniy
poveikl, jvertinti Listuvos oro uosty priimamus, pritaikomus valdymo sprendimus, palyginti tai su kaimyniniais oro
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vostars. Tynmui atlikts buve atlikti &ie punktar: 1) #inagnnétas LTOU planas 2021-2024 metams; 2) sunnkt
statistiniai duwomenys 15 trijy Baltijos Salig oro vosty apie perveiamy keleiviy ir kroviniy skaiéig; 3) duomenys
ifanalizutoi statistiniy duomeny analizés metodu; 4) padarytos isvados. Siuo tyrimu buvo sickta nustatyti, ar oro uosty
naudojarmi valdymo sprendimai buvo iy efektvvus kovojant su COVID-19 pandemipos povekiu aviacijai
(Vilkaité-Vaitoné, Salkauskis, 2020).

Siam tyrimui buvo pasitelk trys Baltyjos Zaliy oro uosta: susyjungusi bendrové Lietuves Oro Uostar, Talino oro
uostas ir Rygos oro uostas. Specialiosios literatiiros analizés metodu buvo surinkta informacija apie oro uosty
naudojamus valdymo sprendimus, kunais yra bandoma sumafinti pandemijos poveik) bel apsaugoti mones nuo
ateityje galmény atsirasti pavoqu(Lictuvos oro wostan, 2021).

Siy oro uosty sprendimy efekbyvumas yma vertinamas remiantis statistiniais duomenimis- perveiamy keleviy ar
kroviniy skaiéiumi. Siems duomenims apdoroti buve naudejama programa . MS Excel”. Programoje suvesti rinkti
duomenys, atlikt skaiéiavimai, kad gauti procenting kroviniyg ir keleiviy skaiciaus augimg. Taip pat buve sukurtos
diagramos sy rezultaty vizualiam patetkimul. Duomenys iSnagrinét ir pateiktas apibendrimimas, ar sprendimai, kune
buvo panavdoti valdant pandemijos poveik) buve efektyviis.

3.2, Tyrimo rezultatai

Iinagnnéus Lictuvos oro vosty strateging veiklos plang 2021-2024 metams yra matomas labai stiprus pandemijos
poveikis. Pagal plana nustatyia, kad oro uostas patinia labai didelius nuostuolius. Dél Zios priciasties, sickiant
spartaus aviaciniy srauty atkirimo, didziausias démesys yra skiriamas aviakompanijy skatinimui. Tai vykdoma
finansinémis paskatomis bei skatinimu skraidytl naujomis, populiariomis kryptimis, Krypéiy pritraukimas lemia
sékmingesn; Zalies ir ckonomikos augima ir turi didels jtaks bendrajam vidaus produkiu. Lictuvos oro vostal tur
skatinimo programg. kuria norima oro bendroves paskatinti vykdyti nawjus skryd#in marinitus j Lietuvos oro
uostus ir i ju, o dél susikloséiusios padéties sifilomos ir mariruty atkiinmo nuclaidos bei visokenopa nnkodaros

pagalba.
+10%
+3%
D
-67% -T0%
N I | S
||
Lou RIX TLL
m201809 4771174 5399199 2274208
201909 4910215 5960783 2473772
m202009 1632970 1812579 772359

EHZ01B09 ®mZ01909 mZ0Z009
1 pav. Keleiviy skaitiy augimas Baltijos 3alyse 2020 me 1-3 ketvirtis(Saltinis: LOU strateginis veiklos planas 2021-2024).

| pav. Matoma, kad LOU pasirmktas sprendimas teikti nuolaidas ir kviestis oro linijas afidaryti marirutus, nors
néra itin efektyvus, tadiau lyginant su Rygos ir Talino oro uostais, yra matoma, kad tai padéjo pritraukt dougisn
oro limjy ir skryding mariruty, negu kaimynings Salys. Rygos oro westo naudojamas “trijy gynimo liniy”
konceptas turéty nustatyti ir apsaugoti oro wosto veikla bet kokiy ekstremaliy situacyy metu. Tadiau, kaip rodo
duomenys, pasirinktas valdymo modehs, bei pritmti sprendimai toliau vykdyti jau nustatytus planus labia stiprian
paveiké veikly ir skrydfius. Visa laiks buves nafiausiv oro uostu, Rygos oro uostas patyré labm didelius
nuosmiikius (Respublikos, L., 2021).

Pateikti duomenys parodo, koks reitkimingas yra keleivig skaiéius. Taciau, tai néra vienintelé aviacijos sritis, kun
necia jmonéms pelng. Pandemijos metu pasirodé laban stiprus pervedamy kroving kickio augimas. Oro uostai,
kuniy pagninding veikla visa laikg buvo keleivig pervedimas, pradéjo iekoti nauyy biidy, kaip pritraukti naujus oro
vezéus. Del &y priczaséiy, oro uostal pradéjo mvestuoti i pritraukt jmones, kurios uzsiima krovinny gabenimu.
Puikuz Zios srities pavyzdys yra LOU, kuric spremdimas organizuoti veikla taip, kad pritraukti krovinius
gabenanéius vezéjus labai aiskian pasiteisino. 2 pav. Vatzduoja, kaip pakito pervezamy krovinig kickis pandemijos
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met. Sic duomenys atitinkamai yra lyginami su kaimyniniais Latvijos ir Estijos ono uostais.

29,5%
18.3% 19.3%
35.5%
I I I-i}iﬂ“j%
Lou RIX TLL
m2018 9166 28170 8547
2019 12421 19849 7955
m20Z0 14697 16012 6799

2018 W2019 W2020

2 pav. Krovinig skaidiy augimas Baltijos Salyse 200 8-2020 m. 1-3 ketvirtj(sudaryta autorians remiantis LOU strateginio veiklos
plano duomenimis (202 1)).

Kaip matoma 2 pav., kroviniy pervezimas nuo 201% metu LOL émé stipriai didéti. Tuo paciu, net pandemijos
metu yra matomas labai stiprus pervezamy krovinny skaiéiaus kilimas. Tuo pat metu gauti duomenys 15 Rygos ir
Talino oro uosty parodo, kad pervezamy kroviniy skaifius drstiskai sumazéjo. Sie rodiklial ir nagrinéd Zaltiniai
rodo, kad Rygos ir Talino oro wostai pandemijos akivaizdoje nekeité savo valdymo sprendinmy ir pasininko laitkytis
jau turimy plany. Taip pat, kaip teigisma Talino oro uwosto strateginiame plane, buvoe priimtas sprendimas
koncentruotis § neaviacing veikla ir pandemijos metu skatinti nuomos paslaugas bei kito turimo turto ir neaviciniy
paslangy tiekima.

Pagal 2018-2020 mery 1-3 ketviréio palyginamuosius konkuruojanéiy oro uosty duomenis matoma, jog aplinkiniy
rmky atsigavimas sutampa, LOU bendrame kontekste atrodo sékmingai ir nedzymia nusibeidiia Rygos oro uostu. Tai
leid#ia konstatuoti, jog priemones, kuriy imtasi sickiant paskatinti skryd#iy atsigavimg — teisingos ir veikiangios.

Susiklosciusi siuacija dél COVID-19 pandemijos lémé, kad skryd#iy ir keleiviy srautai knto j nematytas femumas,
taéiau sékmingai jgyvendinama mariruty plétros strategija, tatkomos finansings skatinimo priemonés ir tinkamas
aviacinés veiklos atkiinmo plano jgyvendinimas bus pagrindinés priczastys, lemsianéios teigiamg aviaciniy srauty
atsigavimo tempg 2021-2023 m.

Atlikus f13 statistimiy duomeny analize galima pastebéti, kad LOU pasirinktas sprendimas taikyti nuolaidas i
prisitraukti naujy veaéju bei marsruty tikrai padéjo skatinti atsigavima bei valdyti pandemijos sukeltus padarinius.
Taip pat, kaip strateginiame plane nurodoma, tai padéjo ir iSlaikyti bet vykdyt plétros planus, kurg jau nebuvo
imanoma atSaukt.

4. Lvados

Darbe buvo iSnagnnétas strategimio valdymo pnncipas, aptartos pagridnings sgvokos bel nustatyti pagrindimia
whdarvinial, skirti suprasti ir sukurti strateginio valdymo procesa.

Darbe aptartas Lietuvos oro uosty strateginis veiklos planas 2021-2024. lsnagnnéta aviacing ir neaviacing veikla,
nustatytas strateginio valdymo modelis, kurio déka buvo galima nustatyti, kokie naupi valdymo sprendimar buvo
priimti Lictuvos oro wosty. Planas parodé, kad sprendimar yra koncentruojami | skryding operacijy plétra, taip pat |
krovininiy skrydiny plétr.

Atlikus teoring bei statisting analize buvo nustatyta, kad Lietuvos oro uostai labai plagian ir aifkial yma nusistate savo
strateginius planus. Pagal 2021-2024 strateging veiklos plang, kaip mmima ankéiau, nustatyta, kad oro uostai
koncentrueojasi | operacijy sprendimus. Tre€iojoje dalyje atlickama lyginamaoji statistiniy duomeny analizé parods,
kad Lictuvos oro uostal skatina plésti skryd#ig kryptis ir oro liniy kick], kvomet kiti Baltjos oro uosta linkg priimit
sprendimus susijusius su neaviacine veikla

70



Pagal iinagrinétus stanstinius duomenis matoma, kad Lictuvos oro wosty priimti sprendimai yra efektyviis i skatina
aro uosty veiklos atsigavima.
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LITHUANIAN AIRPORTS MANAGEMENT SOLUTIONS IN THE TIME OF THE PANDEMIC

Paulins MATUSKEVICIUS, Zivik JEZERSKE

Abstraet. The aviation sector is currently being hit kard by a global pandemic. This factor has forced management
decisions o profect against or mitigate global imypacts. One of the most important and most affected aviation
sectors is airports. The article discusses Lithuanian airport 2 tsolutions used to g the conseq

of the COVID- 19 pandemic. The first part analyzes the strategic management process. The second part presents
an overview of the SE Lithuanian Airports Strategic Plan for 2021-2024, distinguishing strategic decisions in
aviation and non-aviation activities, as well as presents the planned management solutions in case of threat 1o
business continuity. The thied pan analyzes the statistical data found in the analysis of the strategic plans of the
Baltic airports. These data are compared and the effectivencss of decisions is detennined as to whether the
manmagement solutions chosen were offective in maintaining aisport operations. Finally, the analysis assesses
whether the decisions taken were effective in the continuity of airport operations.

Keywords: Strategic management, airports, aviation, management solutions, activity plans, projects.
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2 priedas. Pusiau struktiirizuot interviy apklausos forma.

Valdymo sprendimy priémimas

Svaiki, esu Aviadjos vadybos magistrantiros studijy studentas Paulius Matutkevidus. Savo magistro darbo

patikrinimui noréciau paprasyti Jisy atsakyti | kiausimus i§ strateginiy vakdymo sprendimy srities. Siug Kausimynu
ir Misy atzalymais siekiama patikrinti, kolius valdyme sprendimius ir modelius atlieka jmonés. Taip pat patikrindi,
ar sukurtas prncipinis valdymeo sprendimy modelis bdty aktealus ir tinkamas naudeoti.

™ Raikalingas

1. Bendra informacija {darbovieté, pozicija, darbo patirtis{ metais)) *

[veskite savo atzakyma

2. Ar rengiate ar dahyvaujate strateginiy sprendimy priemime / ar turite strateginiy sprendinny
rengimo bei priemimao patirties? (prasau atsakyti kuo pladiau) *

veskite savo atsakyma

3. Kaip jmoné/jmonés reaguoja/adaptucjasi prie dabartinés padéties pasaulyje? *

veskite savo atsakyma

4, Kokius sprendimus jmoné yra priémusi siekiant issilaikyti globaliy kriziy (COVID-19) laikotarpiu? *
[ Elsidy madinimas

Restruktirizadia

Sznaudy ir itlaidy valdymas

Deryby ir rinkos stebéjirmas

Maujy verslo konoepcijy taikymas

Srocesy pertvarkymas

nfrastrukbinos panaudajimas

¥ita

OO0 00dodo
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5. Jei 4 klausime pasirinkote kita, pateikite savo sprendimus

[veskite savo atsakyma

£, Kokius valdymo sprendimuy rengimo it prigmimo etapus iskirtuméte naudoti jmangje kriziy
laikotarpiu? *

[ Misija, vizija, tikslai ir udaviniai
[ Strateqing analizé

|:| Strategijos formavimas

[[] Strategijos jgyvenidinimas

[] Wertinimas ir kontrolé

[ kma

7.Jei & klausime atsakéte "kita”, pateikite atsalymus

[veskite savo atzakyma

8. Jei jmoné/jmoneés, kuriose dirbotefdirbate naudaoja konkrety valdymo sprendirmy modaelj,
patikslinkite, koki? *

[C] moné nepajauté poveikio. veikla nepakito ir daribai atliekami jprastai
[} Imoné taiko naujus prindpus, sprendzia naujus Kausimus verslo testinumui Elailot.

Imané turi isidiegus valdymo sprendime medelius, kuriais remianti yra vylodoma veikda ir sprendiiami
klausimai susije su veikdos testinumu.

O

[ M=y atsakymaz

9, Patikslinkite & klausima savo atsakymais

veskite savo atzakyma
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10. Kokie modelio elementai leidZia turl didZiausia jtaka pasiekti norima rezultata? *
[] Aplinkeos analizé
|:| Rizikos vertinimas
[T Tiksly, udaviniy ir kity sprendimy stapy iStyrimas

[] M=y nucmanr tinkami elementai

11. Papildykite 10 Kausima Jisy naudojamais elementais

[veskite savo atsakyma

12, Ar matote poreik] modifikuoti valdymo sprendimuy rengimo ir priemimo bei ju igyvendinimo
modelj? [Atsakykite kuo pladiau) *

[veskite savo atsakyma

13. Kokia Jisy nuomone apie galimybe pasillyti jmonéms principin] sprendimy priémimo model],

kuriuo bty galima pasidlyti ir priimti tinkamiausia valdymo sprendimy model] isanalizuojant
fokias dalis kaip: aplinkos fyrimas, vidinis imonés sprendimy tyrimas, veiklos tyrimas? *

[veskite savo atsakyma

14, Kokia matote tokio modelio nauda jmonése? Modelio tinkamumas pasirenkant tinkamus
valdymo sprendimus globalaus poveikio akivaizdoje, ®

[veskite savo atzakyma

15, Kokie modelio elementai yra btini siekiant prisitaikyti prie nenumatytos situacijos? *

[veskite savo atsakyma

Pateikti

Miskmris neastckisskite shptaindfio. Pranetti apie netinksma elgesi
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