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IVADAS

Aviacijos verslas — nuo Siuolaikinio pasaulio neatsiejamas sektorius, smarkiai
praplétes susisiekimo, transporto, logistikos, turizmo, kelioniy galimybes. Aviacijos
sektoriuje tarptautinio oro transporto mastas pradéjo dvigubéti jau nuo 1945 m. Tai siejama su
technologiniais atradimais bei inovacijomis, kuomet 1942 m. buvo masinei gamybai iSleistas
pirmas turbopropeliarinis léktuvas. Nuo to laiko, tobul¢jant technologijoms — sukuriant vis
didesnio pajégumo ir funkcionalumo orlaivius keleiviams ir kroviniams gabenti bei vystant
skrydziy valdymo technikas — aviacijos sektoriaus galimybés ir mastas smarkiai prasiplété.
Taciau nors technologijos ir turi didelg jtaka aviacijos sektoriui, o atsirandantys iSradimai
ateityje gali sumazinti zmogiskyjy iStekliy poreikj tam tikrose aviacijos sektoriaus srityse,
Siandieniniame pasaulyje aviacijos verslui ypac svarbiis jame dirbantys Zmonés.

Remiantis statistiniais duomenimis Europos Sajungoje 2019 metais oro transporto
sektoriuje dirbo apie 408 tikstancius 20-64 mety amziaus darbuotojy — 11 proc. daugiau nei
2018 metais (Eurostat, 2020). Zmogiskasis faktorius bei Zmoniy klaidos — vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianciy oro transporto skrydziy saugg bei patikimuma, tad darbuotojy atrinkimas,
Jju paruoSimas, mokymai, kvalifikacija bei pasirinktos ir organizacijoje taikomos zmogiskyjy
iStekliy strategijos gali turéti didziulj poveikj verslo sékmei, jmonés reputacijai bei vykdomy
skrydziy saugai. Jtakg aviacijos sektoriaus augimui bei sékmingumui turi daug veiksniy:
aviacijos sektorius yra ypa¢ dinamiSkas ir paveikus iSoriniams bei vidiniams aplinkos
veiksniams ir zmogiskiesiems faktoriams, tad didziulj poveikj jo sékmei turi pasirenkamos
verslo strategijos ir zmogiskyjy isStekliy strategijos. Oro transporto sektorius — plati
infrastruktiira, apimanti oro linijy bendroves, oro uostus, oro navigacijos jmones, techninio-
antzeminio personalo jmones, orlaiviy gamintojus bei oro transporta reglamentuojancias,
prizidirinéias organizacijas. Siame baigiamajame darbe didZiausias démesys bus skiriamas
pagrindinéms skrydziy vykdymo organizacijoms — oro linijy bendrovéms bei jose vyraujanciy
verslo strategijy bei zmogisSkyjy istekliy strategijy sarySio vertinimui. Pastebéjus aviacijos
verslo plétros poreikj bei perspektyvas ir émus vystyti naujas verslo strategijas, aviacijos
sektorius prasiplété neatpazjstamai: aviacijos sektoriuje veiklg vystanciy oro linijy bendroviy
veikloje galima pastebéti net keleta naudojamy skirtingy verslo modeliy. Aviacijos verslo
vystymas bei plétra smarkiai prisidéjo prie aviacijos sektoriaus paklausos didéjimo. Vien
2019 mety duomenimis, pasauliniu mastu per metus buvo aptarnauti net daugiau nei 4,5
milijardy keleiviy ir pasiekti net 838 milijardai doleriy generuojamy pajamy (IATA, 2020).

Taciau aviacijos sektoriuje verslo sékmei neuztenka tik gerai sugalvotos ir parinktos verslo
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strategijos bei modelio — ypal svarbiis yra atitinkamam verslo modeliui sustrateguoti
darbuotojy, vykdanciy organizacijos veikla, klausimai. Vystant versla aviacijos verslo
sektoriuje yra svarbi pasirinkty verslo strategijy ir zmogiskyjy iStekliy strategijy sasaja, o
Siame darbe bus analizuojami aviacijos versle taikomy minéty strategijy principai ir
pateikiamas $iy strategijy sasajy vertimas.

Baigiamojo darbo problema. Zmogiskieji istekliai — ypa¢ svarbiis aviacijos verslo
resursai. Zmogiskyjy istekliy vaidmuo aviacijos verslo strategijy kontekste yra nepakankamai
jvertintas. Aviacijos verslo plétra ir darbuotojy poreikis itin priklauso nuo iSoriniy aplinkos
veiksniy jtakos oro transporto sektoriui. Aviacijos verslas — tai globali infrastrukttira, apimanti
oro linijas, oro uostus, orlaiviy techninés prieziliros jmones, oro navigacijos bendroves,
orlaiviy gamintojus, oro transporto reguliavimo institucijas, reglamentuojancias daugelj
aviacijos verslo jmoniy veiklos sri¢iy. Siame baigiamajame darbe didZiausias démesys bus
skiriamas aviacijos sektoriuje veikiancioms oro linijy bendrovéms ir jy taikomoms verslo
strategijoms, verslo modeliams ir zmogiskyjy iStekliy strategijoms analizuoti bei sgsajoms
vertinti.

Probleminis klausimas. Kokj sarysj turi aviacijos verslo strategijos bei zmogiskyjy
iStekliy strategijos, ir kaip jas jmanoma biity derinti, atsizvelgiant j aviacijos sektoriaus plétrai
poveikj daranciy iSoriniy aplinkos veiksniy konteksta?

Baigiamojo darbo tyrimo objektas — aviacijos verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy
strategijy tarpusavio sarysis.

Baigiamojo darbo tikslas — nustacius aviacijos verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy
strategijy sary$j, sukurti modelj, nurodantj strateginiy sprendimy pritaikyma skirtingais
aviacijos verslo sektoriaus jmoniy plétros laikotarpiais.

Baigiamojo darbo tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti literatira apie aviacijos verslo strategijas, zmogiskyjy istekliy
strategijas ir aviacijos sektoriy veikiancius iSorinius aplinkos veiksnius.

2. Atvejo analizés metodu jvertinti aviacijos verslo strategijy bei zmogiskyjy istekliy
strategijy sprendimus COVID-19 pandemijos kontekste.

3. Atlikus eksperty apklausg, jvertinti aviacijos verslo strategijas, oro linijy
bendroviy verslo ir skrydziy modelius bei nustatyti jy sary$i su zmogiskyjy
iStekliy strategijomis.

4. Remiantis atvejo analizés bei ekspertinio vertinimo tyrimy rezultatais, sukurti

modelj, parodant] aviacijos verslo strategijy bei zmogiskyjy istekliy strategijy
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sarysio priklausomybeg ir strateginius sprendimus, taikomus veikiant skirtingiems
iSoriniams aplinkos veiksniams.

Tyrimo metodai. Darbe naudojami literatiiros analizés, atvejy analizés bei ekspertinio
vertinimo metodai.

Darbo struktiira. Baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, keturiy déstymo skyriy, iSvady
ir literatiiros saraso. Darbo jvade apraSomas temos aktualumas, probleminis klausimas, darbo
objektas, tikslas, uzdaviniai. Pirmajame skyriuje analizuojamos aviacijos verslo strategijos bei
strateginis planavimas, oro linijy bendroviy taikomi verslo modeliai, Europos aviacijos verslo
strategijos, aviacijos sektoriy veikiantys iSoriniai aplinkos veiksniai. Antrajame skyriuje
analizuojamos zmogiskyjy istekliy strategijos, jy modeliai bei valdymas. Treciajame darbo
skyriuje apraSoma tyrimo metodologija, o ketvirtajame — vykdomas ekspertinis tyrimas.
Darbas apibendrinamas pateikiant i§vadas bei pasitlymus.

Darbo teoriné verté ir praktiné reik§mé. Baigiamajame darbe, naudojantis mokslinés
literatiiros Saltiniais ir taikant atvejy analizés bei ekspertinio vertinimo metodus, tikimasi
atrasti aviacijos versle naudojamy strategijy bei zmogiSkyjy isStekliy strategijy sary$j ir

jvertinti jo poveik]j pagal aviacijos sektoriaus plétros aspektus.
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1. AVIACIJOS VERSLO STRATEGIJU TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Aviacijos verslo strategijos

Aviacijos verslo sektorius — itin dinamiskas ir greitai kintantis, progresuojantis bei
tobuléjantis. Nattralu, kad nuolat kintant esamai situacijai sektoriuje, verslams, norintiems
iSlikti konkurencingiems, reikia mokeéti prisitaikyti ir pagal poreikj sugebéti pritaikyti
vystomg veiklg. Taip pat, esant skirtingiems vartotojy poreikiams, jiems patenkinti aviacijos
sektoriuje jau yra iSvystytos ir imoniy naudojamos skirtingos aviacijos verslo strategijos, oro
linijjy bendroviy taikomi verslo modeliai. Siekiant sékmingai vystyti verslo idé€ja bei
pasirinktg strategija yra svarbu zinoti aviacijos sektoriaus plétros istorijg ir veiksnius,
turindius didZiausia jtaka aviacijos sektoriaus plétrai. Siame skyriuje apZvelgiama aviacijos
verslo plétra, didziausig sektoriui jtaka turintys veiksniai, strateginio planavimo svarba
aviacijoje, oro linijy bendroviy taikomi verslo modeliai ir Europos Sajungos taikoma aviacijos

verslo strategija.

1.1.1. Aviacijos verslo plétra

Siuolaikinio pasaulio be aviacijos industrijos jau nebéra jmanoma jsivaizduoti:
zmongs jprate keliauti tiek turistiniais, tiek pramoginiais tikslais ar darbo reikméms. Tai labai
supaprastino ir pagreitino tarptautinio susisiekimo galimybe, o kartu negriztamai pakeite
logistikos ir turizmo sferas. Plétra — vienas svarbiausiy verslo aspekty, nurodantis verslo
augima, plétimasi, raidg. Tarptautinio oro transporto mastas pradéjo dvigubéti nuo 1945 m.
Tai siejama su technologiniais atradimais bei inovacijomis, kuomet 1942 m. buvo masinei
gamybai i3leistas pirmas turbopropeliarinis 1éktuvas. Sj i§radima seké pirmasis tarpatlantinis
lektuvas, atsirades 1958 m., ir pirmi plataus korpuso orlaiviai, gaminami nuo 1970 m. Sios
technologinés inovacijos turéjo ypatinga poveiki aviacijos verslo plétros Suoliui, kadangi
jomis naudojantis buvo sukurti prietaisai, galintys greiciau, didesniais kiekiais ir mazesniais
kastais vykdyti skrydzius. Nuo 1980 m. globaliai pastebimas Zzymus aviakompanijy
industrijos augimas (Secilmis, N, 2016).

Nors technologinés inovacijos iki pat iy dieny islieka vienu reikSmingiausiy aviacijos
verslo plétra lemianciy veiksniy, aviacijos sektorius yra itin paveikus ir kitiems iSoriniams
aspektams. Sis sektorius kasdien susiduria su naujais plétros, konkurencingumo ilaikymo
i8Sukiais. Tarptautiné oro transporto asociacija (IATA) 2018 m. savo iSleistame dokumente
“Future of Aviation Industry 2035 (liet. aviacijos sektoriaus ateitis 2035 m.), apimanc¢iame

jvairius, galimus nuspéti aviacijos sektoriaus plétros scenarijus iki 2035 m., pazyméjo 50
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veiksniy, daranéiy ar ateityje darysianCiy jtaka aviacijos verslo plétrai bei pokyciams.

Veiksniai suskirstyti j penkias kategorijas, apimancias socialinius, technologinius, aplinkos,

ekonominius bei politinius aspektus (1 lentel¢).

1 lentelé. Aviacijos sektoriui aktualiis veiksniai

Socialiniai Technologiniai Aplinkos Ekonominiai Politiniai
Terorizmas; Kibernetinis Infekcinés ligos ir | Globalus pajamy Kysiai ir
urbanizacija, saugumas; pandemijos; nelygumas; korupcija;
miesty augimas; Zmogiskojo potencialo | Vandens ir maisto | Naftos kaina; Geopolitinis
Globalus augimas; saugumas; Infrastruktiiry nestabilumas;
sen¢jimas; Robotika ir Ziediné privatizavimas Valstybeés oro
Keleiviy automatizavimas; ekonomika; Tiekimo grandinés erdviy ir kity
tapatybés ir 3D spauda; Aplinkosaugos spragos; infrastruktiiry
apgavystes; VR; aktyvizmas; Darbo sajungy privatizavimas
Etniniai, Daikty internetas; TarSos ir garso kiirimasis; Prioritetas
politiniai, Atlernatyvis degalai; reguliavimas; Ekonominiy gynybai, o ne
religiniai Nauji orlaiviy dizainai; | Ekstremalls oro duomeny atvirumas; | civiliy
identitety Geoerdvinés jvykiai; Globalios poreikiams;
skirtumai; technologijos Gamtinés ekonomikos Valstybiy sieny
Sveikatos, nelaimés nepastovumas atvirumo
nejgalumo klausimas
klausimai

Saltinis: sudaryta autorés pagal (IATA, 2018b)

Tarp socialiniy veiksniy, kurie aktualiis aviacijos verslo plétrai, minimi terorizmo,
urbanizacijos, senstan¢ios visuomenés, populiacijos augimo, etniniy, politiniy, religiniy
identitety, keleiviy tapatybés, sveikatos klausimai. | technologinius veiksnius, kurie daré
aviacijos industrijos plétrai jtaka nuo pat jos pradzios, bet ne mazesn¢ daro ir Siais laikais,
IATA isskyré daikty interneto, kibernetinés saugos, trimatés spausdinimo technologijos,
robotikos bei automatizavimo proceso, naujy orlaiviy dizainy, alternatyviyjy degaly ir kity
energijos Saltiniy bei vis did¢jancio zmoniy potencialo aspektus. Aplinkos veiksniuose IATA
jau nuo 2018 m. rekomendavo démesj j infekcines ligas ir pandemijas. Kaip parodé 2019-yjy
mety pabaigoje pasaulyje iSplitusi koronaviruso infekcija COVID-19, 2020-aisiais metais i§
esmes pakeitusi aviacijos industrijos dominavima, Sis IATA iSskirtas veiksnys tikrai yra
grésmingas aviacijos sektoriui ir gali sukelti ypa¢ didelius i8Siikius aviacijos plétrai. Prie
infekciniy ligy ir pandemijy, TATA atkreipia démesj ir i tokius aplinkos veiksnius kaip
ekstremalius ory jvykius, vandens ir maisto sauguma, kylantj jiros vandens lygj,
aplinkosaugos aktyvuma ir aviacijai ypa¢ aktualy tarptautinio tarSos ir triukSmo
reglamentavimg. Pokycius aviacijoje bei verslo plétra taip pat veikia ir ekonominiai aspektai.
IATA isskiria globaly pajamy nelyguma, globalios ekonomikos nepastovuma, naftos kaing,

oro pramongs tiekimo grandinés intergracija, infrastruktiiros privatizavima, darbo sajungas,
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regioning nepriklausomybe, darbo tvarkos bei ekonomikos pokycius. Be technologiniy,
socialiniy, aplinkos ir ekonominiy aspekty, aviacijos verslo plétros jtakos taip pat turi
politiniai veiksniai. | aviacijos industrijos ateitj akcentuotame IATA leidinyje taip pat jtraukti
ir politinés srities aviacijos verslo pokyciy faktoriai, tokie kaip geopolitinis stabilumas,
populistiniy veiksmy augimas, korupcija bei kySininkavimas, valstybés privatizuotos oro
erdves, valdzios stiprumas, nekonkurencingi priimti sprendimai, gynybiniai prioritetai,
valstybiy sieny bei politiniy paziiry pokyciai (IATA, 2018). I§ iki Siol aktualiy aviacijos
industrijos plétrai turiniy jtakos politiniy veiksniy galima iSskirti 2020 m. Jungtinés
Karalystés iSstojimg i§ Europos Sajungos — ,.Brexit™. Vykstantis pasitraukimas i§ ES turi
itakos tiek Jungtinés Karalystés, tiek visos Europos Sajungos aviacijos industrijai. Kadangi
Jungtinés Karalystés pasitraukimas vis dar yra pereinamojo laikotarpio, sunku nustatyti tikslig
padarytg jtakg aviacijos sektoriui. Taciau iSlieka aiSku tai, jog ,Brexit“ jvykimas néra
naudingas Jungtinés Karalystés aviacijos verslo plétrai: neabejotinai bus kei¢iamos aviacijos
eismo teisés, reguliavimo sistemos, valdybos ir kontrolés salygos, o didziausig neigiamg jtaka
patirs Jungtinés Karalystés pigiy skrydziy aviakompanijos tokios kaip ,,Ryanair ar ,,EasyJet",
kurios nepritaré ,,Brexit* dél joms numatomy zalos pasekmiy (Nieuwenhuizen, 2018).

Aviacijos verslo plétrai jtakos turintys veiksniai neabejotinai veikia ir viso aviacijos
sektoriaus: oro uosty, antZeminio aptarnaujan¢io personalo, o, ypac, aviakompanijy
generuojama pelng. Aviacijos sektoriaus plétros ir pelno mastas yra neatsiejamas nuo
vykdomy skrydziy gausos. Skrydziy kiekis yra ypac svarbus aviakompanijoms, kadangi nuo
to tiesiogiai priklauso jmonés verslo pajamos. Aviacijos verslo i$Siikiai, lemiantys skrydziy
kiekio sumaz¢jima drastiskai, turi milziniSkg reikSme¢ viso sektoriaus gyvavimui. Kadangi
plétros klausimas yra tiesiogiai susijes su skrydziy gausa ir sektoriaus generuojamomis
pajamomis, verta paanalizuoti ankstesniy mety aviacijos sektoriaus statistikos duomenis,
norint nustatyti, kokie i$Sukiai ir faktoriai ar jvykiai turéjo didziausig poveiki aviacijos verslui
praeityje ir jvertinti, ar [ATA iSskirti plétros veiksniai yra pagristi.

Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija (angl. International Civil Aviation
Organization (ICAQO)) ikurta 1997 m., jungianti 190 Saliy ir nustatanti tarptautines aviacijos
sektoriaus normas, kordinuojanti vystymasi ir plétra, siekiant uZztikrinti saugy ir efektyvy
sektoriaus augimg. Lietuvos Respublika taip pat yra jsitraukusi i ICAO veiklg jau nuo 1992
m. ICAO yra parengusi 18 techniniy Cikagos konvencijos priedy, apimanéiy ir i$skirianiy
svarbiausias aviacijos sektoriaus sritis. Taip pat ICAO renka ir statistinius duomenis apie
aviacijos sektoriaus plétra. Jy oficialioje svetainéje galima rasti ir Sios mokslinés esé temai

aktualius duomenis apie 1996-2012 m. aviacijos sektoriaus veiklos duomenis (1 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis ICAO World Aviation and the World Economy

Siuose ICAO paskelbtuose duomenys kreive pavaizduotas metinis sektoriaus augimas
procentaliai pagal gabenty kroviniy, keleiviy skaiCiy bei bendrasis vidaus produktas
konkreciais metais. Kaip matoma pagal statistinius duomenis, aviacijos verslo plétros augimas
minétam laikotarpy nebuvo tolygus. Pazymeétini ir kreivés nuosmukiai, kurie parodo, jog
aviacijos sektoriaus augimui ir plétrai tuo momentu buvo sunkesni laikotarpiai nei jprastai.
ICAO savo diagramoje taip pat pazymejo ir pagrindiniy kreivés nuosmukiy priezastis. Tarp jy
1997-1999 m. aviacijos sektoriui jtaka turéjo Azijos finansy krize, kuri paveiké ne tik ryty bei
pietryCiy azijos finansing padétj, taciau turéjo jtakos ir Jungtinéms Amerikos Valstijoms.

Didziausia nuosmilkj 1996-2012 m. laikotarpy aviacijos sektorius pagal gabenty
keleiviy skai¢iy patyré kaip pasekm¢ po 2001 m. Rugsé¢jo 11d. jvykusiy tragisky teroristiniy
iSpuoliy, kuriuos surengé islamo ekstremistai, susij¢ su Al-Qaeda grupuote. ISpuolio metu
buvo uZzgrobti keturi komerciniai (du Boeing 767 ir du Boeing 757) léktuvai teroristy, tarp
kuriy buvo léktuvus pilotuoti mokanéiy asmeny. Sio tragisko teroristinio i$puolio metu Zuvo
beveik 3000 zmoniy ir mazdaug 25000 buvo suzeisty. Tai iki Siol iSlikusi didziausia
teroristiné ataka JAV istorijoje, turéjusi pasekmiy visuose veikly sektoriuose, o ypatingai
didele zalg ir reikSme padariusi aviacijos sektoriui (Clark ef al., 2009). Po Sio iSpuolio
matomas didziulis aviacijos verslo plétros nuosmukis. Tai taip pat priverté padaryti

milziniSkus pokycius sektoriaus viduje, taisyklése bei procediirose. Po $io iSpuolio smarkiai
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krito aviacijos sektoriaus veiklos vidurkiai — matomas tiek krovininiy reisy tiek keleiviniy,
tiek bendrojo vidaus produkto statistiniai duomeny kritimai.

Neilgai trukus po kruvinosios Rugséjo 11 d., pasaulyje isivyraves sunkus Uminis
respiracinis sindormas (angl. Severe acute respiratory syndrome, SARS) SARS koronavirusas
taip pat prisidéjo prie sunkaus aviacijos sektoriaus atsigavimo proceso. Uzkreciamy ligy ir
AIDS centro duomenimis (ULAC), 2002-2004 m. jvykusio SARS viruso protrikis.
Dabartiniais turimais duomenimis, SARS virusas pirmuosius susirgimus galéjo sukelti
zmonéms nuo 2002 m. lapkri¢io mén. Vis délto, pats sindromas buvo iSsiaisSkintas tik 2003 m.
Sis koronavirusas galimai pradéjo plisti Kinijoje, taciau per keleta ménesiy SARS susirgimai
jau buvo registruoti 26 Salyse bei iSplito | Amerika, Europg bei Azija. Per viruso protrikio
laikotarpj buvo uZfiksuoti daugiau nei 8000 ligos atvejy. Sio koronaviruso protriikis nusinesé
774 gyvybes (ULAC, 2020).

Pagal ICAO duomenis, 2004-2007 m. aviacijos sektoriaus bendrojo vidaus produkto
lygis stabilizavosi, ta¢iau jau 2007 m. prasidéjusi pasauliné¢ ekonominé krizé. Tai — didziausia
laikoma finansine krize po Didziosios ekonomings krizés (dar vadinamos DidZigja depresija)
vykusios 1929-1933 m. Pasaulin¢ ekonominé krizé dominavo globaliai ir labiausiai pasireiské
tarp 2007-2009 m. Krizé pasireiské skirtingais mastais ir laikotarpiais visame pasaulyje, bet
didesnes ar mazesnes jos pasekmes pajauté visi. Lietuva didziausig poveikj ekonominés krizés
pajauté tik 2009-2010 m. Vis délto, aviacijos sektorius krizés padarinius pradéjo jausti
gerokai anksciau. Tai pasireiské tiek gabenty keleiviy skai¢iumi, tiek kroviniy, tiek bendrojo
vidaus produkto staigiu sumaz¢jimu. Bitent $i pasauliné finansiné krizé sukélé didziausig
bendrojo vidaus produkto aviacijos sektoriaus Jau 2008 m. Rugsé¢jo ménesi IATA generalinis
direktorius spaudos konferencijoje dalinosi jzvalgomis, jog pagal tuometines prognozes,
aviacijos sektorius vien 2008 m. praras 5.2 milijardy US doleriy dél Zenkliai pasikeitusiy
naftos zaliavos kainy. Taip pat spaudai buvo minima, jog sektoriaus situacija islieka prasta dél
krintancios verslo paklausos ir naftos kainos pokyciy, kurie aviacijos sektoriui pakilo
mazdaug nuo 13% iki 36% veiklos vykdymo kasty. Taip pat IATA pasidalino statistiniais
duomenimis dél krizés laikotarpiu pamazéjusios aviacijos paklausos. 2008 m. Liepos ménesio
gabenty keleiviy skaiCius buvo nukrites iki zemiausio per penkerius paskutinius metus. Taip
pat IATA generalinis direktorius deklaravo prognozes, kaip ekonominés krizés pasekmés
paveiks atskirus regionus — vien Siaurés Amerikos veZéjai per 2008 m. praras 5 milijardus US
doleriy ir bus labiausiai paveikti ekonominés krizés. Kituose regionuose, nors nuostoliai buvo
prognozuojami ir mazesni, taCiau taip pat reikSmingi ir ypatingai smarkiai paveikiantys

aviacijos verslo plétra. Pasak IATA generalinio direktoriaus, §i ekonominé krizé priverté
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performuoti aviacijos sektoriaus veiklg rimtesniais metodais ir smarkiau, nei dél vyravusio
SARS viruso ar tragiskojo Rugsé¢jo 11d. teroro akto. Taip pat minétina, jog Si ekonomine
krizé priverte jsitikinti, jog aviacijos sektoriaus sékmingam gyvavimui ir progresavimui
reikalinga didesné komerciné laisvé (IATA, 2008).

Siuos aviacijos verslo plétros svyravimus atvaizduoja ir pagal IATA 2019 mety
Gruodzio ménesio statistiniy duomeny leidinj sudarytas grafikas, kuris parodo, kiek grynojo
pelno globaliai uzdirbo komercinés oro linijos globaliu mastu nuo 2006 iki 2019 mety (2
pav.). Pagal ji galima pamatyti, jog po 2008—-2009 m. vykusios pasaulinés finansinés krizes,
kuri smarkiai paveiké aviacijos verslo plétra ir generuojamg oro bendroviy plétra, 2010 m.
aviacijos sektoriui pavyko atsitiesti iki prieskrizinio laikotarpio biisenos gaunamo grynojo
pelno prasme. Suolis, padarytas per 20082010 m. — isties staigus. Tad verta paanalizuoti,
kokie kokie veiksniai aviacijos sektoriuje padaré jtaka tokiam stipriam 2010 m. aviacijos

sektoriaus generuojamo pelno pakilimui.
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2 pav. Grynojo pelno statistika
Saltinis: Sudaryta autorés pagal (Statista, 2021)

ICAO organizacija savo 2010 m. iSleistame leidinyje apie ty mety aviacijos sektoriaus
apziiirg §] reiSkinj nagrinéja. Pasak ICAO, aviacijos verslas jspudingy tempu auges iki
pasaulinés finansinés krizés, po jos atsigauti bandé su daugelyje Saliy jvestu liberalistiSkesniu
poziiiriu. Tai leido visiSkai naujoms skirtingy verslo modeliy aviakompanijoms jsijungti i oro
transporto sektoriy. Daugelis to meto naujai isikiirusiy oro vezéjy pagal verslo modelj buvo
pigiy oro linijy (angl. Low Cost Carriers — LCC) kompanijos, savo veiklag pagrindzia
pigesniais sanaudy kastais. Siy bendroviy atsiradimas padaré¢ milziniskg jtaka oro transporto

plétros kélimui visame pasaulyje. Ekonominés situacijos geréjimas ir atpigusios biliety kainos
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aviacijos sektoriuje — vieni pagrindiniy veiksniy, nulémusiy rinkos atsigavimg. Aviacijos
rinkos liberalizavimas taip pat paskatino konkurencingumg tarp oro bendroviy. Dél
konkurencijos, paastréjusios, atsiradus pigioms oro linijoms, bendros biliety kainos atpigo, o
tai tik skatino Zmones tuo naudotis ir keliauti daugiau. Tai padéjo rinkos plétrai daug labiau,
nei vien tik bendros finansinés buklés stabilizavimasis. 2009 m. ekonominis nuosmukis bei
liberalizacijos jsivyravimas paskatino oro bendroves optimizuoti jy turimus resursus. ICAO
statistiniuose 2009 m. duomenyse pateikia informacija apie bendrg sektoriaus iStekliy
optimizavimg skirtingais deSimtmeciais (ICAO, 2009). Duomenis galima sudéti i tokig lentele
(2 lentelé):

2 lentelé. IStekliy panaudojimo plétros duomenys

1979m. 1989m. 1999m. 2009m.
Léktuvo keleiviy apkrovos koeficientas (%) 66 68 69 76
Léktuvo panaudojimas (iSskristos léktuvo val. per | 2068 2193 2770 3502
metus)
Vidutiné léktuvy sedimy viety talpa 149 181 171 166

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ICAO (2019)

I$ Siy duomeny galime pamatyti, jog 2009 m., siekiant aviacijos sektoriui atsigauti po
pasaulinés finansinés krizés, buvo imtasi veiksmy, kuriais turimi resursai buvo iSnaudojami
labiau optimizuotai: orlaiviai vidutiniskai i§skrisdavo po Zymiai daugiau valandy, lyginant su
ankstesniais metais, o skrendanciy léktuvy uzpildymas keleiviais procentaliai taip pat gan
smarkiai pakilo.

Visais laikais aviacijos verslas buvo ypatingai paveikus iSoriniams veiksniams. Po
2010 m. s¢kmingo atsigavimo po ekonomingés krizés, 2011 m. oro transporto sektorius buvo
vél priverstas taikytis prie iSkilusiy i$Sukiy. IATA savo 2011 m. metiniame praneSime
pamingjo, jog tais metais aviacijos sektorius turéjo nemazy nuostoliy dél tuometiniy politiniy
neramumy vidurio ryty bei Siaurés Afrikos regiony bei del gamtiniy jvykiy - tragisko
ugnikalnio iSsiverzimo bei cunamio Japonijoje. Taip pat paminétina, jog tamet politiniai
neramumai taip pat padar¢ jtaka nafty kainos kilimui net iki 45 proc. palyginus su 2010 m.
(IATA, 2011).

Taciau jvykiams stabilizavusis, aviacijos sektorius pradéjo toliau pléstis bei augti.
Aviakompanijy uzdirbamas grynasis pelnas palaipsniui didé¢jo nuo 2011 m. iki 2014 m., o
2015 m. pagal statistinius duomenis buvo kaip niekad pelningi. Keliautojy paklausa iSaugo
net 6.5 proc., palyginus su 2014 m., tai — stipriausias rezultatas, nuo globalinés finansinés

krizés. Tam jtaka didele padaré¢ globaliai sumazéjusios kelioniy kainos, nuo 2014 m.
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nukritusios apytiksliai 5 proc. bei pakites JAV dolerio kursas. Padidéjusi kelioniy paklausa
pasimaté visuose regionuose. (IATA, 2016).

Artimiausius kelerius metus aviacijos sektorius iSliko aukStumoje — paklausa bei
grynojo pelno pajamos isliko didziulés, o 2017 m., pasak ICAO, buvo labiausiai iki tol uzimti
metai aviacijos industrijoje, o taip pat ir su maziausiai incidenty aviacijos sektoriuje (CNN,
2018). 2018-2019 m. aviacijos poreikis taip pat augo — buvo aptarnauta vis daugiau keleiviy
ir globaliai nuskrista didesnis kilometrazas, 2018 m. §is santykis paaugo net 7,1%, palyginus

su ankstesniais metais (3 pav.).
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3 pav. Keleiviy-kilometrazo statistika
Saltinis: IATA, 2019

Vis délto, nepaisant didéjanciy aptarnavimo skaiciy, aviakompanijy gaunamas
grynasis pelnas nuo 2018 m. mazéjo, tad verta pasidométi, kokios to priezastys. IATA
duomenimis, didelg jtaka tam turi vis didéjancios naftos, degaly kainos, kurios atima mazdaug
20% uzdirbto pelno, o taip pat smarkiai paveiké ir didéjancios darbo sagnaudy kainos, kurioms
reikia skirti net apie 30 proc. pelno. (IATA, 2017). 2018 m. IATA duomenimis, aviacijos
sektoriuje tiesiogiai jdarbinti vir§ 2,7 milijony zmoniy, kur statistiSkai kiekvienas darbuotojas
atnesa vir§ 109000 doleriy bendro pelno aviacijos sektoriui.

Aviacijos verslo plétra nesustojo, nepaisant visy iSkylanciy i88uikiy, ir toliau stebino
savo paklausa ir generuojamomis pajamomis. Visgi viskas pasikeit¢ 2019 m. pabaigoje,
atsiradus COVID-19 infekcijai bei pasaulyje jsivyravus globaliai pandemijai. Infekcinis
virusas, uzdaromos valstybiy sienos, jvestas karantino rezimas davé didelj smiigj daugeliui

versly, ne iSimtis ir aviacijos sektorius. Aviacijos verslg tai paveiké ypatingai skaudziai.
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Didzioji dalis keleiviniy reisy dél valstybiy sieny uzdarymo bei gyventojy saviizoliacijos
reikalavimy tapo nebeaktuallis ir negalimi — tai sukelia didZiulius i$stkius oro bendrovéms,
kurios Siuo laikotarpiu patiria didziausig krize per visa aviacijos verslo plétros laikotarpj.
ICAO leidinyje, skirtame apibendrinti informacija dél COVID-19 jtakos komercinei aviacijai,
jvardijami tokie sektoriaus nuostoliai: per 2020 m. aviacijos verslas praras iki 3000 milijony
keleiviy bei aviakompanijos praras iki 400 milijardy doleriy potencialaus bendrojo pelno.
Numatomas bendras keliautojy sumazéjimas pasauliniu mastu iki 61%. Netikétai placiu mastu
po pasaulj pasklides virusas sugebéjo beprecedentiskai pakenkti aviacijos sektoriui.
ISnagrinéjus statistinius duomenis nuo pat aviacijos verslo pagrindinés plétros
pradzios, matoma, jog IATA dokumente “Future of Aviation Industry 2035” (liet. aviacijos
sektoriaus ateitis 2035 m.), apimanciame jvairius, galimus nuspéti aviacijos sektoriaus plétros
scenarijus iki 2035 m., iSskirtos kategorijos veiksniy, daranciy jtaka aviacijos sektoriaus
pokyc¢iams, iSties atitinka veiksnius, kurie sukelia didziausius i$Stkius aviacijos sektoriaus
pléetrai. IATA iSskirtos kategorijos: socialiniai, technologiniai, aplinkos, ekonominiai bei
politiniai veiksniai, tikrai reikSmingai veikia aviacijos verslo plétra. Apzvelgus ankstesniy
mety statistika, galima jzvelgti pasikartojancius veiksnius, kurie jau ne kartg, o kaskart vis
smarkiau, paveiké aviacijos sektoriy, tokius kaip infekciniai virusai bei finansinés krizés. Taip
pat didele jtaka turéjo naftos kainos, darbo sanaudos, teroristiniai iSpuoliai, Saliy sieny

atvirumo, technologiniai bei saugumo aspektai.

1.1.2. Starteginio valdymo pritaikymas aviacijos organizacijose

Veiklos planavimas organizacijoje — ypatingai svarbus ir reikSmingas veiksnys
s¢kmingam jmonés gyvavimui. Planavimas yra viena i§ prioritetiniy veiklos funkcijy, kurios
buvo aprasytos jau XX amziaus pradzioje pranciizy kilmés mokslininko bei vadybos
pradininko Henrio Fajolio. H. Fajolis vadyboje iSskyré keturias pagrindines valdymo
funkcijas: planavimg, organizavimg, valdyma (koordinavimg) bei kontrol¢. Be planavimo
funkcijos smarkiai nukencia bet kurios imonés veiklos organizavimas, valdymas bei funkcijy
kontrol¢ (Algirdas Astrauskas & Gediminas Cesonis, 2008).

Organizacijos planavimas — platus bei jvairiapusis procesas, kurio jgyvendinimui
reikalinga tam tikry procesy bei veiksniy analizé bei detalus pasiruoSimas. Galima iSskirti
tokias organizacijos veiklos planavimo dalis kaip vizijos nustatymas, misijos suformulavimas,
darbinés situacijos analize, strateginiy, taktiniy, operatyviniy tiksly nustatymas bei veiklos

plano rengimas. Planavima taip pat galima jvardinti kaip vieng atsakingiausiy organizacijos
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veiklos procesy, kadangi organizacijos veiklos plano sékmingumas yra tiesiogiai susijes su
imonés veiklos s¢kme (George Steiner, 1979).

Bet kuriai organizacijai, siekianciai sékmingai ir sistemingai planuoti bei organizuoti
savo veiklg, yra svarbu nusimatyti ilgalaikj plang, iSsikelti siekiamus tikslus, iSanalizuoti
aplinkos bei vidinius veiksnius, darancius jtakg jmonés gerovei, bei sustrateguoti savo turimus
iSteklius. Tam naudojamos tam tikros strategijos, strateginis planavimas bei strateginiai
veiklos planai.

Strategija — plati veiklos programa, skirta organizacijos uzdaviniams jgyvendinti. Gali
buti apibiidinama sinonimais: planas, gudrybé, veiklos modelis, pozicija, perspektyva.
Teigiama, kad strategija sudaro keturi pagrindiniai komponentai: sritis, iStekliy paskirstymas,
konkurenciniai pranaSumai ir sinergetika. Sritis — apibrézia rinkas, kuriose konkuruoja
organizacija. IStekliy paskirstymas — parodo, kaip organizacija suplanuoja naudoti savo
turimus resursus. Konkurencinis pranaSumas — privalumy prie§ konkurentus jvertinimas.
Sinergetika - tai mastas, kuriuo jvairtis verslai organizacijos viduje gali remtis vienas kitu
(Melnikas & Smaliukiené, 2007).

Pagal Bratton (2007) strateginj organizacijos valdymo procesg galima iSskirti | penkis
zingsnius/etapus (4 pav.):

1. numatoma organizacijos kryptis,

2. atliekama aplinkos analize,

3. numatomas strategijos formulavimas,
4. numatomi strategijos igyvendimo biidai,
5

atlieckamas strategijos vertinimas.
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Misija ir tikslai:
1 etapas Valdymo filosofija < )
Vertybés

4

Aplinkos analizé:
ISoring aplinka <

2 etapas Vidiné aplinka

7

Strategijos formulavimas:
Strateginiai pasirinkimai <

Korporacija
3 etapas Verslo rasis
Funkcijos

7

Strategijos jgyvendinimas:
Struktora

4 etapas Lyderysté < I}

Kontrolés sistemos

Zmogiskieji resursai

4

Strategijos vertinimas:
Finansiniai pasiekimai
Veiklos pasiekimai

5 etapas

\ 4

4 pav. Organizacijos strateginio valdymo proceso schema
Saltinis: sudaryta autorés (pagal Bratton, 2007)

Nuo strateginio organizacijos valdymo yra neatsiejami strateginis veiklos planavimas.
Strateginis planavimas — tai formalus procesas, kurio metu organizacijoje tiksliai apsibréziami
planai, analizuojami jvairiy strategijy santykiai, pranasumus bei trukumus, ir aptariama
veiklos, kuriai teikiama pirmenybé, kryptys. (Melnikas & Smaliukiené, 2007).

Strateginj planavima sudaro kelios pagrindinés sritys:

J ISoriné analizé — iSoriniy aplinkos veiksniy analizavimas. | iSorin¢ aplinka
patenka viskas, kas yra uz organizacijos riby, bet daro ar gali daryti jtakg ar bet kokiu budu
paveikti jmong. Tai gali apimti konkurenty analize, vartotojus, tiekéjus, darbo iSteklius,
istatymus, ekonominius, socialinius, technologinius ar politinius ir kitus veiksnius.

J Vidin¢ analizé¢ — analizuojami vidiniai organizacijos aspektai: darbuotojai,
tikslai, uzduotys, naudojamos technologijos, organizacijos kultlira — organizacijos elgsenos
1SraiSka, struktiira.

o Misija — nurodo organizacijos veiklos paskirti, vaidmenj, parodo verslo esmg.

o Tiksly nustatymas.
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o Strategijos formulavimas — gali buti naudojami strategijy lygiai: korperacinio
lygio, verslo vieneto, funkcinio lygio.

o Strategijos igyvendinimas.

Neatsiejamas strateginio valdymo jrankis — strateginiai organizacijos veiklos planai.
Strateginis planas — jmonés ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy kurso

parinkimas ir i$tekliy paskirstymas (Chandler, 1962).

Misija
Vizija Alternatyva Pasirinkimas
Tikslai

I15orinés aplinkos
analizé

Jayvendinimas

Vidinés aplinkos
analizé

Alternatyva

5 pav. Strateginio valdymo modelis pagal (David, 2009)

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Korsakien¢, 2017)

Ilga laika aviacijos pasaulyje dél ypatingai auksto reguliaciniy dokumenty lygio oro
vez¢jams nebuvo poreikio kurti ir konkrentruotis j konkurencingas verslo strategijas. Jkurti
teisiskai tvarkingas ir vykdyti skrydzius galin¢ias oro linijas buvo ypatingai sunku, tad beveik
iki 20 amziaus 7 deSimtmecio pabaigos konkurencija tarp oro linijy bendroviy buvo minimali
ir praktiskai neegzistuojanti (Wittmer, 2011). Didieji pokyciai prasidéjo Jungtinése Amerikos
Valstijose 1978 m. priémus dereguliacijos - liberalizacijos jstatyma oro linijy jmonéms.
Istatymas palengvino j&jimo ] rinka salygas bei pakeite iki tol egzistavusj oro linijy bendroviy
verslo strategijy formavima - palengvino salygas naujiems zaidéjams jsilieti j rinkg (Williams,
1994). Aviacijos rinkoje staiga atsiradus pigesnes kainas siiilantiems oro vezé¢jams, iki tol
rinkoje dominavusioms oro linijy bendrovéms teko imtis inovatyviy ir anks¢iau nenaudoty
strategijy — pvz.: keleiviy lojalumo programy (angl. frequent flyer programme — FFP) kiirimo
bei kompiuterinés rezervacijos programy (angl. computer reservation system — CRS)
plétojimo.

Vienas pagrindiniy skrydziy vykdymo strateginiy pokyciy — pradéta taikyti veiklos
centrais (angl. hub and spoke) paremta tinklo sistema, praktiskai pakeitusi iki tol egzistavusj
tiesioginj, nuo tasSko iki tasko (angl. point to point) skrydziy principa. Veiklos centry tinklo

principas padéjo oro linijoms sumazinti vykdomy tiesioginiy skrydziy skai¢iy, o tuo paciu
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iSplésti skrydzio marSruty diapozong bei vykdyti skrydzius, pasinaudojant persédimy —
tranzitiniy skrydziy galimybe (Wittmer, 2011).

Nors Siai dienai aviacijos sektorius iSlieka ypatingai reglamentuotas teisés normy ir
naujy rinkos zaidéjy atéjimas néra visiSkai liberalizuotas, rinkoje matomas didelis
konkurencingumas tarp oro linijy bendroviy. Oro vezejy taikomus strategijy principus galima
iSskirti 1 dvi rusis — statines bei dimamines verslo strategijas. Statinés strategijos
koncentruojasi i jau esamg rinkos pozicija, jmonés Zinomuma, vardg, patikimumg. Dinaminés
strategijos pasiZymi naujoviy bei plétros siekimu rinkoje, patirtimi per mokymasi principais

(Wittmer, 2011).

1.1.3. Oro linijy bendroviy verslo strategijos

Analizuojant aviacijos sektoriuje veikianciy oro linijy bendroviy rinka bei taikomus
verslo principus, galima pastebéti, jog sékme sektoriuje nulemia ne vienas konkretus
elementas, o veiksniy visuma. Mokslingje literatiroje nurodomi keli faktoriai, turintys
didZiule jtaka, pasirenkant ir kuriant verslo strategija oro vez&jy rinkoje (Wittmer, 2011):

1. Tinklas:

e Oro vezéjo pasirinkta tinklo struktiira: skrydziy kryptys, daznumas, marSruty pasiila,
persedimy skaicius, orlaiviy parkas, orlaivio dydis, pasirenkami skrydziy oro uostai.

e PartnerysCiy, alijansy programos — taikomos tarp keliy rinkos zaidéjy ar sitilomos
klientams.

2. Resursai:

e Kompanijos jvaizdis (siekiama jgyti kokybisky ir patikimy oro linijy varda, kas
dazniausiai skatina klientus pasitikéti oro vezéju. Geras vardas aviacijos pasaulyje —
ilgo ir nuoseklaus darbo rezultatas, kurj jgijus gali smarkiai kilti jmonés
konkurencingumas aviacijos sektoriuje).

e Aptarnavimo lygis (oro vezéjo taikomas aptarnavimas keleiviams aviacijos sektoriuje
apima platy aspekty spektra — nuo pasirenkamy antzeminés paslaugy tiekéjy,
privalumy oro uoste, iki maisto bei patogumy tiekimo skrydzio metu).
padidina skrydziy uzsakymga bei pelno palankumg konkreciai oro linijy bendrovei.
Kadangi naujus klientus padaryti lojaliais yra gan sunku, oro vezéjai daznai
akcentuojasi ] jau esamus klientus — sitilo jiems naudingus pasiulymus, nuolaidas,

lojalumo programy taikyma, skrydzio myliy rinkimg. Taip daznu atveju sukuriama
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nauja, ne piniginé ,,valiuta“ klientui, kurios naudojimas yra finansiskai naudingas oro
vezéjui).

3. Marketingas:

e Taikomos kainos (aviacijos sektoriuje oro vezejy rinkoje yra daznai taikomos skirtingi
kainodaros principai. Vieny vezéjy kainos skiriasi nuo konkre€iy marSruty
populiarumo, skrydzio uzimtumo, skrydzio dienos bei laiko, kity — nuo taikomy
patogumo klasiy orlaivyje: ekonominés, verslo bei pirmosios klasés).

e Sklaidos kanalai (gali buti taikomi tiesioginiai bei netiesioginiai pardavimai. Kai
kurios oro linijos, pagal pasirinkta verslo modelj, bilietus parduoda tik per treciaji
Saltinj, pvz. kelioniy agenturas. Kitos oro linijos bilietus pasirenka parduoti tiesiogiai
klientui — internetu arba uzsakant oro uoste).

Apibendrinus pagrindines oro vezéjo verslo strategija formuojancius veiksniy
kategorijas, galima pastebéti, jog konkurencingumag oro vez¢jai daznai bando pasiekti

sukuriant sinergija tarp trijy aspekty: taikomo tinklo, resursy bei marketingo (6 pav.).

Marketingas

6 pav. Oro veZzéjo verslo strategija formuojantys faktoriai
Saltinis: sudaryta autorés pagal (Wittmer, 2011)

Veiklos tinklas — ypatingai svarbus oro linijy bendroviy verslo strategijos veiksnys.
Nuo $io pasirinkimio priklauso skrydziy pasitlymai, jy kainos, veiklai pasirenkami oro uostai,
skrydziy kryptys, jy daznumas, jungiamyjy reisy (angl. connecting flights) pasitila. Pasirinkti
veiklos tinklai tiesiogiai veikia ir oro linijy bendroviy orlaiviy parkag — léktuvo tipy
pasirinkimus. Dalis oro linijy bendroviy (daznai — pigesniu skrydziy oro linijy bendrovés)
taiko tik tiesioginiy skrydziy (angl. point to point) pasirinkimus, kuriais keleiviai gali
pasirinkti tik marSrutg i§ vieno oro uosto j kita. Taip keleiviams apribojamas skrydziy krypciy
(ypatingai — ilgesniy bei sudétingesniy marsSruty) bei jungiamyjy skrydziy pasitilos variantai.
Vis délto, aviacijos sektoriui pleCiantis bei vykdant verslo plétros sprendimus ir atsiradus

veiklos centrais paremta tinklo sistemai (angl. hub and spoke network), dauguma didziyjy
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aviacijos oro linijy bendroviy émé taikyti jungiamuosius reisus, skrydzius su persédimais bei
tranzitinius skrydzius. Tai leido ypatingai smarkiai iSplésti marSruty pasirinkimg bei

nukeliavimg j tam tikrg vietg keliais skirtingais buidais (7 pav.).

Tiesioginiy skrydziy modelis Veiklos centry (angl. hub and

(angl. point to point) spoke) sistema paremtas
< @ @ skrydziy modelis
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7 pav. Tiesioginiy skrydziy bei veiklos centry sistema paremty skrydZiy modeliy palyginimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Soleymanifar, 2019)

Dél siy priezas¢iy oro linijy bendrovés, taikydamos galimybe i§ vieno pagrindinio oro
uosto patekti j daugiau skirtingy taSky, taip pat sudaro ir galimybe keliauti tarp antriniy oro
uosty. Pavyzdys: imonei sitilant tik vieng tiesioginio reiso marSrutg i§ vienos vietos ] kitg —
keleiviams suteikiamas tik vienas patekimo variantas | norimg vieta, o sitilant 4 skirtingus
skrydzius i§ vieno oro uosto i kitus, keleiviams pateikiama 10 varianty keliauti tarp $iy oro
uosty, pasirenkant jungiamuosius skrydzius. Sj procesa galima pavaizduoti schema (8 pav.).
Siuo badu, oro linijy bendrovei taikant veiklos centry tinklo principa arba dalinantis
marstutais su kitais partneriais, yra Zenkliai iSpleciamas skrydziy tinklas bei marSruty pasitila.

Pradinis oro uostas
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' “
' “
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Antrinis oro uostas

SkrydZiy skaidius
(angl, legs) 1 2 3 4
Biidy patekti i§ pradinio j

galuting taiky skaicius 3 6 10

(angl. origin to destination)
5 8 pav. Veiklos centry tinklo (angl. hub and spoke network) principas
Saltinis: sudaryta autorés pagal (Wittmer, 2011)
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Veiklos centry tinklo principo naudojimasis aviacijos sektoriuje turi daug privalumy
oro linijy bendroviy verslo rinkoje, vis délto, norint taikytj §] principg yra reikalingas tam
tikry specifiniy aspekty iSpildymas, atsizvelgiant j tiekimo bei poreikiy visumg. Ekonomiskai

teigiamy bei neigiamy aspekty apzvalga pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Veiklos centry tiekimo bei poreikiy aspektai

Ekonomiskai teigiami veiklos centry tinklo aspektai

Tiekimo pusé Specifiniai poreikiai
e  Mazesné vieneto savikaina, turint didelj tinklg e  Standartizuotos procediros;
(pvz. placiafiuzelaziai orlaiviai); e Specialiy paslaugy pasiiila (pvz. poilsio zonos
e Didesnés rinkos dalies pasieckimas (daznesni 0ro uostuose)

skrydziai, keleiviy bazés diversifikacija);
e Dominavimo rinkoje privalumai prie§

mazesnes oro linijy bendroves.

Ekonomiskai neigiami veiklos centry tinklo aspektai

Tiekimo pusé Specifiniai poreikiai
e Sunkiai pakeic¢iama verslo strategija, kadangi e Ilgos distancijos;
dideli finansai skirti veiklos centro tinkly o  Galimi ilgi laukimai tarp jungiamyjy reisy

veiklai,

e Didelj] neigiamg poveikj turi skydziy
velavimai, aktualiis jungiamiesiams reisams;

e  Galimas apsunkintas pervezimas tarp skirtinty

veiklo centry — oro uosty.

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Ervasti, 2014)

Mokslingje literatiiroje, analizuojancioje aviacijos sektoriy, galima pastebéti iSskirtas

tris oro linijy bendroviy taikomas verslo strategijas bei jy bruozus (4 lent.):

4 lentelé. Oro veZéju verslo strategijos ir bruozai

Oro veZéjo strategija Strategijos bruozai

Kokybés lyderystés strategija e  Tarptautinis verslo centry tipo tinklas;

e  Stiprus vardo jvaizdis;

e  Aukstas serviso lygis;

e  Aukstas klienty aptarnavimo vadybos standartas;

e Daznas veikimas alijansuose ar kooperuojantis su kitais

stipriais rinkos nariais
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4 lentelé. Oro veZéjy verslo strategijos ir bruozai (tesinys)

Kainos lyderystés strategija e Dazni tiesioginiai skrydziy marsrutai;

e Zemos biliety kainos

e  Mazas lektuvy tipo pasirinkimas;

e Minimalios pastangos marketingui bei vardo jvaizdzio
garsinimui;

e Tiesioginis biliety pardavimas internetu;

e  Zemesnis aptarnavimo standartas;

e Resursy taupymas jvairiose srityse

Nisinio fokusavimosi strategija Konkrentruojasi i limituotg klienty grupe ar rinkos segments.
Dazniausiai fokusuojasi j vieng ar galis savo i$skirtinumus, pvz.:
e Aptarnavimg. Taikomas neeilinis aptarnavimas, daznai
reikalingas verslininkams, svarbiems asmenims.
o  Geografing padétj. Taikoma, skrydzius vykdant lokaliai
neeilinése vietovése, pvz. egzotiniuose kraStuose, kur

jprastoms oro linijoms vykdyti reisus biity per brangu.

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Wittmer, 2011)

Pasak Gillen, Morrison (2005), aviacijos verslo strategijy evoliucija prilygsta
natiiraliai evoliucijai gamtoje, kur islieka tik stipriausios rusys — jei oro linijy bendrovés
negali greitai prisitaikyti prie aplinkos veiksniy bei greitai kintanciy salygy, jos tampa
nekonkurencingos ir buina pakeistos kitomis, galiniomis grei¢iau adaptuotis prie daznai
besikeicianciy aplinkybiy. Kadangi avacijos sektorius Siandieniniame pasaulyje yra ypatingai
dinamiskas ir priklausomas nuo aplinkos veiksniy, sékmingai veikti norincios oro linijy
bendrovés turi apsibrézti kelis esminius faktorius veikos veiklos strategijai iSreiksti:

o savo i$skirtinius — lyginamuosius pranasumus (siekiama rinkos dalj bei jos dydj,
lokacija, veikloje naudojamy oro uosty reguliacijas bei galimybes);

J naudojamag tinklo tipa;

o budus plésti bei koreguoti naudojama tinklo tipa.

Sie verslo strategijos aspekty sprendimai taip pat apibrézia ir jmonés verslo modelj
(Bieger & Wittmer, 2011).

Taip pat mokslinéje literatiiroje teigiama, kad norint tikslingai analizuoti aviacijos
sektoriuje veikianciy oro linijy bendroviy verslo principy ypatumus, reikia suprasti, jog verslo
strategijy apibréziami aspektai turi tiesiogines sasajas su pasirenkamu oro linijy bendroviy

verslo modeliu (Gillen & Morrison, 2005).
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1.1.4. Oro linijy bendroviy verslo modeliai

Oro linijy bendrové — tai jmon¢, kuri teikia oro transporto paslaugas keleiviams ar
kroviniy gabenimo paslaugas, oru gabenanti krovinius nuosavomis ar nuomojamomis oro
transporto priemoné. Oro linijy bendrovés viena nuo kitos gali skirtis dydziu (turimomis
transporto priemonémis, darbuotojy skaiciu), skrydziy paskirtimi (keleiviy, siunty, kroviniy
gabenimu), paslaugy-skrydziy teikimo kiekiais, skrydziy kryptimis: pagal vykdomy skrydziy
nuotolius gali biiti kategorizuojamos ] tarpkontinentines, kontinentines, regionines ar vietines.
Taip pat oro linijy bendrovés savo veiklg planuoja ir vykdo pagal savo pasirinkta verslo
modelj, nuo kurio priklauso visi anks¢iau minéti aspektai (Gillen, 2009).

Nuo XX amziaus 10 deSimtmecio, oro linijy bendrovése pastebimas vis gausesnis oro
linijy alijanso sudarymas. Bendradarbiaujancios ir alijansg sudariusios oro linijy bendrovés
gali buti naudingos vienos kitom, kadangi alijanso sudarymas gali leisti sumazinti
organizacijos i3laidas bei praplésti marsruty tinka. Siuo metu pasaulyje labiausiai Zinomi 3ie
oro linijy alijansai: Oneworld, Star Aliance, Sky Team. Statistiniais duomeninis, §ie oro linijy
alijansai aptarnauja apie 60 proc. viso pasaulio keleiviy (Belobaba, 2009). Vertinant oro
vezejy verslo modelius, aljansai tarp oro linijy bendroviy taip pat uzima svarbig pozicija,
kadangi tai yra vienas i§ pagrindiniy verslo modelio struktiiros elementy (Osterwalder,
Pigneur, 2010)

Siame darbe, analizuojant aviacijos verslo strategijas bei jy realizavima, vertinsime ir
oro linijy bendroviy taikomus bei pasirenkamus verslo modelius — veiklos principy
pasirinkimg ir pagrindiniy verslo modelio bruozy taikyma — kadangi tai padeda apibrézti
pagrinding oro vezéjo verslo strategija. Pagal Osterwalder ir Pigneur (2010) analizuojama
verslo modelio struktiira ir jos elementus, galima pastebéti, jog egzistuojanciy oro linijy
bendroviy verslo modelio struktiiros, susideda i§ $iy elementy: vertés pasitilymo, vartotojy
segmento, kanaly, rySiy palaikymo, partnerystés, pagrindiniy istekliy veiklos, sanaudy
struktliros ir pajamy srauty. Imoniy, o jy tarpe ir oro linijy bendroviy, vertés pasitilymo
kiirima geriausiai apibudinti galima kaip paslaugos ir procesy visuma, kuri skirta vartotojy
poreikiams tenkinti (Osterwalder, Pigneur, 2010).

Zemiau pristatomi egzistuojantys oro linijy verslo modeliai (Reichmuth et al., 2008):

e tradicinés oro linijy bendrovés;
e pigiy oro linijy bendroves;
e atostogy kelioniy oro linijy bendroves;

e vietiniy skrydziy oro linijy bendroves;
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e tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés;
e siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés;
¢ hibridinés oro linijy bendrovés;
Tradicinés oro linijy bendrovés — oro transporto organizacijos, kuriy veikla orientuota
1 klientus, siekiant suteikti platy paslaugy spektra (paslaugy pries skrydj ir skrydzio metu),
iskaitant skirtingas skrydziy klases, jungiamuosius skrydzius. Dazniausiai $io modelio oro
linijy bendrovés naudojasi veiklos centry principu paremta sistema (angl. hub and spoke).
Didzioji dalis Europos Sajungos nacionaliniy vezéjy yra pasirinkusios tokio tipo verslo
modelj: ,,Air France / KLM*, "Lufthansa", "British Airways", "Iberia", "Austrian Airlines",
LOT ar "Scandinavian (SAS) (Reichmuth et al., 2008). Tradicinéms oro linijy bendrovéms
budingas platus skrydziy geografinis tinklas, pastebimas aljansy bei keleiviy bei lojalumo
programy naudojimasis, skrydziams vykdyti naudojami skirtingi orlaiviy tipy léktuvai, biliety
kainy nustatymui budingi skrydZzio dienos, laiko, paklausumo aspektai, reiso uzpildymas.
Pigiy oro linijy bendrové — aviakompanija, kuri skraidina keleivius uz salyginai
mazesn¢ kaing, taciau neteikdama daugelio tradiciniy oro linijy bendroviy teikiamy paslaugy.
Sis verslo modelis atsirado Jungtinése Amerikos Valstijose, XX a. deSimtojo desimtmecio
pradzioje jis paplito Europoje, o véliau — ir daugelyje kity pasaulio regiony. Pigiy oro linijy
bendroviy atsiradimg paskatino aviacijos verslo liberalizavimas. Nuo pigiy oro linijy
bendroviy atsiradimo, jos susilauké didelio démesio ir greit iSpopuliaréjo, sukeldamos didele
konkurencijg jprastinéms oro linijy bendrovéms (AirlineBasics, 2014). Vis délto, siekant
iSlaikyti mazas kainas keleiviams, oro bendrovés turi taikyti tam tikras veiklos strategijas.
Pigiy oro linijy bendrovéms biidingas skrydziy vykdymui pasirenkamas vienodas visy
orlaiviy tipas, taip sumazinant orlaiviy priezitiros bei personalo apmokymo kasStus. Taip pat
skrydzio metu dazniausiai yra tik vienas skrydzio klasés — ekonominés — pasirinkimas.
Siekiant dar labiau sumazinti skrydziy vykdymo kastus léktuve keleiviams neteikiamas
nemokamas maitinimas, o visos papildomos paslaugos yra apmokestinamos. Skrydziams
pasirenkami daznai tolimesni, ne tokie populiarlis oro uostai, bilietai keleiviams parduodami
tiesiogiai internetu, taip iSvengiant mokesciy kelioniy agentiiroms (Reichmuth et al., 2008).
Atostogy-kelioniy oro linijy bendrovés (angl. holiday-leissure carriers) — oro
transporto organizacijos, specializuojanc¢ios ] turizmo sektoriy, taip pat vadinamosios
uzsakomosios (angl. charter) oro linijy bendrovés. Sj aviakompanijy modelj taikanios
organizacijos koncentruojasi j turistiniy mar$ruty vykdyma, turisty gabenima. Sis modelis
pasizymi tuo, jog skrydzio bilietai néra parduodami atskirai bei nepriklausomai — keleiviai
skrydzio bilieta jsigyja nusipirkdami kelionés paketa i§ kelioniy organizatoriaus. Skrydziai
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vykdomi | tam sezonui budingas destinacijas, teikiant sezoninius pasitlymus, arba
uzsakovams nusipirkus specialyji — specifinés krypties reisg. Atostogy-uzsakomosios oro
linijy bendrovés dazniausiai naudoja vieno ar keleto tipy léktuvus, stengiamasi maksimaliai
uzpildyti orlaivio salong keleiviais skrydzio metu. Dazniausiai vykdomi tiesioginiai skrydziai
iki numatytos krypties, o reisai organizuojami vienus keleivius skrydzio metu nuskraidinant, o
skrendant atgal pasiskraidinant kitus atgal. Daznai Sio modelio linijos vykdo atostogy reisus
pagal numatytus skrydzio grafikus (German Aerospace Center, 2008).

Vietiniy (angl. regional) skrydziy oro bendrovés — aviakompanijos, kurios vykdo
skryzius specifiskai pasirinktame regione, taip pat kartais vadinamos tarpmiestinémis oro
bendrovémis. Sio modelio aviakompanijos dazniausiai skrydZiy vykdymui renkasi orlaivius
su mazesniu viety skai¢iumi. Sis modelis ypatingas tuo, jog kai kurios vietiniy skrydziy oro
bendrovés dirba savarankiskai ir apsiriboja skrydziy vykdymu pasirinktame regione, visgi
dalis §j verslo modelj pasirinkusiy organizacijy veikia kaip tarpmiestinés oro bendrovés ir
vykdo jungiamuosius reisus, bendradarbiaudamos su kitais oro vezé¢jais. Tarp §io verslo
modelio populiaru vystyti laikinus susitarimus-konsorciumus arba jungtis i oro vezéjy
strateginius alijansus. Taip pat oro transporto praktikoje pastebimas reiskinys, kuomet
tradicinés oro linijy bendrovés kuria dukterines jmones, daznai vykdancias vietinius
skrydzius. Sis verslo sprendimas leidZia teikti platesnes paslaugas — su maZesniais orlaiviais
atsigabenti keleivius ] centrinés jmonés naudojamus oro uostus ir jungiamaisiais pagrindinés
imonés reisais keleivius bei didesniais orlaiviais nuskraidinti j didesnio populiarumo
sulaukusias destinacijas (German Aerospace Center, 2008).

Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés (angl. traditional freight carriers)
— oro vezgjai, kurie specializuojasi | kroviniy gabenimg orlaiviais bei atlieka svarbig funkcija
Siandieningje logistikoje. Tokio modelio vez¢jai daznai biina keleiviniy tradiciniy oro linijy
bendroviy padaliniai, taiau egzistuoja ir vien kroviniy gabenimu uzsiimanc¢iy jmoniy. Tokios
imonés dazniausiai savo veiklai naudoja didelius vieno tipo orlaivius (pvz. Boeing 747) bei
skrydzius vykdo daugiakrypciais marsSrutais (Saberi et al., 2018).

Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (angl. air freight integrators) — oro
vezéjas (pvz., ,,DHL®, ,JUPS“, ,FedEx“), kuris teikia siunty gabenimo bei pristatymo
paslaugas tiek privaciam, tiek verslo sektoriui. Daznu atveju, taikant §j verslo modelj, yra
i§vystyta logistika, pristatant siuntinj tiesiai j namus ar atsiémimo centrus. Sie veZéjai versle
naudojasi tiek oro, tiek zemés transportu. Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés

nuo tradiciniy kroviniy pervezimo oro linijy bendroviy skiriasi specializacija tik j siunty
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pervezimus, taip pat pasizymi skubiy paslaugy teikimu, o veiklg vykdo veiklos centry (angl.
hub and spoke) paremta sistema, naktiniais centrais (Saberi et al., 2018).

Oro transporto sektoriuje galima pastebéti ir hibridinémis vadinamomis oro linijy
bendroviy. Taip galima biity jvardinti oro transporto sektoriaus veze¢jus, kurie naudojasi ne
vienu, o keleto verslo modeliy junginiu. Daznai tai jvyksta dél aviacijos sektoriaus
dinamiskumo, kuomet pasikeitus aplinkos veiksniams ar esamai situacijai oro transporto
versle, oro bendrovés yra priverstos greitai persiorientuoti ir pakeisti ar praplésti savo
vykdomos veiklos modelj. Tai taip pat pastebima, kuomet oro linijy bendrovés pamato
galimybe savo turimus isteklius panaudoti keletu skirtingy baidy. Siandieniniame pasaulyje,
kuomet COVID-19 virusas padaré¢ didziule neigiama jtakg aviacijos sektoriui, tai galima
pastebéti, kuomet oro linijy bendrovées, kurios uzsiimdavo tik keleiviniais reisais, savo veikla
perorientuoja ir prisitaiko prie kroviniy gabenimo vezéjy specifiky, norédamos islaikyti savo
veikla aktualig bei konkurencinga.

Tarp oro vez¢jy verslo modeliy verta iSskirti ir nuoma uzsiiman¢iomis oro linijy
bendroves. Tarptautinés oro transporto asociacijos (IATA) statistiniais 2017 m. duomenimis,
per ateinantj deSimtmetj, mazdaug pusé orlaiviy visame pasaulyje veikla vykdys oro nuomos
principu (IATA, 2017) (9 pav.). Pagal aviacijos reguliacinius dokumentus, galima isskirti
dvejus aviacijos sektoriuje paplitusius nuomos tipus — ,,sausa* nuoma (angl. dry lease) bei
»Slapioji® nuoma (angl. wet lease) — aviacijos sektoriuje taip pat zinoma ,,ACMI* pavadinimu
(IATA, 2017). ACMI (angl. aircrafr, crew, maitenance, insurance) (liet. orlaivis, jgula,
techniné priezitira, draudimas) nurodo, kad uzsiimant §iuo nuomos principu, nuomojanti
kompanija neapsiriboja vien transporto priemonés — orlaivio — nuoma, tac¢iau nuomojanti
kompanija taip pat suteikia nuomininkui ir savo jgulg (skrydzio jgulg — pilotus — ir 1éktuvo
salono jgulos narius), savo techninio aptarnavimo specialistus bei draudimg. Tuo tarpu
,,$auso0sios nuomos principas apima tik iSnuomojamg transporto priemone — orlaivj
(Endrizalova et al., 2018).

ACMI nuo ,,sausos* nuomos modelio skiriasi ir kitais teisiniais principais — vykdant
nuomg ACMI principu orlaivio registracija iSlieka nepakitusi, Salies Zenklai nepasikeicia ir
orlaivis iSnuomojamas su esama jranga, o vykdant ,,sausgja” nuomg — orlaivio registracija
pakei¢iama pagal nuomininko valstybe (EASA, 2010).

Nuoma uzsiimanciy oro linijy bendroviy verslo modelis — Lietuvoje populiariausias
oro vezéjy pasirinkimas. ACMI nuoma uzsiimancios Lietuvoje registruotos oro linijy
bendrovés: ,,Getjet Airlines®, ,,Avion Express®, ,,Heston Airlines” — nuomos pagrindu vykdo

skrydzius uz kitas, jas uzsakancias, oro linijy bendroves. ACMI veiklg vykdantys vezéjai taip
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pat daznai gali vykdyti ir uzsakomuosius reisus (angl. charter flights) arba atlikti atostogy
kelioniy vez¢jo vaidmenj turizmo agentliry uzsakymu arba veiklg pritaikyti privartiems,

verslo klasés (VIP) skrydziams atlikti. (Vaiciulionyté & Petraskevicius, 2020).
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Saltinis: sudaryta autorés pagal (IATA, 2017)

Oro linijy bendroviy verslo modelio struktiiros parengtos taip, kad padéty issiaiskinti ir
parodyti elementy tarpusavio priklausomybe ir saveika, o kuriant nauja vertg leisty iSreiksti
verslo logika ir jmonés veiklos specifika. Skirtingi zemiau aprasyti verslo modeliai, skiriasi
vieni nuo kity pagal tai, j kurj aprasyta elementg fokusuojasi stipriau (Osterwalder, 2010). Oro
linijy bendroviy strategijy pasirinkimui jtakos turi jimonés turimi iStekliai, aplinkos veiksniai,
sieckiama klientiira ir pasirinktas verslo modelis (Daft & Albers, 2013). Skirtingos oro linijy
bendroviy strategijos nulemia organizacijy veiklos principus, generuojama oro bendroviy
imoniy pelna, skrydziy vykdymo, personalo apmokymo kastus ir yra reikSmingi

aviakompanijy verslo s€kmingumui.

1.1.5. Europos aviacijos stategijos

Aviacijos sektorius — smarkiai valstybiy ekonomine padétj veikiantis veiksnys.
Neabejotina, jog oro transportas gali smarkiai prisidéti prie ekonomikos augimo, naujy darbo
viety kurimo, prekybos Europos Sajungoje skatinimo. Teigiama, jog kiekvienas i oro
transportg investuotas euras, atneSa iki trijy karty didesn¢ pridéting verte (Europos

Parlamentas, 2016).
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Politiskai nepriklausoma Europos Sajungos vykdomosios valdzios institucija —
Europos komisija — siekdama padéti spresti ir tobulinti aviacijos sektoriaus uzdavinius, 2015
mety gruodzio 7d. paskelbé komunikatg-oficialy pranesimg pavadinimu “Europos aviacijos
strategija”. Siuo prane$imu yra pasiilomi tam tikri baidai, kuriais galima padéti skatinti
Europos pramoninés bazés stiprinimg bei ekomonikos augimg, o taip pat ir sustiprinti
pirmaujanc¢ig Europos Sajungos pozicija aviacijos sektoriuje pasauliniu mastu.

Pranesimo dél Europos aviacijos strategijos aiskinamojoje dalyje, visy pirma, yra
aptariama tuometiné aviacijos sektoriaus buklé. Teigiama, jog Siandieniniame pasaulyje
aviacija yra vienas pagrindiniy Europos transporto tinklo elementy, taip pat vertinamas kaip
vienu s¢kmingiausiy Europos Sgjungos laiméjimy, kadangi yra biitinas ir aktualus — padeda
uztikrinti pilieciy bei jmoniy judéjimg ir susisiekimg Europos Sajungos viduje bei uz Europos
Sajungos riby.

Taip pat praneSime aptariama tuometiné (2015 m.) zmoniy jdarbinimo situacija —
teigiama jog statistiniais duomenimis aviacijos sektoriuje yra jdarbinta nuo 1,4 iki 2mlin.
Zmoniy, o bendrai i§laikoma nuo 4.8 iki Smin. darbo viety — sukuriama apie 110 milijardy
eury Europos Sajungos bendrojo vidaus produkto. Taip pat akcentuojama ir Europos Sajungos
oro susisiekimo paslaugy vidaus rinkos liberalizavimas, prisidéjes prie konkurencijos
skatinimo, pramonés plétojimo, kainy mazinimo, naujy oro linijy modeliy kiirimosi.

Europos komisijos naré¢ Violeta Bulc po “Europos aviacijos strategija” komunikato
paskelbimo pareiské, kad ,,dél jo Europos jmonés, pasinaudojusios naujomis investavimo ir
verslo galimybémis, isliks konkurencingos ir galés tvariai augti. Europos pilieciams tai taip
pat bus naudinga, nes jie turés didesne pasiiilg, kainos bus mazesnés, o saugumas — didesnis “
(Europos Parlamentas, 2016). Komunikate “Europos aviacijos strategija” yra iSkeliami trys
pagrindiniai prioritetai, kurie padéty siekti uzsibrézty bei iSsikelty tiksly. Europos komisija
2015 m. praneSime pabréz¢é $iuos strategijy prioritetus:

1. Naudojimasis auganfiomis aviacijos sektoriaus rinkomis. Siuo punktu
siiloma gerinti aviacijos rinky prieiga, Europos Sajungos aviacijos sektoriaus viduje
investuojant j treciasias Salis. Europos Komisija teikia pasitilymg priimti plataus uzmojo
iSorés aviacijos politika, skatinti sgziningos konkurencijos nuostaty taikyma vykdant aviacijos
susitarimy derybas. Taip pat yra sitiloma remti prekyba orlaiviais bei kitais susijusiais
gaminiais, plétojant dvisalius aviacijos saugos susitarimus, uztikrinant abipusiy saugos
sertifikaty standarty pripazinima.

2. Veiklos riby ore ir ant Zemés plétros problemy sprendimas. Siuo punktu

komunitato aiSkinamojoje dalyje sitiloma mazinti pajégumo bei veiksmingumo apribojimus,
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kurie gali trukdyti aviacijos sektoriaus plétrai bei tvariam augimui. Taip pat spresti per didelés
oro keliy apkrovos, vélavimy, didéjanciy sanaudy klausimus, siekiant gerinti susisiekimg oro
transportu.

3. Auksty Europos Sajungos saugos bei saugumo standarty uZtikrinimas. Siuo
komunitato punktu skatinamas rizikos vertinimas bei veiksmy derinimas prie riziky,
orientuojantis j veiklos rezultatus.

Apzvelgiant Siuos punktus Komisija nustaté, jog Europos Sgjunga turi aktyviau imtis
numatyty veiksmy, vykdant socialing dienotvarke, ginant keleiviy teises. Taip pat skatinti
naujy inovacijy ir technologijy itraukimg j aviacijos sektoriy, atsizvelgiant j auksto lygio
aplinkosaugos standartus.

Taip pat praneSimo aiSkinamojoje dalyje pateikiami pasiilymai, kaip sékmingai bei
efektyviai rengti bei vykdyti Europos aviacijos strategija (5 lentelé). Sie punktai apima:

J Tolimesnj Europos aviacijos modelio plétojima — verslo s¢kmé grindziama
dalyvavimu atviroje rinkoje. Siiloma iSnaudoti patogia geografing padéti, novatoriska
pramong, socialinius bei aplinkosauginius tikslus, bei taip pasitilyti unikaly ir konkurencinga
aviacijos verslo modelj, padedant;j jsitvirtinti ir tuo paciu atkurti vienodas salygas pasaulinéje
rinkoje.

J Transeuropinio dangaus greitkeli — pagal reglamenta, kuriame numatyta
sukurti bendrag Europos virsutinj skrydziy informacijos regiong, nedarant poveikio valstybiy
suverinitetui. Sis Europos virSutinis skrydziy informacijos regionas padéty sudaryti
palankesnes salygas transeuropiniam dangaus greitkelio sukiirimg, mazinantj esama Europos
oro erdvés susiskaidyma, oro sistemos trukdzius.

J Susisiekimo galimybiy indekso sukiirima — $is indeksas turéty atsipindéti
tikrgsias konkretaus marSruto pridétines vertes, be jprasty kriterijy (skrydziy daznio,
skaiCiaus, kokybés) atsizvelgiant | laika, tinklo integracija, prieinamuma, aplinkosaugines
salygas. Indeksas taip pat biity naudingas vykdant strateginj planavima, investicijas aviacijos
sektoriuje, atskirti perspektyvius projektus nuo nepelningy. Indekso kiirimas gali biti
grindziamas tiriamuoju darbu, atlieckamu Eurokontrolés bei Oro uosty stebé&jimo centry bei
galiojanciais aviacijos sektoriuje standartais.

J DaugiariiS§io veZzimo skatinimg — tai padéty prisidéti prie poreikio
infrastruktiiros efektyvumo, investicijy racionalizavimo uztikrinimo. Punkte minima aviacijos
sektoriuj svarbus transeuropinio transporto tinklo (TEN-T) koridoriaus iSnaudojimas.

Kvieciama atkreipti démesj | atsakomybés ir keleiviy teisiy klausimus, daugiariiSio vezimo
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kelioniy metu keleiviams teikiamas paslaugas - bagazo, saugumo procediiry testituma,
atviryjy duomeny uztikrinima.

o Palankiy salygy paZangioms investicijoms kiirimg — atkreipiamas démesys |
aviacijos sektoriui aktualias ilgalaikes — didelio masto investicijas bei infrastruktiirg. Tai
turety atitikti ilgalaike strateging aviacijos sektoriaus vizijg. Siekiama atkreipti démesj |
politing galia, kuri gali padéti aviacijos vertés grandinei tapti strateginiu vie$ojo bei privaciojo
sektoriy investavimo taSku. Siekiama nustatyti ilgalaikius tikslus, o investicijas iSnaudoti
pazangioms iniciatyvoms (pavyzdziui, iSmetamo CO2 kiekio ir oro uosty triukSmy
mazinimui, saugumo procediiry tobulinimui, daugiariisio vezimo jgyvendinimui).

J Aplinkos apsaugos tiksly jgyvendinimg — atsizvelgiant | Europos Komisijos
komunikatg ,,Europos mazatarSio judumo strategija“, isipareigoti jgyvendinti tarptautinius
aplinkosauginius tikslus. Siekiama faktinés transporto veiklos metus sumazinti CO2 kiekj,
taikiant paramg novatoriSkiems sprendimams, kuriais tikimasi sukurti alternatyvy kura,
lengvesnius orlaivius. Taip pat kvieCiama atkreipti démesj | veiksmingg logistikos valdymo
vadyba bei oro uosty aplinkai palankias praktikas, pavyzdziui - iSskiriant ,,zaligjj oro uosta* ar
,,zaliaji kelig | oro uostus®.

o Saugumo gerinimg - sickiama saugumg iSlaikyti Europos Sajungos
darbotvarkés prioritetu tiek ore, tiek ant Zemés. Valstybes nares skatinti jsipareigoti
sistemingai dalintis Zvalgybine situacija, reaktyviomis saugumo sistemomis. Taip pat
skatinamas novatorisky sprendimy saugumui gerinti kiirimas keleiviams bei kroviniams,
teigiamy pavyzdziy modeliy pritaikymas i§ amerikie€iy oro transporto sektoriaus.

5 lentelé. Europos aviacijos strategijos pasiiilymai

Europos Komisijos pasiulymai dél ,,Europos aviacijos

strategijos“ pranesimo

Europos aviacijos modelio plétra

Transeuropinio dangaus greitkelis

Susisiekimo galimybiy indeksas

Daugiartsio vezimo skatinimas

Palankios salygos investicijoms

Aplinkosaugos tiksly jgyvendinimas

Saugumo gerinimas
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Saltinis: sudaryta autorés pagal (Europos Parlamentas, 2016)

Europos Sajungos komiteto pranesime dél Europos aviacijos strategijos akcentuojama
oro transporto sektoriaus svarba, naudingumas bei analizuojama bendra sektoriaus vidaus
situacija. Taip pat iSkeliami svarbiausi tikslai, principai bei pateikiami strateginiai pasitilymai
kaip kryptingai plésti aviacijos sektoriy Europos Sajungos rinkoje bei uz jos riby,
atsizvelgiant | aktualiausius oro transporto plétrai veiksnius ir kriterijus: aplinkosauga,
saugumg, investicijy skatinimg, daugiariiSio vezimo Europos Sajungoje plétojima,
susisiekimo galimybiy indekso naudinguma bei transeuropinio dangaus greitkelio klausimus.
Prioritetais laikoma aviacijos sektoriaus rinky plétra, veiklos ore bei zeméje plétros problemy
sprendimai bei Europos Sajungos priimty auks$ty saugos bei saugumo standartu laikymosi

uztikrinima.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGIJU TEORINIAI ASPEKTAI

Siuolaikinéms organizacijoms vienas svarbiausiy valdymo efektyvumo uZtikrinimo
veiksniy yra zmogiskyjy iStekliy vadyba. Kiekvienai sékmingai organizacijai yra svarbu turéti
pareigingus, atsakingus, kvalifikuotus bei gerai ir kokybiskai pareigas atliekancius
darbuotojus. D¢l $iy priezasCiy organizacijose yra taikoma zmogiskyjy iStekliy vadyba, kurios
darbai turi buti vykdomi strategiSkai apgalvotai bei atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy
naudojimo efektyvumg. Tam jvykdyti butinas zmogiSkyjy iStekliy strategijy, modeliy,

koncepcijos, principy, raidos analizés atlikimas bei zinojimas.
2.1. Zmogiskyjy iStekliy vadyba verslo strategijy kontekste

Zmogiskyjy istekliy vadyba — atskira vadybos mokslo sritis, analizuojanti su zmoniy
valdymu susijusias sritis bei reiskinius. Zmogiskyjy itekliy vadyba apjungia daugelio mety
mokslo analizg, tyrimus apie jvairius modelius bei vyraujancius skirtingus pozidrius,
susijusius su zmoniy valdymo principais zmogiskyjy istekliy prigimtimi, Zzmogiskyjy iStekliy
vadybos funkcijomis bei sistemomis, jy efektyvumu, sprendimy priémimo metodais
(Amstrong, 2008). Zmogiskyjy istekliy vadybos tiklas yra i$naudoti zmoniy-darbuotojy
turimg potencialg ir taip prisidéti prie organizacijos sekmingumo.

Vadybos moksle didziausi pokyciai jvyksta, reaguojant i pokycius, vykstancius
ekonomikoje ar visuomenéje. Zmogiskyjy istekliy vadybos atsiradimas darbo praktikoje
siejamas su XX a. tre¢iojo deSimtmecio Jungtiniy Amerikos Valstijy kapitalistais, siekianciais
didinti darbuotojy gerove bei pasisakanciais uz tai, jog ne treciosios institucijos, o pati
idarbinanti organizacija turi pasiriipinti savo darbuotojy gerove bei saugumu. Taip pat po
1933 m. prezidento F. Ruzvelto priimta Naujo susitarimo programa paskatino sumazinti
polinkj profsajungy kiirimui. Kapitalistai pirmieji jdiegé bei praktikavo su darbo rezultatais
susijusj darbuotojy atlygj, schemas pelno paskirstymui, komandinj darba. Sis Amerikos versle
atsiradgs modelis zmogiSkyjy iStekliy valdymui tik po ilgo laiko buvo pripazintas vadybos
mokslo teoretiky bei praktiky (Korsakien¢, Lobanova, Stankevicien¢, 2011).

Daznai | jvairius reiSkinius vadyboje galima atrasti skirtingus pozitrius bei
interpretavimus. Taip yra ir su zmogiskyjy iStekliy savokos apibrézimu bei apibidinimu.
Analizuojant literatiirag apie zmogiskuosius iSteklius ir jy vadyba, galima isSskirti dvejas
nuomoniy grupes: vienur akcentuojama zmogiskyjy istekliy vadybos galia didinti Zmoniy
lojaluma organizacijai, strategiSkai paskirstyti lojalius ir gabius darbuotojus ir tai iSnaudoti

kaip galimybe gerinti verslo rezultatus, o antroji nuomoniy grupé démesi atkreipia j strateginj
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zmogiskyjy istekliy valdymo pobtidj — vadybinj poziiirj, sukuriantj poreikj integruoti jvairias
personalo politikas, kurios palaiko organizacing strategija (Buchanan, Huczynski, 2004).

Pagal S$ias skirtingas interpretacijas, aiSkindami pozitrj | zmoniy valdyma, tiek
vadybos mokslo teoretikai, tiek praktikai pateiké skirtingus terminus ir i§skyré zmogisSkuyjy
iStekliy valdymo apibrézimus i ,,kietuosius (angl. hard) ir ,,minkstuosius® (angl. soft) atvejus.
Sie atvejai turi savitus iSskirtinimus (Lobanova, 2015; Korsakien¢, Lobanova, Stankeviciené,
2011):

J HKietieji  zmogiskyjy iStekliy valdymo atvejy pozitiriai akcentuoja tai,
zmogiskyjy istekliy valdymas organizacijoje vertinamas kaip strategija, kur zmogiskieji
iStekliai taip pat kaip ir visi kiti iStekliai yra paskirstomi siekiant verslo tiksly. Taip pat daznai
»kietieji* pozilriai asocijuojasi su sgnaudy minimalizavimo strategijomis, tokiomis kaip
nedideliais atlyginimais, minimaliu darbuotojy apmokymu, didelia kontrole. Taip pat
pastebima maziau islaidy naudojanti gamyba — dideliu darbo intensyvumu, mazesniu
darbuotojy skai¢iumi. Dazniausiai ,kietieji* poziiiriai naudojami sgnaudy minimalizavimui
apibudinti, taciau taip pat jvairiose organizacijose kartu prie ,kietyjy“ poziiiriy principy gali
pasitaikyti ir ,,minkStyjy‘ pozitriy praktikos elementy.

J ,»Minkstyjy“ zZmogiskyjy istekliy valdymo atvejy poziiiris pasizymi tokiomis
savybémis kaip siekiu sustiprinti darbuotojy lojaluma, lankstumg bei darbo kokybe. Nuo
»kietyjy* zmogiskyjy istekliy poziiiriy daznai skiriasi palankesnémis saglygomis darbuotojams
bei didesniu démesiu darbuotojams bei jy paruoSimui. Taikant ,minkstaji“ poziiir]
organizacijoje, zmogiskyjy iStekliy valdyme gali atsirasti ir ,kietyjy” pozitirio praktikos
elementy.

Zmogiskuyjy istekliy vadyba sudaro penkios funkcinés sritys (Korsakiené¢, Lobanova,

Stankeviciené, 2011):

1.  personalas — visi organizacijos darbuotojai bei jy igiidziai. Personalo vadyba
apima planavimo, darby analizés, atrankos sferas,

2. atlyginimas — darbo apmokéjimo sistemos sprendimai, administravimas. Si
stritis apima darby vertinima, jy vykdyma, darby kompensavima,

3.  darbuotojy ugdymas — darbuotojy apmokymo poreikio analizavimas, siekiant
uztikrinti darbuotojy turimos kvalifikacijos uztekima bei darby atlikimo kompetencijas,

4.  darbuotojy iSlaikymas — darbo saugos stebésena bei administravimas, sveikatos,
geroveés politika — nustatyty jstatymy standarty uztikrinimas,

5. darbo santykiai — Si sritis apima darbo santykius apibiidinancias schemas,
profesiniy sgjungy veikla.

45



Pagal chronologinj klasifikavima zmogiskyjy iStekliy modelius galima iSskirstyti i
ankstyvuosius bei vélesnius (Lobanova, 2015). I ankstyvuosius modelius jeina pradiniai
zmogiskyjy iStekliy vadybos modeliai: atitikimo (Micigano) ir Harvardo — padarg¢ pradzig
zmogisSkyjy iStekliy modeliy evoliucionavime. Taip pat prie ankstyvyjy modeliy yra
priskaitomas 4K zmogiSkyjy istekliy vadybos modelj, kuris apima keturis veiksnius
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos tobulinimui: korporacinj lojaluma, kompetetinguma,
komandinj suderinamuma, sgnaudy efektyvuma. I vélesnius zmogiskyjy istekliy modelius
jeina D. Guest 1987 modelis, kurio struktiirg sudaro tokie komponentai: zmogiskyjy istekliy
vadybos strategija, zmogiskyjy istekliy politikos principai, zmogiskyjy istekliy vadybos
informacija ir rezultatai, elgsenos informacija bei rezultatai, veiklos rezultatai ir finansiniai
rezultatai. Taip pat vélesniems modeliams priskiriamas Warwick modelis, apimantis penkias
kryptis: iSorinj konteksta, vidinj konteksta, verslo strategijos turinj, zmogiskyjy isStekliy
vadybos konteksta, zmogiskyjy istekliy vadybos turinj.

Taip pat literatiiroje (Amstrong, 2005) isskiriamos zmogiskyjy istekliy vadybos
sistemos funkcijos:

e organizavimas,

e darbo santykiy reguliavimas,
e apripinimas iStekliais,

e darbo efektyvumo valdymas,
e 7zmogiskyjy iStekliy vystymas,
e skatinimo sistemy valdymas,
e tarpusavio santykiy sistema.

Analizuojant moksling literatiirg apie verslo strategijas, jy parinkimg bei strateginj
planavima, galima pastebéti visur figuruojant ir zmogiskyjy iStekliy savokai Taip yra todél,
kad zmogiskieji iStekliai ir resursai — neatsiejamai svarbi verslo ir konkrecios organizacijos

strateginé dalis.
2.2.  Zmogiskyju iStekliy vadybos strategiju modeliai

Zmogiskyjy istekliy strategijos nurodo, kaip organizacijoje yra elgiamasi su
darbuotojais, apibrézia zmogiskyjy istekliy valdymo politikg ir sgsajas bei integracija su
verslo strategijomis. Pasak Richardson ir Thompson (1999) teigiama, jog strategija, ar tai bty

zmogiskyjy istekliy strategija, ar verslo, ar bet kuri kita organizacijos strategija, turi turéti du
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pagrindinius komponentus: strateginj objekta (pvz. strateginius tiklus) bei veiksmy plana,
kuris uztikrins strateginio objekto jvykdyma.

Visose organizacijose zmogiskyjy iStekliy strategijos yra skirtingos, kadangi néra
tokio dalyko kaip standartizuota strategija, tinkama visiems atvejams — egzistuoja daug
skirtingy variacijy. Vis délto, pasak Amstrong ir Taylor (Armstrong & Taylor, 2020) yra
indentifikuojami du pagrindiniai zmogiskyjy istekliy strategijy tipai:

1. bendrosios strategijos darbo atlikimui,

2. specifinés strategijos, susietos su tam tikrais zmogiskyjy resursy aspektais tokiais

kaip darbuotojy apmokymas, plétra ar atsilyginimas.

Zmogiskuyjy istekliy strategijy tikslas — nustatyti organizacijos veiksmus, susijusius su
zmogiskyjy istekliy vadybiniais aspektais bei jy vykdymu dabartiniu metu bei ateityje,
i¥pildant verslo tiksly bei strategijy sékmingu i$pildymu. Zmogiskyjy istekliy strategijos taip
pat gali apimti ir siekius bei kryptj i ateitj, taciau tai néra tik ilgalaikiai planai — “néra geros
strategijos, yra tik geras iSpildymas” (Gratton, 2000).

Pasak Ulrich, Dulebohn (2015) Zzmogiskyjy iStekliy evoliucija galima iSskirti i}
pagrindinius 4 etapus, bangas:

1. Zmogiskyjy istekliy administravimas;
2. Zmogiskyjy istekliy praktikos;

3. Zmogiskyjy istekliy strategijos;

4. Zmogikieji istekliai ir kontekstas.

Zmogiskyjy istekliy vadybos principus galima perteikti schema, kuri nurodo
zmogiskyjy iStekliy strategijos, politikos bei praktikos sgsajas su vidine ir iSorine aplinka,

zmogiskojo kapitalo valdymu bei jmonés socialine atsakomybe (10 pav).

I18oriné aplinka Vidiné aplinka

Zmogiskyjy istekliy
strategijos,
politikos, praktikos

Zmogigkojo kapitalo
valdymas

|monés socialiné
atsakomybé

("_'_’—- ﬁ
Organizacija ] [Zmogiskieji istekiiai ] [ Molowmas If ] [ Atlygio valdymas ] [Darbuotoju santykiai]
Projektavimas Planavimas, paieska, Organizacinis mokymas, D;:?g avierbu:zlir:;sé:%%o )
e atranka, talenty valdymas, individualus mokymas, T T Darbo santykiai,
|darbo projektavimas,| | Garbuotoly gerove, sveikata, valdymo tobulinimas, | | SR Gl K e darbuotojy balsas, |
Siniy vadyba sauga, politika ir procedaros, | veikos/nasumo valdymas, FOkolis B nekos rySiai/komunikacija
darbo teisés laikymasis jsitraukimas J

darbuotojams
10 pav. Zmogiskyjy iStekliy vadybos schema

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Armstrong & Taylor, 2014)
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Pagal sudaryta schema matoma, jog aviacijos zmogiskyjy istekliy strategijos, politikos
bei praktikos priklauso nuo iSorinés bei vidinés aplinkos, o taip pat turi tiesiogines sgsajas su
zmogiSkojo kapitalo valdymu ir jmonés socialine atsakomybe. Nuo pasirinkty zmogiskyjy
iStekliy strategijy bei taikomos politikos ir praktikos yra paveikiami organizacijos plétros,
vystymo procesai, zmogiskyjy istekliy planavimas, paieska, atranka ir vidinés procediiros,
mokymo ir tobulinimo principai, atlygio valdymas, o taip pat — darbo santykiai, rySiai ir

komunikacija.
2.3.  Zmogiskyjy iStekliy strategijos

Analizuojant moksling literatiira apie zmogiSkyjy iStekliy valdymga, galima rasti
aprasytas bendrasias bei specifines Zmogiskyjy istekliy strategijas. Zmogiskyjy strategijy
tikslas — produktyvumas bei efektyvumas. Imonei renkantis bei taikant atitinkamas
zmogiskyjy istekliy strategijas, yra svarbu siekti sukurti produktyvig darbo sistema, struktiirg
bei kontrolés priemones. Nustatyti to igyvendinimo bei i§laikymo btidy priemones bei paskirti
atitinkamus nurodymus, kontrolés bei atlygio sistemas. Svarbu atkreipti démesj | jmonés
zmogiSkuosius resursus — darbuotojus bei jy pasitikéjima, isitraukimg — siekti inovaciniy bei
kiirybisky pokyc¢iy. Numatant jmonés zmogiskyjy iStekliy strategija yra svarbu numatyti
veiksmus, kuriy pagalba numatyta vizija buty galima biity realiai jgyvendinti, pasitelkiant
zmogiSkuosius resursus (Armstrong, 2014).

Literatiiroje akcentuojamos klasikinés, bendrosios zmogiskyjy istekliy strategijos:

1. auksty veiklos rezultaty valdymo,
2. auksto jsipareigojimo valdymo,
3. auksto jsitraukimo valdymo.

Be bendryjy zmogiskyjy istekliy strategijy galima iSskirti ir specifines strategijas,
skirtas numatyti konkretesnius organizacijos siekius. Specifinés Armstrong (2014)
zmogiskyjy iStekliy strategijos bei jy apraSymai rodomi lenteléje (6 lentelé).

6 lentelé. Specifinés Zmogiskujuy iStekliy strategijos

Specifiné Zmogiskuju iStekliy strategija Strategijos apraSymas

Zmogiskojo kapitalo valdymas Siekiama stebéti, analizuoti bei pranesti apie
pridéting verte neSanCius zmoniy valdymo
strategines kryptis, veiklos bei investicijy

sprendimus.
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6 lentelé. Specifinés Zmogiskyjy iStekliy strategijos (tesinys)

Ziniy valdymas

Siekiama, naudojantis turimomis Ziniomis,
pagerinti rezultatus bei mokymasi, kurti,

uzfiksuoti, dalintis bei jgyti naujy Ziniy.

Korporatyvioji socialiné atsakomybé

Isipareigojimas vykdyti organizacijos
valdymg etiSku budy, kuris padéty daryti

teigiamg poveikj aplinkai bei visuomenei.

I(si)traukimas

Siekiama kurti bei jtraukti politikg, kuri
padéty darbuotojams labiau jsitraukti j darbo

specifika bei organizacijos veikla.

Organizacijos vystymas

Siekiama planuoti bei jgyvendinti programas,
kurios leisty didinti efektyvuma, padésiantj
organizacijai atlikti funkcijas bei reaguoti |

poky¢ius.

IStekliy pritraukimas

Siekiama aukstos kvalifikacijos darbuotojus

pritraukti ir i$laikyti organizacijoje.

Talenty vadyba

Siekiama organizacijoje turéti talentingy

darbuotojy, esmingy organizacijos sékmei.

Mokymas ir tobulinimas

Siekiama organizacijoje uztikrinti aplinka,
kuri leisty ir skatinty darbuotojus mokytis bei

tobuléti.

Atlygis

Siekiama parengti ilgalaikj
apmokéjimo/atlygio sistemos plang, politika
bei procesus, kurie daro jtaka verslo tiksly

igyvendinimui.

Darbuotojy santykiai

Siekiama nustatyti biidus, kuriais organizacija
valdo savo santykius su darbuotojais bei jy

profesinémis sgjungomis.

Darbuotojy gerové

Siekiama organizacijoje turéti darbuotojui

saugia, sveikg bei palaikancig atmosfera.

Saltinis: parengta autorés pagal (Armstrong, 2014).
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Pagal bendrines ir specifines zmogiskyjy iStekliy strategijas matoma, jog zmogiskyjy
iStekliy strategijos apima ne tik personalo valdyma, taciau taip pat yra susijusios su veiklos

rezultatais, organizacijos vystymu, finansais ir strateginiu valdymu.
2.4. Zmogiskyjy iStekliy strategijy principai aviacijoje

Aviacijos sektorius pasizymi tuo, jog jis yra ypatingai reglamentuotas. Didzigja dalj
aviacijos sektoriaus darby gali atlikti tik tam specialiai kvalifikuotas vykdantysis personalas:
orlaivio pilotai, léktuvo salono jgulos nariai, skryziy vadovai, techninio aprtarnavimo
specialistai, oro uosto darbuotojai. Daznu atveju norint atlikti Sias pareigas reikalingas
specialus paruoSimas bei apmokymas — privalomos licenzijos, atestatai arba atitinkami
leidimai. Didzioji dalis oro uosty erdvés yra grieztai saugoma, tad | ja patekti gali tik
keleiviai, turintys skrydzio atitinkamo skrydzio bilieta, arba apmokyti asmenys, turintys savo
imonés arba oro uosto leidimus. Aviacijos sektorius dél savo specifikos yra ypatingai jautrus
zmogiSkiesiams faktoriams. Statistika rodo, jog didzioji dalis nelaimingy atsitikimy skrydziy
metu yra jvyke biitent dél zmogiSkyjy klaidy. Tad Zmoniy atsirinkimo ir i$laikymo darbui
aviacijos jmonése procesas — iSties neeilinis.

Tarptautiné oro transporto asociacija — IATA — 2018 metais parengé ataskaitinj
pranesimg ,,JATA Aviation Human Resources Report 2018 (liet. IATA aviacijos zmogiskyjy
iStekliy ataskaita), kuriame pateiké apklausy i§ daugiau nei 100 lyderiaujanciy aviacijos
sektoriaus jmoniy: oro linijy bendroviy, oro uosty, antzeminiy paslaugy tiekimo jmoniy —
zmogiskyjy iStekliy specialisty. Apklausos respondentai — profesionalai, dirbantys su
aviacijos sektoriaus darbuotojy atrankos, apmokymo, islaikymo ir zmogiskyjy istekliy plétros
klausimais visame pasaulyje. IATA praneSimo tikslas — nustatyti vyraujancias bei ateityje
vyrausiancias tendencijas, susijusias su aviacijos sektoriuje zmogiskyjy istekliy klausimais.
Nors ataskaita pateikta 2018 metais — dar prie§ pasaulyje jsivyravusig ir aviacijos sektoriy
sukrétusig COVID-19 pandemijg — apklausos rezultatai, aviacijos sektoriui siekiant sugrizti i
buvusia padét] ir toliau vykdyti plétra, iSlieka aktualiis ir esminiai, kadangi apklausoje vyrauja
ne tik trumpalaikiai, bet ir ilgalaikiai planai ir prognozés. Ataskaitoje aptariami keli
pagrindiniai klausimai:

e aviacijos sritys bei pozicijos, kuriose darbuotojy poreikis labiausiai augs;
e pagrindiniai sunkumai, trukdantys surasti profesionaliy ir talentingy
darbuotojy;

e nepakankamai efektyvios darbuotojy mokymo iniciatyvos;
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e aviacijos saugos ir klienty aptarnavimo mokymy nepakankamumas;
e technologijy plétros klausimai aviacijos sektoriuje dirbanciam aptarnaujanciam
personalui.

IATA praneSime atsispindi darbuotojy poreikio augimo prognozés ateinanciam
deSimtmeciui. Trys darbo pozicijos aviacijos sektoriuje iSskiriamos kaip labiausiai
augsiancios artimiausius per 10 mety:

1. antzeminio aptarnavimo personalas — 8 1proc. repondenty nuomone;
2. klienty aptarnavimo specialistai — 70 proc. respondenty nuomone;
3. léktuvo salono jgulos nariai — 70 proc. respondenty nuomone.

Respondentai taip pat pazyméjo reguliacinius darbus atliekan¢io personalo poreikj
artimiausiam deSimtmeciui — pagal 63 proc. apklaustyjy, o taip pat — 65 proc. repondenty
pazyméjo saugumo specialisty aviacijoje poreiki (IATA, 2018).

IATA praneSime iSskirtos ir priezastys pagrindinéms trims pozicijoms: atZeminio
personalo, klienty aptarnavimo specialisty bei salono jgulos nariy poreikio didéjimui.
Dazniausios priezastys: tikétinas keleiviy augimas, naujy orlaiviy gamyba bei geografiné
aviacijos plétra.

Antzeminio personalo poreikio augimg labiausiai lemia didéjantis keleiviy augimas
(pasak 65 proc. apklaustyjy), 1éktuvo salono jgulo nariy poreikiui aktualiausias veiksnys
nurodomas yra naujy orlaiviy gamyba (pasak 69 proc. apklaustyjy), o aviacijos sektoriuje
dirbancio aptarnaujancio personalo skaiCiaus augimg lemia didéjantys keleiviy poreikiai bei
lukesciai (pasak 75 proc. apklaustyjy) (IATA, 2018).

Nepaisant didelio bendro susidoméjimo darbui aviacijos sektoriuje, zmogiskyjy
iStekliy specialistai susiduria ir su nemazu kiekiu problemy, kylanciy dél personalo atrankos
bei idarbinimo. ISskiriami du pagrindiniai veiksniai, kurie sukelia sunkumy zmogiskyjy
iStekliy specialistams aviacijos sektoriuje atrasti bei sekmingai jdarbinti tinkamus kandidatus:

1. reikiamos kvalifikacijos/igudziy turin¢iy kandidaty trikumas;
2. kandidaty norima darbo atlygio suma.

Matoma tendencija, jog aviacijos sektoriuje daznai kyla problema jpirkti tinkamus ir
kvalifikuotus darbuotojus dél jmonés finansiniy istekliy (IATA, 2018). Taciau jdarbinimas —
pagrindinis, bet ne vienintelis sunkumas aviacijoje dirban¢iy Zmogiskyjy iStekliy
specialistams: IATA apklauty respondenty nuomone, i$siikiy kyla ir su darbuotojy islaikymu
imonéje, mokymais bei atsistatydinimu. Apklaustyjy nuomoniy pasiskirstymas pateikiamas

diagramoje (11 pav.)
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Darbuotojy
atsistatydinimas

Darbuotojy apmokymas

bei tobuléjimas "7 Darbuotojy jdarbinimas

Darbuotojy jSlaikymas

11 pav. Zmogiskujy iStekliy i§3ukiai aviacijoje
Saltinis: sudaryta autorés pagal (IATA, 2018)

Kita problema, su kuria susiduria zmogiskyjy istekliy specialistai aviacijos sektoriuje
yra ta, jog kandidaty j oro transporto sektoriy luikes¢iai prie§ jsidarbinant skiriasi nuo realios
pridétinés vertés, gaunamos dirbant aviacijoje. Kandidaty j pareigas lukesciai apima: algos bei
pridétinés naudos galimybes, kylimo karjeros laiptais galimybes, tobuléjima bei mokymasi,
darbo aplinkos kultiira, darbo bei asmeninio gyvenimo santykj, darbo sauguma, aviacijos
sektoriaus reputacija, jsitraukimg j darba ir galimybes keliauti. Pasak IATA praneSimo, Sie
lukesciai neatitinka realiy privalumy, siilomy darbe aviacijos sektoriuje — ypatingai nukencia
darbo bei asmeninio gyvenimo santykis.

Kadangi aviacijos sektoriuje yra butinai reikalingi specifiniai jgidziai, kvalifikacija ir
apmokymas, taikomos mokymo sistemos turi didele svarba. Aviacijos sektoriuje
darbuotojams apmokymai yra nuolat atnaujinami, kad turimos Zinios biity papildytos pagal
realius ir aktualius naujausius poreikius ir turimi jgiidziai bity ne pamirStami, o nuolat
atnaujinami bei ugdomi. IATA apklausos respondentai taip pat pabrézé, jog biutent naujy
56 proc. respondenty) nei turimy jgidziy iSlaikymo mokymai (pasak 17 proc. respondenty)
(IATA, 2018).

Tarptautinés oro transporto asociacijos praneSime ,,JATA Aviation Human Resources
Report 2018 taip pat iSskirtos svarbiausi jguidziai bei sritys, kurioms turi biiti skirtas
didziausias prioritetas darbuotojy apmokymy metu. Sritys iSskirtos eilés svarba, nuo
svarbiausios iki maziausiai svarbios:

1. pastabumas saugai bei saugos svarba;
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klienty aptarnavimo jgudziai;

oro uosty darbo proceso zinios;
pastabumas saugumui bei saugumo svarba;
reguliacijy bei teisiniy fakty iSmanymas;

informaciniy technologijy supratimas;

T o

strategijy bei planavimo zinios;
8. sistemy, finansy bei administravimo Zinios.

Sios prioritetiniy mokymo temos turéty bati aktualiausios vykdanéiajam personalui
aviacijos sektoriuje. Galima pastebéti, jog procediras vykdantys darbuotojai turi akcentuotis
visy pirma ] aviacijos veiklos sauga, saugumg bei klienty aptarnavimg, o ne vadybinius
aspektus, kuriais turi uzsiimti tam priskirti bei atsakingi asmenys.

Dar viena svarbi tema, apraSoma IATA praneSime, yra mokymo sistemos, kurios,
pasak aviacijos zmogiskyjy iStekliy specialisty yra nepakankamai efektyvios bei turi biiti
tobulinamos. Vos 28 proc. respondenty teigé, jog vertina esamas mokymo sistemas kaip labai
efektyvias — daugiau nei pusé apklaustyjy mano, jog naudojamos mokymo sistemos yra tik i§
dalies efektyvios ir gali buti tobulinamos (IATA, 2018). Pagrindiniu apmokymy efektyvumo
vertinimo kriteriju iSrinktas darbuotojy igiidziy patobuléjimas (pasak 77 proc. respondenty).
Toliau sekantys efektyvumo kriterijai — darbuotojy pasitenkinimas mokymais/darbuotojy
atsiliepimai, klienty atsiliepimai apie darbuotojus, incidenty skaicius ir darbuotojy iSlaikymas.
Didzioji dalis IATA apklausty zmogiskyjy istekliy profesionaly aviacijos sektoriuje teigia, jog
darbuotojai daznai netobul¢ja taip greitai, kaip norétysi, ir nepakankamai greitai prisitaiko
prie reikiamy pokyciy.

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ apie zmogiskyjy iStekliy valdybg ir bendrines ir
specifines zmogiskyjy iStekliy strategijas, matoma, jog aviacijos sektoriui ir personalo
valdymui jos yra itin reikSmingos. Remiantis IATA praneSimu apie zmogiskyjy istekliy
valdyma aviacijos sektoriuje, galima teigti, aviacijos sektoriui zmogiskyjy istekliy strategijos
yra darbuotojy auktsty veiklos rezultaty valdymo, auksto jsipareigojimo valdymo, atlygio ir

mokymo bei tobulinimo.
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3. IMONES VERSLO STRATEGIJOS IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU
STRATEGIJU ANALIZES METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo problematikos ir metody pagrindimas

Baigiamojo darbo tema akcentuojasi | aviacijos verslo strategijy bei zmogiskyjy
iStekliy strategijy sarySio vertinimg. Kadangi | baigiamojo darbo tema jeina dvi potemés —
aviacijos verslo strategijos bei aviacijos zmogiSkyjy iStekliy strategijos — neuztenka vertinti
tik klasikinés vadybos mokslo literatiros. Mokslingje literatiiroje sunkiai atrandama S$iy
strategijy sgveikos analizés Saltiniy, susijusiy su jmonémis aviacijos sektoriuje. Atsizvelgiant |
tai, jog Si tema néra placiai analizuojama mokslinéje literatiroje, baigiamajame darbe apart
mokslinés literatliros analizés taip pat pasirinkta atlikti empirinius tyrimus, pasitelkiant

kokybinj tyrimga (ekspertinj vertinima) bei atvejo analizés metodus (12 pav.).

e ™
Aviacijos sektoriaus plétros raida, poky€ius lemiantys veiksniai
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) ! ! .
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Strateginis valdymas bei planavimas Zmogidkyjy istekliy strategijos bei modeliai E
\ 7 :
v 1} g
@
R . o
Aviacijos verslo strategijos; Zmogiskyjy istekliy vadyba 3

" iy verslo strategijy konktekste;
Aviacijos verslo modeliai; ol St g
Europos aviacijos strategijos! Zmogiskieji istekliai
P y gl aviacijoje
: ;
Aviacijos verslo strategijy bei Zmogiskyjy istekliy strategijy pasirinkimg lemiantys veiksniai (ekspertinis vertinimas)
|
¥
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Oro linijy bendroviy verslo ir Zmogiskyjy idtekliy valdymo sprendimai COVID-19 kontekste (atvejo analizé) g
N\ g
Aviacijos verslo strategijy principy bei Zmogiskyjy istekliy strategijy sgsajos (ekspertinis vertinimas) El
w

\

Aviacijos verslo strategijy ir Zmogiskyjy iStekliy strategijy sarySio vertinimas (modelio sudarymas)

12 pav. Tyrimy metodikos planas

Saltinis: sudaryta autorés
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Baigiamojo darbo tiriamojoje dalyje bandoma iSsiaiskinti aviacijos verslo strategijy,
oro linijjy bendroviy verslo modeliy bei zmogiskyjy istekliy strategijy sasajas ir juos
lemiancius veiksnius. Atlikus mokslinés, metodinés ir reglamentuojancios literaturos Saltiniy
teoring analizg, pasitelkus mokslinius straipsnius ir statistinius duomenis apie aviacijos
sektoriaus plétrg, nustaCius aviacijos sektoriy labiausiai teoriSkai veikiancius veiksnius
ilgalaikéje perspektyvoje, nuspresta atlikti eksperting apklausa bei aviacijos eksperty
nuomone patvirtinti ir jvertinti pagrindinius aviacijos sektoriy veikiancius faktorius bei
i$siaiskinti, kaip jie paveikia sektoriuje veikianciy organizacijy zmogiskyjy istekliy strategijas
Siandieniniame pasaulyje. Taip pat tiriamojoje dalyje siekiama jvertinti labiausiai per visg
aviacijos plétros istorija paveikusj jvyki — COVID-19 pandemijos pasekmes. Tam, be
ekspertinés apklausos, taip pat panaudotas atvejo analizés tyrimo metodas — analizuojami oro

linijy bendroviy Lietuvoje priimami sprendimai CODIV-19 akivaizdoje bei jy s3sajos.
3.2. Ekspertinio tyrimo metodika

Aviacijos pasaulis Lietuvoje — gan siauras: egzistuoja vos keletas Salyje registruoty
oro linijy bendroviy, antZeminio aptarnavimo personalo, aviacijos specialistus rengianciy
jmoniy. Baigiamojo darbo tiriamojoje dalyje nuspresta atlikti tyrima, pasitelkiant ekspertinio
vertinimo vieng i§ aktyviy buidy — tikimybinj metoda — apklausg. Ekspertinio vertinimo
metodas — tai procedira, leidzianti suderinti atskiry eksperty nuomones ir suformuoti bendra
sprendimg. Ekspertinis vertinimas dazniausiai taikomas tam tikros problemos, proceso ar
reiSkinio, tyrimui, reikalaujan¢iam specialiy ziniy ir gebéjimy, tyrimo rezultatus pateikiant
motyvuotose iSvadose ar rekomendacijose (Rudzkiené¢, Burinskiené, 2007). Ekspertinio
vertinimo patikimumas vertinamas pagal apklausty respondenty — eksperty — kieki.
Mokslingje literatiiroje teigiama, jog didziausig patikimuma parodo apklausos, kuriose
sudalyvauja 10 ar daugiau eksperty. Ekspertinis vertinimas gali biiti atlickamas jvairiais
budais: galimi pasyviis ir aktyviis vertinimo metodai (13 pav.). Pasyviuose ekspertinio
vertinimo metoduose atlickami stebéjimai, “mastymo balsu” analizé arba vertinimas vyksta
paskaity metodu. Aktyviis ekspertinio vertinimo metodai gali biti individualiis arba grupiniai.
Individualiy metody budu atlieckami eksperty interviu, tikimybiniai metodai (apklausos),
porinio sulyginimo arba tiesioginio prioritety vertinimo principais. Grupiniai metodai
atlickami diskusijy, teismo, scenarijy metodais. Atliekant eksperting apklausa, siekiama

ivertinti didele patirtj sektoriuje sukaupusiy aviacijos specialisty profesionalig nuomong.
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13 pav. Ekspertinio vertinimo metody klaficikacija

Saltinis: Rudzkiené et. al, 2007

Siekiant patvirtinti ,,Future of Aviation Industry 2035 (liet. Aviacijos sektoriaus
ateitis 2035 m.) (IATA, 2018) isskirty veiksniy poveikj aviacijos sektoriui ir jame veikianciy
jmoniy verslo strategijy bei modeliy rengimui baigiamajame darbe buvo pasirinktas
ekspertinio vertinimo aktyvus, individualus metodas — ekspertiné apklausa. [vertinant Sios
srities siauruma, ekspertinéje apklausoje sudalyvavo 11 aviacijos sektoriaus eksperty, turinéiy

5-10 mety darbo patirtj aviacijos sektoriuje ir uzimanciy vadovaujancias pareigas (7 lentel¢).

7 lentelé. Pirmosios eksperty apklausos respondenty charakteristika

Respondenty kiekis 11

Respondenty patirtis aviacijos sektoriuje Vidurkis — 7,1 mety
(atsakymai: 10,9, 6,8,8,9,5,6, 6,6, 5)

Respondenty iSsilavinimas Magistro laipsnis — 54,5 proc. (6 respondentai);
Bakalauro laipsnis — 36,4 proc. (4 respondentai);
Aukstasis — 9,1 proc. (1 respondentas)

Saltinis: sudaryta autorés

Apklausa buvo sudaryta i§ 20 punkty klausimyno, tarp kuriy buvo atviro, uzdaro ir
sudétinio tipo klausimy varianty (1 priedas). Apklausoje ekspertai iSreiské savo nuomong dél

aviacijos sektoriaus bei jo verslo strategijos paveikumo aplinkos veiksniams, savo nuomone
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jvertino IATA isskirtus veiksnius, juos iSrangavo pagal poveikio svarba, iSreiské nuomong
apie COVID-19 pandemija, jos jtakg aviacijos sektoriui bei jo darbuotojams, reguliacinius
dokumentus leidzianciy institucijy (ICAO, IATA, EASA) daroma poveikj sektoriaus verslo ir
zmogiskyjy iStekliy strategijy rengimui ir iSreiské nuomone apie veiksnius, leidziancius kriziy
metu padéti aviacijos sektoriaus jmonéms iSlaikyti savo darbuotojus ir aktyvig veikla, taip pat
sumazinti neigiamg aplinkos veiksniy jtaka.

Siekiant jvertinti apklausos duomenis deél IATA iSskirty aplinkos veiksniy ir
respondenty asmeninés nuomonés, skaiiuojamas Spearman‘o koreliacinis koeficientas
ranginiams duomenims. Vertinimo patikimumui nustatyti skai¢iuojamas intraklasinis
koreliacijos koeficientas — Kendall‘o konkordacijos koeficientas ranginiams duomenims (1

formulé):

. F n?k(k*-1)/12
W= (n(k—l)) (nzk(kz—l)/lz—nZT/lz) ey

¢ia k — kintamyjy skaicius, n — imties dydis, ¢ — kintamyjy su sutampanciais rangais per visus
tiriamuosius skaicius, ' — Friedman‘o y 2 statistika (Pukénas, 2008).

Siekiant i$pildyti baigiamojo darbo tiksla, buvo sudaryta ir antroji eksperty apklausa,
skirta oro linijy bendroviy verslo strategijy bei modeliy ir Zzmogiskyjy istekliy strategijy
sarySio vertinimui. Apklausoje sudalyvavo 9 aviacijos sektoriaus ekspertai, uzimantys
vadovaujancias pareigas (8 lentel¢). Respondenty darbo patirties aviacijos sektoriuje vidurkis
— 6,9 mety. Daugiau nei 55% respondenty teigé turintys magistro mokslinj laipsnj, likusieji —
aukstaji bakalauro. Antrosios eksperty klausimyng sudaré 12 klausimy (2 priedas), susijusiy
su aviacijos verslo strategijy, oro linijy bendroviy verslo modeliy ir zmogisSkyjy iStekliy
valdymo aviacijoje principy s3sajy ir strateginiy priemoniy, kuriy oro bendrovés emeési
COVID-19 pandemijos krizés valdyme.

8 lentelé. Antrosios eksperty apklausos respondenty charakteristika

Respondenty kiekis 9
Respondenty patirtis aviacijos sektoriuje Vidurkis — 6,9 mety
(atsakymai: 5,6,9, 10,7,5,7,6,7)
Respondenty iSsilavinimas Magistro laipsnis — 55,6 proc (5 respondentai);
Bakalauro laipsnis — 44,4 proc. (4 respondentai)
Respondenty amzius 26-35 metai — 44,4 proc. (4 respondentai);

36-45 metai — 44,4 proc. (4 respondentai);
18-25 metai — 11,1 proc (1 respondentas)

Respondenty lytis Vyras — 44,4 proc (4 respondentai);
Moteris — 44,4 proc (4 respondentai);
Nenurodyti — 11,1 proc (1 respondentas)

Saltinis: sudaryta autorés
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4. AVIACIJOS VERSLO STRATEGIJU IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU
STRATEGIJU SARYSIO ATVEJO ANALIZES IR EKSPERTINIS
TYRIMAI

4.1. Imonés atvejo analizés tyrimo vertinimas

Siekiant jvertinti aviacijos verslo strategijy bei zmogisSkyjy iStekliy strategijy sarysj
Lietuvos oro linijy bendrovése, pasirinkta atlikti atvejo analizés tyrimg. Kadangi Lietuvoje
néra nacionalinio oro vezéjo, o lietuvisko kapitalo oro linijy bendroviy taip pat néra daug,
pasirinktos dvi Lietuvoje registruotos oro linijy bendrovés: nuo 2016 m. skrydziy veikla
vykdanti jmoné¢ ,,Getjet Airlines* bei vos 2021 m. — per pati COVID-19 laikmetj — skrydziy
veiklg pradéjusi imoné ,,Heston Airlines®.

Oro linijy bendrové ,,Getjet Airlines — ACMI (angl. aircraft, crew, maitenance,
insurance) (liet. orlaiviy, jgulos, techninés prieziiros bei draudimo) nuoma bei
uzsakomuosius reisus vykdanti jmoné. Imoné savo internetinéje svetainéje (www.getjet.aero)
pateikia informacija apie turimus veikla vykdyti leidimus bei sertifikatus:

e oro vez¢jo sertifikatg — licensija oro susisiekimui vykdyti;

e uzsienio oro vezéjo sertifikatg — patvirtintag Kanados transporto ministerijos;

e [OSA sertifikata — Tarptautinés oro transporto organizacijos (IATA) patvirtinta
darbo saugumo audito programos sertifikatas;

e organizacijos palaikymo patvirtinimo sertifikata — techninés prieziiiros
organizacijos patvirtinimo sertifikatas;

e operacijy specifikacijy sertifikatai — leidziantys veikla vykdyti ant Boeing 737
ir Airbus A320 bei A330 orlaiviy;

e bei kitus patvirtinimus ir licencijas — CAMO patvirtinimo sertifikata, Jungtinés
Karalystés treciosios Salies operatoriaus sertifikatg bei Kanados licencija.

Oro vezgjas ,,Getjet Airlines” savo veiklg jregistravo 2011 m., o skrydziy vykdymo
veiklg pradéjo 2016 metais. Per paskutinius SeSerius veiklos vykdymo metus bendradarbiavo
ir nuomos pagrindu vykdé skryzius uz tokias oro linijy bendroves kaip ,Norwegian®,
HEinnair®, [ LOT®, | Tunisair”, ,,TUI“, ,AirMalta®, ,IcelandAir*, ,Ellinair* ir kt. Taip pat
vykdo uzsakomuosius skrydzius uz kelioniy agentura ,,Tez Tour”, o anksc¢iau dirbo ir su
kitomis kelioniy agentiromis — ,,Novaturas®, ,Kidy Tour*“. Oro linijy bendrové skelbiasi

vykdanti skrydzius j daugiau kaip 170 oro uosty 50 Saliy. Taip pat ,,Getjet Airlines” buvo
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pirmoji Baltijos Salyse oro linijy bendroveé, kuri jsigyjo placiafiuzeliazj — didelés talpos orlaivj
Airbus A330 (Getjet Airlines, 2021).

2021 m. gruodzio ménesio duomenimis ,Getjet Airlines” turi 70 darbuotojy
(apdraustyjy). VMI (Valstybinés mokesciy inspekcijos duomenimis, jmoné yra jtraukta |
nukentéjusiy nuo COVID-19 jmoniy sarasg. VMI duomenimis ,,Getjet Airlines jmoné
patenka tarp 50 daugiausiai prekiy ir paslaugy 2019 metais pardavusiy ne Lietuvoje (TOP
eksportuotojas) bei patenka tarp 500 daugiausiai 2019 m. | VMI saskaita sumokéjusiy pelno
mokescio (Rekvizitai.lt, 2021a).

Statistiniais duomenimis pelningiausi ,,Getjet Airlines“ metai buvo 2018 m. (9
lentelé). 2020 m., kuomet didzioji dalis pasaulio oro linijy bendroviy, tame tarpe ir Lietuvos,
labiausiai pajauté COVID-19 pandemijos neigiamg finansinj poveikj, ,,Getjet Airlines* buvo
ypac nuostolingi (Rekvizitai.lt, 2021).

9 lentelé. Imonés pelningumo statistika

Metai 2016 2017 2018 2019 2020
ligalaikis turtas 580 981 € 1099361€ 22574632€ 21599099 € 22553376 €
Trumpalaikis turtas 1500289 € 3508345€ 10701219€ 27452233€ 11301460 €
Nuosavas kapitalas 1163 496 € 1922502 € 8326 911 € 16 116 492 € 7316202 €
Mokétinos sumos ir jsipareigojimai 879033 € 1442962€ 24 007 488 € 29139774 € 24104689 €
Pardavimo pajamos 8778774€ 18608138€ 49819203 € 114883 032€ 36334213 €
Pelnas (nuostoliai) prie§ mokescius 1042641 € 2197 189 € 12315242 € 19 368 251 € -9 893903 €
Pelningumas prie§ mokescius 11,88 % 11,81 % 2472 % 16,86 % -27,23 %
Grynasis pelnas (nuostoliai) 886 409 € 1909 247 € 10 403 835 € 15789 193 € -7 806 267 €
Grynasis pelningumas 10,10 % 10,26 % 20,88 % 13,74 % -21,48 %

Saltinis: Rekvizitai.lt, 2021

Pajutus COVID-19 pandemijos sukelta krizés poveiki, oro linijy bendrové buvo
priversta imtis pokyCiy tiek strateginiame jmonés valdyme, tiek zmogiSkyjy iStekliy
strategijose. Tarp priimty sprendimy buvo orlaiviy parko mazinimas — atsisakyta daugiau nei
50 proc. jmongés turéty orlaiviy, o dalis palikty keleiviniy orlaiviy buvo pritaikyti kroviniy
gabenimui (tame tarpe ir plataus fiuzeliazo Airbus A330) . Bandant suvaldyti verslo rizikas,
buvo atleista daugiau nei 370, vir§ 90 proc. imonés darbuotojy, kadangi darbuotojy darbo
funkcija tapo pertekliné (Uzimtumo tarnyba, 2020). Siekiant iSlaikyti darbuotojy lojaluma
imonei, atleidziant darbuotojus buvo zadama didzigja dalj jy susigrazinti atgal finansinei
jmonés biklei pager¢jus. Pasak ,,Getjet Airlines vadovo Dariaus Viltrakio, krizés
akivaizdoje, siekiant nebankrutuoti, teko smarkiai mazinti kastus. ,, Visy pirma, fiksuoti kastai,

tada persiorientavome ir i§ poros léktuvy isemeéme sédynes ir pradéjome vezti Cargo
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krovinius. Tada pradéjome dirbti su rinkomis, kurios turbiit anksciau nebuvo patrauklios ir su
kuriomis nebuvo kontakto“, — duotame interviu apie krizés valdymo strateginiy pokycius
atsiliepé jmones vadovas (Delfi, 2020).

Nors pasaulyje oro vezéjai dél jsivyravusios pandemijos patyré itin sunkig krize, daliai
i$ jy tai nesutrukdé pradéti savo veika oro transporte. Vienas §iy atvejy — Lietuvoje registruota
oro linijy bendrové ,,Heston Airlines®, kuri skrydzius pradéjo vykdyti 2021 m. antroje puséje.
,Heston Airlines” — ,Heston Aviation Group® jmoniy grupés narys. Oro vezg&jo verslo
modelis — ACMI nuoma, uzsakomyjy ir krovininiy reisy vykdymas. Prie§ pradedant vykdyti
veikla, pasaulyje besitgsiant COVID-19 pandemijai, ,,Heston Airlines* émési didelio masto
naujy darbuotojy atrankos vykdymo. Siuo metu jmonés pateikiamas vidutinis atlyginimas yra
vienas i$ didziausiy Lietuvos oro linijy bendroviy rinkoje (Rekvizitai.lt, 2021b). Nuo veiklos
vykdymo pradzios ,,Heston Airlines* jau turi savo orlaiviy parke net 3 plataus fiuzeliazo
orlaivius A330, pritaikytus ir keleiviy, ir kroviniy gabenimui (Heston Airlines, 2021).

IS atvejo analizés galima pastebéti, jog COVID-19 pandemijos sukelta krizé ypac
smarkiai paveiké ne tik pasaulio, bet ir Lietuvos oro linijas. Norint i§laikyti veiklos testinuma
ir sumazinti bankroto rizika, imonés buvo priverstos imtis ryztingy sprendimy, susijusiy tiek
su zmogiskyjy iStekliy strategijomis, tiek su verslo strategijomis ir verslo modelio koregavimu
(10 lentele).

10 lentelé. Oro linijy bendroviy priimti strateginiai sprendimai COVID-19 pandemijos metu

,,Getjet Airlines™

,,Heston Airlines*

Verslo strateginiai sprendimai

Fiksuoty kasty mazinimas;
Veiklos optimizavimas;

Plétra | naujas rinkas;

Naujy kontrakty paieskos;

Rinkos analizé;

Orlaiviy parko restruktiirizavimas;
ACMI nuomos vykdymas;
Uzsakomyjy reisy vykdymas;
Krovininiy reisy vykdymo pradzia

Rinkos analizé;

ACMI nuomos vykdymas;
Krovininiy reisy vykdymas;
Uzsakomuyjy reisy vykdymas;
Partnerysté¢ su ,,Heston Aviation
Group*;

Orlaiviy parko didinimas;

Didesnis placiafiuzeliaziy orlaiviy

skaicius

Zmogiskyjy  iStekliy  valdymo

strateginiai sprendimai

Darbuotojy atleidimas;

Darbuotojy  lojalumo  skatinimo
sprendimai;
Darbuotojy apmokymai dirbti pagal

naujus veiklos principus

Patyrusiy darbuotojy paieska ir
jdarbinimas;
Darbuotojy apmokymaij

Darbuotojy jsitraukimo skatinimas

Saltinis: sudaryta autorés
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Vis délto, dalis jmoniy susidariusig situacijg jvertino kaip palanky metg jsitraukti j
rinkg su partneriy pagalba ir iSkart pradéti taikyti rizikos mazinimo strateginius veiksnius. I$
apzvelgty imoniy veiksmy ir sprendimy krizés akivaizdoje galima teigti, jog krizés metu
pasiryz¢ Zengti ] rinkg nauji zaid¢jai gali jgyti tam tikrag pranaSuma, kadangi, remiantis rinkos
analize ir kity jmoniy teigiamais pavyzdziais, gali greiiau ir optimaliau jdiegti rinkoje

pasitvirtinusius strateginius sprendimus.

4.2. Ekspertinio vertinimo rezultaty analizé

4.2.1. ISoriniy veiksniy poveikio aviacijos sektoriaus verslo strategijoms ekspertinis
vertinimas

Eksperty apklausos metu paaiskéjo rezultatai, kad ekspertai pritaria IATA leidinyje
LHfuture of Aviation Industry 2035 (liet. Aviacijos sektoriaus ateitis 2035 m.) iSskirtiems
veiksniams ir jvertino jy poveikj aviacijos sektoriaus verslo bei zmogiskyjy istekliy strategijy
rengimui. Eksperty nuomone, pagal poveikio aviacijos sektoriui stiprumg iSoriniai veiksniai
buvo jvertinti ir iSranguoti taip:

1. teisiniai veiksniai (4,09/5),

2. technologiniai veiksniai (4/5),

3. ekonominiai veiksniai (4,27/5),
4. politiniai veiksniai (4,27/5),

5. aplinkosaugos veiksniai (3,73/5),
6. socialiniai veiksniai (3,64/5).

Gauti rezultatai taip pat parodé, kad 100 proc. respondenty teigia, jog aviacijos
sektorius yra ypac¢ paveikus aplinkos veiksniams ir pritaria teiginiui, jog iSoriniy veiksniy
strategijoms ir jy koregavimui. Ekspertai apklausoje taip pat vieningai sutiko, jog keiciant
aviacijos verslo strategijas, tai taip pat paveikia zmogiskuosius iSteklius bei jy valdyma, 73
proc. respondenty §j poveikj jvardijo kaip labai stipry. Respondentai taip pat pazyméjo, jog
reguliacinius dokumentus leidzianCios organizacijos taip pat prisideda prie verslo strategijy
bei zmogiskyjy istekliy formavimo aviacijoje, jy daroma stipruma jvertino 3,64/5 balo.

Atliktoje eksperty apklausoje buvo prasoma respondenty nurodyti jvyki, kuris per
pastargji deSimtmetj labiausiai paveiké aviacijos sektoriaus verslo strategijy bei modeliy
pasirinkimg bei jy rengimg. 100 proc. respondenty savo atsakyme jvardijo COVID-19
pandemija kaip reikSmingiausig jvykj aviacijos sektoriaus verslo strategijy koregavimui. Taip

pat ekspertai nurodé¢, kad sutinka, jog po COVID-19 pandemijos biity galima atskirai i$skirti
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dar vieng aviacijos sektoriy veikiantj veiksnj — biologinj. Pandemijos ir virusinés ligos ir
anksciau turéjo poveikj aviacijos sektoriui bei jo zmogisSkiesiems iStekliams, kas buvo matyti
1§ 2002-2004 m. vyravusio sunkaus iminio respiracinio sindromo (SARS) koronaviruso, taip
pat neigiamai atsiliepusiam aviacijos sektoriui (ULAC, 2020). Vis délto, 2019 m. pasaulyje
pradéjus isivyrauti COVID-19 pandemijai, Sis reiskinys sukélé dar nematytas pasekmes
aviacijos sektoriuje.

Tarptautinés oro transporto asociacijos duomenimis, skelbiama, kad apie 25 milijonai
su aviacijos sektoriumi susijusiy darbuotojy prarado darbg arba susidiiré su grésme jo netekti
(IATA, 2020). Oro linijy bendrovés, oro uostai, aviacijos specialisty paruo$imo, antzeminio
aptarnavimo, techninés prieziiros jmonés bei kitos su aviacija ar turizmo sektoriumi
susijusios organizacijos buvo priverstos reikSmingai mazinti darbuotojy skaiciy dél
sumazgjusiy generuojamy pajamy ir pasaulyje isivyravusiy apribojimy. Eksperty apklausoje
buvo jvertintas COVID-19 poveikio stiprumas jvairioms aviacijos sektoriaus jmonéms (14
pav.). Taip pat buvo paminéta, kad itin didelj poveikj patyré orlaiviy gamintojai ir oro Sou,

parody organizatoriai.

@ Oro linijy bendrovés

@ Orlaiviy techninio aptarnavimo
bendrovés

Oro uostai

@ Oro navigacijos jmonés

@ AntZeminio aptarnavimo
imonés

® Aviacijos specialisty rengimo
organizacijos

©® Kitas

14 pav. Labiausiai nuo COVID-19 nukentéjusios aviacijos imonés

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperting apklausa

Eksperty apklausos metu respondentai taip pat jvertino COVID-19 pandemijos poveikj
aviacijos sektoriaus verslo bei zmogiskyjy iStekliy strategijy pokyc¢iy formavimui. Eksperty
atsakymai svyravo tarp 7 ir 10 baly desSimtbalé¢je vertinimo skaléje, atsakymy vidurkis — 8,82
balo. Atsakymy standartinis nuokrypis (0,98) parodo, jog tarp eksperty atsakymo nebuvo
dideliy skirtumy — visi ekspertai pandemijos poveikj aviacijos sektoriui jvertino kaip stipry.
COVID-19 — didziausias jvykis iki Siy dieny, taip smarkiai paveikes aviacijos sektoriaus
jmoniy zmogiskuosius iSteklius, verslo strategijas bei verslo modelio formavimg (Pearce,
2020).
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Aviacijos sektoriaus ekspertai taip pat jvertino, kurie oro linijy bendroviy modeliai
turéty greiciausiai atsigauti po patirto nuosmukio, kuris atsirado dél pasaulyje jsivyravusios
koronavirusinés infekcijos. Eksperty nuomone, pagal prognozuojamo atsigavimo sparta, oro
linijy bendrovés turéty iSsideéstyti tokia tvarka:

1. siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (18,4 %);

tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés (16,3 %);

atostogy kelioniy oro linijy bendrovés (16,3 %);

2

3

4.  pigiy oro linijy bendrovés (14,3 %);

5 hibridinés oro linijy bendrovés (12,2 %);

6 tradicinés oro linijy bendrovés (1 %);

7 vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés (1 %).

Ekspertai taip pat iSskyré, kad galimas greitesnis atsigavimas po krizés galimas ir
VIP/verslo sektoriy aptarnaujancioms bei privaciy orlaiviy oro linijy bendrovéms.

Siekiant jvertinti galima koreliacijg tarp grei¢iau neigiama poveiki sugebanciy atstatyti
oro linijy bendroviy, eksperty buvo praSoma jvertinti oro linijy bendroviy modeliy atsparuma
iSoriniams veiksniams 2008-2009 m. ekonominés krizés laikotarpiu. Vertintojai iSskyré
pagrindinj lyderj — pigiy oro linijy bendroves (52,4 proc.). Taip pat tarp atsakymy vyravo
hibridinés oro linijy bendrovés (23,8 proc.) bei tradicinés oro linijy bendrovés (14,3 proc.). Po
1 proc. atsakymy surinko kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés bei siunty gabenimo ir
logistikos oro linijy bendrovés. Matomi rezultatai, parodantys, jog skirtingy iSoriniy veiksniy
sukeltos krizés turi skirtingus verslo modelius, kurie lyderiauja, iSlieka konkrencingesni bei
labiau atspartis atitinkamy i8Stikiy laikotarpiu (15 pav.). Vis délto matomos pozicijos, kurios
teigiamai iSsiskyrée tiek ekonominés krizés laikotarpiu, tick COVID-19 pandemijos laikotarpiu
turi daugiau potencialo greiciau atsistatyti, tai — pigiy oro linijy bendrovés, iprastai sitilancios
vartotojams pigesnius kainy variantus, bei hibridinés oro linijy bendrovés, kurios yra
lankstesnés, turi jvairiapusiskesne verslo strategija ir specializuojasi i keleta verslo modeliy.

Tradicinés oro liniju bendroves

Pigiy oro linijy bendrovés

Atostogy kelioniy oro linijy bendrovés

Vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés

Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendroveés
Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés
Hibridinés oro linijy bendroves

Kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés

Kitas (jrasyti)
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15 pav. Greiciausiai nuo COVID-19 atsistatysiantys oro linijy verslo modeliai
Saltinis: sudaryta autorés pagal ekspertine apklausa

Eksperty apklausos metu buvo vertinamos galimos prevencinés priemonés iSoriniy
veiksniy sukeliamy i$Sukiy neigiamo poveikio mazinimui, kurios, esant poreikiui, padéty
efektyviau pritaikyti, formuoti ar koreguoti verslo bei zmogisSkyjy istekliy strategijas.
Ivertinus ekspertinés apklausos budu gautus duomenis, iSskirtos naudingiausios priemoneés ir
ju veiksmingumo vidutinis jvertinimas:

* rizikos valdymo strategijos paruoSimas — 4,7/5;

» finansiniy iStekliy atsargy pasiruoSimas — 4,7/5;
* greito reagavimo priemoniy numatymas — 4,6/5;
» sklandi vidiné komunikacija jmon¢je — 3,9/5;

» efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija — 3,9/5;

* rinkos analizé — 3,7/5;

* darbuotojy apmokymai — 3,3/5.

Eksperty nuomone, §ios priemonés turéty biiti naudingiausios formuojant verslo
strategijas ir pasirenkant verslo modelius bei siekiant jmonéms apsisaugoti nuo iSoriniy
veiksniy poveikio aviacijos sektoriuje. Aviacijos ekspertai taip pat jras¢ papildomas
priemones, kurios, jy nuomone, galéty padéti apsisaugoti nuo neigiamo iSoriniy poveikio
aviacijos sektoriuje veikian¢ioms imonéms. Tarp pasitilymy buvo minima:

e aktyvios reklaminés kompanijos;

technologinés jrangos (orlaiviy) pritaikymas operatyviems veiklos pokyciams;

e spartesnis prisitaikymas prie naujy reguliacijy bei ribojimy, remiantis valstybés ar
globaliu mastu priimtais sprendimais;

e valstybés paramos siekimas;

e atsakingy institucijy iSleisty reguliacijy ir rekomendacijy stebéjimas;

e galimybé pritaikyti galimy teikti paslaugy tgsimg iSoriniy veiksmy jsikiSimo atveju.

Atlikus duomeny analize¢ pagal TATA iSskirtus iSorinius veiksnius bei eksperty
asmenines nuomones, apskaiciuoti socialiniy, technologiniy, aplinkos, ekonominiy bei
politiniy veiksniy koreliacijos koeficientai. Teigiamas reikSmes gavo technologiniai (0,621),
ekonominiai (0,506) bei politiniai (0,307) veiksniai. Teigiamas koreliacijos koeficientas
nurodo kintamyjy tiesiogine priklausomybe. Siekiant istirti eksperty nuomoniy suderinamuma
anketos klausimynui, apskai¢iuotas Kendall‘o konkordacijos koeficientas — nustatytas lygus

0,833. Jo reikSmé, kuri bendrai svyruoja nuo 0 iki 1 (0 < W < 1), nurodo, jog Siuo atveju
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eksperty nuomongs apklausos tema didzigja dalimi sutampa ir koreliuoja tarpusavyje. Galima
sakyti, jog aviacijos eksperty nuomoné dél iSoriniy veiksniy daromo poveikio sektoriaus
biiklei yra vieninga ir nuosekli, ta¢iau matomi pavieniai skirtumai dél konkreciy veiksniy

poveikio stiprumo bei rangavimo.

4.2.2. Aviacijos verslo strategijy ir zmogisSkyjy istekliy strateginio valdymo sarysio
ekspertinis vertinimas

Remiantis pirmosios eksperty apklausos rezultatais ir nustacius veiksnius, darancius
didziausia jtaka aviacijos verslo ir zmogiskyjy istekliy strategijoms, buvo atlickama antroji
eksperty apklausa, kurios tikslas — jvertinti aviacijos verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy
strateginio valdymo sarySius ir strateginius veiksmus, kuriy émeési oro linijy bendrovés
didziausios aviacijoje krizés — COVID-19 pandemijos — metu.

Atsakymuose | antrosios eksperty apklausos klausimus, 100 proc. respondenty
pazyméjo, jog oro linijy bendrovés verslo strategija yra tiesiogiai susijusi su pasirinktu verslo
modeliu. Apklausoje vertinamas sarysis tarp oro vez¢jo kokybés lyderystés, kainos lyderystés
ir nisinio fokusavimosi strategijy su teorinéje dalyje analizuotais oro linijy bendroviy verslo
modeliais. Tyrimo metu siekiama nustatyti, kokia verslo strategija biina dazniausiai
naudojama konkretiems verslo modeliams. Nustatyta, jog tradiciniams ir hibridiniams oro
linijy bendroviy modeliams aktualiausia yra kokybés lyderystés strategija, pigiy skrydziy oro
linijy bendrovéms ir siunty gabenimo oro linijy bendrovéms yra taikoma kainos lyderystés
strategija, o uzsakomyjy reisy/atostogy kelioniy, vietiniy skrydziy, nuoma vykdancioms
(ACMI) ir verslo klasés paslaugy skrydzius vykdantiems oro linijy bendroviy modeliams yra
taikoma niSinio fokusavimosi strategija. Rezultatai tarp oro vezéjo verslo modelio ir verslo

strategijos yra apibendrinami 11 lenteléje.

11 lentelé. Oro linijy bendroviuy verslo strategijy ir verslo modelio sarysis

Kokybeés lyderystés | Kainos lyderystés | NiSinio fokusavimosi

strategija strategija strategija

Tradicinés oro linijy bendroves 77.8 % 11.1% 11.1%

Hibridinés oro linijy bendrovés 66.7 % 0.0 % 333 %

Verslo klasés (VIP) skrydziy oro linijy 333% 0.0 % 66.7 %
bendroves
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11 lentelé. Oro linijy bendroviu verslo strategijy ir verslo modelio sarysis (tesinys)

Kokybés lyderystés | Kainos lyderystés | NiSinio fokusavimosi
strategija strategija strategija
Uzsakomuyjy reisy/Atostogy kelioniy oro 11.1 % 0.0 % 88.9 %
linijy bendrovés
Vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés 11.1 % 11.1 % 77.8 %
Siunty, kroviniy gabenimo oro linijy 11.1 % 77.8 % 11.1 %
bendrovés
Pigiy skrydziy oro linijy bendrovés 0.0 % 100.0 % 0.0 %
Nuoma vykdancios (ACMI/wet lease, dry 0.0 % 11.1% 88.9 %

lease) oro linijy bendrovés

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperty apklausa

Apklausoje taip pat visi respondentai atsake, kad oro linijy bendrovés pasirinkta verslo

strategija/verslo modelis yra susij¢s su organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo principais

ir daro jiems jtaka.

Pagal teorin¢je dalyje analizuotas bendrines ir specifines zmogiskyjy iStekliy

strategijas (Armstrong, 2014), aviacijos ekspertai apklausoje nurodé, kurios, jy nuomone, yra

aktualiausios tarp oro vezéjy imoniy. Pagal gautus rezultatus, galima matyti, jog aktualiausios

oro linijy bendrovéms yra specifinés zmogiskyjy istekliy strategijos — darbuotojy atlygio ir

darbuotojy mokymo bei tobulinimo strategijos ir jy principai. Po jy seké organizacijos

vystymo per zmogiSkuosius isteklius ir darbuotojy auksty veiklos rezultaty valdymo

strategijos. Apklausoje gauty zmogiskyjy istekliy strategijy aktualumas oro linijy bendrovéms

pavaizduotas diagrama (16 pav.).

@ Darbuotojy auksty veiklos
rezultaty valdymo

@ Darbuotojy auksto
isipareigojimo valdymo
Darbuotojy auksto jsitraukimo
valdymo

@ Organizacijos vystymo valdymo

@ Istekliy pritraukimo valdymo

@ Darbuotojy mokymo ir
tobulinimo

@ Darbuotojy atlygio
@ Darbuotojy gerovés

10,3%

16 pav. Aktualiausios ZmogiSkuju iStekliy strategijos tarp oro vezéju

Saltinis: sudaryta autorés pagal ekspertine apklausa
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Apklausoje eksperty buvo prasoma pateikti nuomong apie tai, kurios i§ bendriniy
zmogiskyjy iStekliy strategijy (darbuotojy auksty veiklos rezultaty valdymo, darbuotojy
auksto jsipareigojimo valdymo, darbuotojy auksto jsitraukimo valdymo) yra dazniausiai
taikomos konkrecioms oro linijy bendroviy verslo strategijoms (kokybés lyderystés strategija,
kainos lyderystés strategija, niSinio fokusavimosi strategija). Apklausos respondenty nuomone
atsakymai pasiskirsté taip:

e Oro veZéjy kokybés lyderystés verslo strategijai aktualiausia:

1. darbuotojy auk$ty rezultaty valdymo zmogiskyjy istekliy strategija (55,6
proc.),

2. darbuotojy auksto jsipareigojimo valdymo zmogiskyjy iStekliy strategija (22,2
proc.),

3. darbuotojy aukSto jsitraukimo valdymo zmogiSkyjy istekliy strategija (22,2
proc.);

e Oro veZéjy kainos lyderystés verslo strategijai aktualiausia:

1. darbuotojy auksto jsipareigojimo valdymo zmogiskyjy istekliy strategija (66,7
proc.),

2. darbuotojy auksto jsitraukimo valdymo zmogiskyjy iStekliy strategija (33,3
proc.);

o Oro veZéjy nisinio fokusavimosi strategijai aktualiausia:

1. darbuotojy auk$ty rezultaty valdymo zmogiskyjy istekliy strategija (77,8
proc.),

2. darbuotojy auksto jsipareigojimo valdymo zmogiskyjy istekliy strategija (11,1
proc.),

3. darbuotojy aukSto jsitraukimo valdymo zmogiSkyjy isStekliy strategija (11,1
proc.).

Apklausoje taip pat buvo analizuojami oro linijy bendroviy modeliy sarySiai su
zmogiskyjy istekliy strategijomis. Remiantis aviacijos eksperty nuomone, tradicinéms oro
linijy bendrovéms ir nuomg vykdancioms oro linijy bendrovéms aktualiausia yra auksSty
veiklos rezultaty valdymo zmogiskyjy istekliy strategija. Pigiy skrydziy oro linijy
bendrovéms ir siunty/kroviniy gabenimo oro vez¢jams aktualiausia yra darbuotojy atlygio
strategija. Vietiniy skrydziy oro linijy bendroviy veikloje daZzniausiai dominuoja auksto
darbuotojy ijsipareigojimo valdymo zmogiskyjy istekliy strategija. Hibridinéms oro linijy
bendrovéms itin aktualiis yra darbuotojy mokymo ir tobulinimo zmogiskyjy istekliy valdymo
principai, o uzsakomuyjy reisy/atostogy kelioniy oro vezéjai akcentuojasi | organizacijos
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vystymg per zmogiskuosius iSteklius. Bendri eksperty apklausos rezultatai apie oro linijy

bendroviy verslo modelio ir zmogiskyjy iStekliy strategijas yra pavaizduojami 12 lentéje.

12 lentelé. Oro linijy verslo modeliy ir Zmogiskyjy iStekliy strategiju sarysio vertinimas

Darbuotojy
auksty
veiklos
rezultaty
valdymo
strategija

Darbuotojy
auksto
jsipareigojimo
valdymo
strategija

Darbuotojy
auksto
isitraukimo
valdymo
strategija

Organizacijos

vystymo
strategija

Darbuotojy
mokymo ir
tobulinimo
strategija

Darbuotojy
atlygio
strategija

Darbuotojy
geroves
strategija

Vietiniy
skrydziy oro
linijy
bendroveés

2 (22.2%)

4 (44.4%)

2 (22.2%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

1 (11.1%)

Uzsakomyjy
reisy/Atostogy
kelioniy oro
linijy
bendroveés

1 (11.1%)

0 (0.0%)

1 (11.1%)

3 (33.3%)

2 (22.2%)

0 (0.0%)

2 (22.2%)

Tradicinés oro
linijy
bendrovés

5 (55.6%)

2 (22.2%)

1 (11.1%)

1 (11.1%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

Siunty,
kroviniy
gabenimo oro
linijy
bendroveés

0 (0.0%)

1 (11.1%)

1 (11.1%)

2 (22.2%)

1 (11.1%)

4 (44.4%)

0 (0.0%)

Pigiy oro
linijy
bendrovés

1 (11.1%)

0 (0.0%)

1 (11.1%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

7 (77.8%)

0 (0.0%)

Nuoma
vykdancios
(ACMI/wet
lease, dry
lease) oro
linijy
bendroveés

5 (55.6%)

2 (22.2%)

0 (0.0%)

0 (0.0%)

1 (11.1%)

0 (0.0%)

1 (11.1%)

Hibridinés oro
linijy
bendrovés

1 (11.1%)

1 (11.1%)

1 (11.1%)

2 (22.2%)

4 (44.4%)

0 (0.0%)

0 (0.0%

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperty apklausa

Apklausos rezultatai parodo, jog 77,8 proc. apklaustyjy mano, jog verslo centrais

(angl. hub and spoke) paremta skrydziy vykdymo sistema yra sudétingesné iS zmogiskyjy

iStekliy valdymo pusés nei tiesioginiy skrydziy (angl. point to point) skrydziy modelis. Taip

pat, remiantis 88,9 proc. respondenty nuomone, galima daryti iSvada, jog darbuotojams,

dirbantiems skirtingy riisiy modeliy oro linijy bendrovése, gali biiti taikomi specifiniai

reikalavimy standartai (apmokymuy, veiklos rezultaty).
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Siekiant jSlaikyti auksta darbuotojy jsitraukimg jmonéje, ekspertai iSreiSké nuomonge
dél priemoniy tam pasiekti. Vieng i§ svarbiausiy veiksniy respondentai jvardino darbuotojy
darbo uzmokestj-atlyginimg. Toliau iSranguoti tokie veiksniai kaip jmonés pasirinkti
zmogiskyjy iStekliy strateginiai principai organizacijoje, jmonés pasirinkta verslo
strategija/modelis ir geras jmonés vardas. Veiksniai, labiausiai darantys jtaka darbuotojy

isitraukimui jmonéje atvaizduoti diagramoje (17 pav.)

@ Atlyginimas

@ Savirealizacija per darbg
|monés pasirinkti Zmogiskyjy
iStekliy valdymo principai

@ |monés pasirinkta verslo
strategija/verslo modelis

@ Teigiami santykiai tarp kolegy

@ Zinomas jmonés vardas

17 pav. Darbuotoju auksta jsitraukima organizacijoje skatinantys veiksniai

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperting apklausa

Kadangi pirmoje eksperty apklausoje COVID-19 pandemija buvo jvardinta taip
reikSmingiausia krizé aviacijos sektoriuje, apklausoje buvo analizuojami pagrindiniai
strateginiai poky¢iai, taikomi verslo strategijose ir zmogiskyjy istekliy valdymo principuose.
Zemiau pagal svarbg iSranguoti pagrindiniai verslo strateginiai sprendimai, taikyti oro linijy
bendroviy, norint sumazinti neigiamg COVID-19 pandemijos jtaka verslui:

1. zmogiskyjy istekliy valdymo pokyciai (4,6/5);
finansinis restrukturizavimas (4,6/5);
krovininiy reisy vykdymas keleiviniams reisams skirtais orlaiviais (4,2/5);
orlaiviy parko restruktiirizavimas (4,2/5);

kreditoriniy interesy derinimas (4,2/5);

verslo modelio koregavimas (4/5);

2

3

4

5

6. orlaiviy parko mazinimas (4,1/5);

7

8. wverslo strategijos koregavimas (3,9/5);
9

plétra i naujas rinkas (3,6/5);
10. orlaiviy parko didinimas (1/5);
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Kadangi zmogiskyjy istekliy strategijos yra tiesiogiai susijusios su verslo strategijy
pokyciais, apklausoje buvo analizuojami ir oro linijy bendroviy daZniausiai taikomi
zmogiskyjy istekliy strateginiai pokyc¢iai COVID-19 pandemijos kontekste. Ekspertai iSrinko
Siuos aspektus kaip pacius aktualiausius:
darbuotojy skaic¢iaus mazinimas (4,8/5);
darbuotojy atlyginimo mazinimas (3,9/5);
darbuotojy apmokymas dirbti pagal naujus standartus (3,9/5);
darbuotojy mokymy vykdymas nuotoliniu biidu (3,8/5);
darbuotojy mokymy vykdymas mazesnémis grupémis (3,6/5);
darbuotojy jsitraukimo skatinimas (3,6/5);
darbuotojy auksty rezultaty skatinimas (3,4/5);

darbuotojy lojalumo jmonei skatinimas (3,3/5);

A S R e

darbuotojy atlyginimy didinimas (2/5);
10. darbuotojy skai¢iaus didinimas (1,7/5);

Kadangi darbuotojy apmokymo speficikos keitimas buvo vienu i§ aktualiausiy
jvardinty veiksniy, eksperty apklausoje taip pat buvo iSreikSta nuomoné apie aviacijos
sektoriaus darbuotojy apmokymo pokycius po COVID-19 pandemijos. Daugiausiai atsakymy
surinko priemones, kuriy taikymui yra naudojamos informacinés technologijos: instruktoriy
vedami nuotoliniai mokymai, nuotoliniai video/interaktyviis mokymo metodai, mokymai

naudojantis kompiuterinémis programomis (18 pav.).

@ |nstruktoriy vedami tiesioginiai
mokymai

@ Instruktoriy vedami nuotoliniai
mokymai

) Virtualios/papildytos realybés 28,1%
mokymai

@ Nuotoliniai video/interaktyvas
mokymo metodai

@ Savarankiski mokymai i$
dalomosios teorinés medzZiagos

@ Mokymosi per patirtj metodai
@ Mokymai per kompiuterines programas

18 pav. Aktualiausi aviacijos darbuotojy mokymo buidai po COVID-19 pandemijos

Saltinis: sudaryta autorés pagal ekspertine apklausa
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Remiantis teoriniais aspektais apie verslo strategijas bei oro linijy bendroviy verslo
modelius ir ekspertinio vertinimo rezultatais apie aviacijos verslo strategijy (pagal Wittmer,
2011), verslo modeliy (pagal Reichmuth et al., 2008) ir zmogiskyjy iStekliy strategijy sarysj
(pagal Armstrong, 2014), sukurta schema (19 pav., 3 priedas).

-
Oro linijy bendrovés verslo Oro linijy bendrovés verslo Bendrinés Zmogiskyjy istekliy Specifinés Zmogiskyjy istekliy
modeliai strategijos strateqiios strategijos

v

m és oro linijy

Pigiy skrydziy oro linijy
bendrovés

L yjy reisy / y i :
kelioniy oro linijy bendrovés i [ |
v

v

;ﬁ Darbuotojy atlygio strategija

v

i <
Vietiniy skrydziy oro linijy ‘ Kokybés lyderystés strategija
bendrovés ’_ : |—>

—>
Auksty veiklos rezultaty

—> valdymo strategija
1 - "
Hibridinés oro linijy és| Kainos lyderystés strategija ' o ystymo per
| T Darbuotojy auksto ‘ darbuotojus strategija
' |sipareigojimo valdymo v
F’ strategija
Siunty oro ‘[
3 y
linijy bendrovés I H '
: [ > Nisinio Darbuotojy mokymo ir
E —> tobulinimo strategija
Nuoma vy (ACMI) oro‘
linijy bendrove ‘[

Verslo klasés skrydziy oro
linijy

19 pav. Aviacijos verslo strategiju, verslo modeliy ir Zmogiskyjy iStekliy sarySio schema

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperting apklausa

Schemoje galima pamatyti, i kokias aviacijos verslo strategijas (pazyméta juodomis
rodyklémis) ir kokias zmogiskyjy iStekliy bendrines (pazyméta raudonomis rodyklémis) bei
specifines (pazymeéta zaliomis rodyklémis) strategijas koncentruojasi atitinkami oro linijy
bendroviy verslo modeliai, taip pat — kokios bendrinés zmogisSkyjy istekliy strategijos yra
aktualiausios aviacijos verslo strategijoms (pazymeéta zaliomis rodyklémis).

Pagal aviacijos sektoriy veikiancius iSorinius veiksnius bei atliktomis eksperty
apklausomy rezultatais, sudarytas aviacijos jmoniy verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy
strategijy priklausomybe nuo aplinkos veiksniy atspindintis modelis (20 pav.). Modelyje
vaizduojama sgsaja tarp iSoriniy veiksniy neigiamo bei neutralaus arba teigiamo poveikio
aviacijos sektoriuje veikian¢iy bendroviy. Neigiamo poveikio atveju numatomas verslo ir
zmogiskyjy iStekliy strategijy pritaikymas krizés aplinkybéms ir nurodomi sprendimy
variantai, aviacijos eksperty nuomone jvertinti kaip aktualiausi ir labiausiai padedantys
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kriziniu laikotarpiu. ISoriniy veiksniy teigiamo arba neutralaus poveikio laikotarpiu aviacijos
sektoriui — plétros metu, nurodomos prevencinés priemonés, skirtos naudoti jmonéms, norint

apsisaugoti nuo nenumatyty aplinkybiy.

Technologiniai veiksniai

Ekonominiai veiksniai Socialiniai veiksniai
\<i) 4 ,iy
Aplinkos (ir biologiniai 3,73
P vei(ksniai'og ) « 427 | Poltiniai (ir teisiniai)
ISorinés aplinkos veiksniai
vertinimas

" Esant neutraliam arba )
[ teigiamam igoriniy veiksniy )
\ poveikiui g

Priemoniy parinkimas ir
taikymas

!

18oriniy veiksmy neigiamos
jtakos prevencija \

Esant neigiamam iSoriniy
veiksniy poveikiui/krizei

CAO, IATA, EASA i
kt. reguliaciniai
dokumentai

Priemoniy parinkimas ir
taikymas

Verslo strategijos/modelio
pritaikymas

Zmogiskyjy istekliy strategijos
pritaikymas
y

| | |

Darbuotojy skaiiaus mazinimas *Rizikos valdymo strategijos paruoSimas
Darbuotojy atlyginimy mazinimas +Finansiniy istekliy atsargy pasiruo$imas
Darbuotojy apmokymas dirbti pagal naujus +Greito reagavimo priemoniy numatymas
standartus +Sklandi vidiné komunikacija jmonéje
Darbuotojy mokymy vykdymas nuotoliniu badu «Efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija
Darbuotojy jsitraukimo skatinimas *Rinkos analizé

Darbuotojy lojalumo jmonei skatinimas *Darbuotojy apmokymai

Finansinis restruktarizavimas

Orlaiviy parko restruktarizavimas
Orlaiviy pritaikymas kroviniams gabenti
Kreditoriy interesy derinimas

Orlaiviy parko maZinimas

Plétra | naujas rinkas

A
-

A4

Aviacijos sektoriaus jmonés strategija

20 pav. Aviacijos imoniu verslo strategiju pritaikymo modelis su priklausomybémis nuo iSoriniy
veiksniy.

Saltinis: sudaryta autorés pagal eksperting apklausa

Sukurtas aviacijos imoniy veiklos strategijy rengimo modelis parodo priklausomybe
nuo aplinkos veiksniy ir nurodo jy stipruma. Numatomas verslo strategijos ir zmogiskyjy
iStekliy strategijy pritaikymo sary$is su bendraja jmonés strategija, reguliacinius dokumentus
leidzianCiomis organizacijomis ir iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio prevencijos

priemonémis.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Pagal aviacijos sektoriaus statistiniy duomeny analiz¢ ir mokslinés literattiros
Saltinius, nustatyti didziausig aviacijos sektoriui poveikj darantys iSoriniai aplinkos veiksniai.
ISanalizavus veiksnius, darancius didziausig jtaka aviacijos sektoriaus plétrai, galima
pamatyti, jog iki Siol aviacijos verslg labiausiai paveikia vyravusios ekonominés-finansinés
krizés, kintancios reikiamy istekliy kainos, infekciniai virusai ir terorizmas. Taip pat galima
teigti, jog visos IATA iSskirtos kategorijos veiksniy (socialiniy, politiniy, ekonominiy,
aplinkos bei technologiniy), buvo isSskirtos pagristai, pagal dominuojanc¢ius jvykius bei
ankstesn¢ aviacijos plétros raidg. Nustatyta, kad aviacijos sektoriaus oro linijy bendroviy
veikloje pasirenkamos bendrinés verslo strategijos: kokybés lyderystés, kainos lyderystés bei
niSinio fokusavimosi strategijos, smarkiai priklauso oro vezéjy taikomy verslo modeliy.
Pasirinktas verslo modelis numato pagrindinius veiklos principus: skrydziy modeli, daznuma,
kryptis, orlaiviy parko formavima, veiklai naudojamus oro uostus, biliety pardavima, kainas,
partnerystés, keleiviy aptarnavimo principus. Nuo to priklauso ir veiklos vykdymui reikalingi
zmogiskieji iStekliai.

ISanalizavus zmogiskyjy istekliy teorinius aspektus, nustatytos pagrindinés bendrosios:
darbuotojy auksty veiklos rezultaty valdymo, darbuotojy auksto jsitraukimo valdymo bei
darbuotojy auksto jsipareigojimo valdymo, ir specifinés zmogiskyjy istekliy strategijos.
Aviacijos sektoriuje personalo jdarbinimas jvertintas kaip didziausias i$Suikis zmogiskyjy
iStekliy specialistams. Nustatyta, kad pagrindinés specialisty jdarbinimo sunkumy priezastys
yra kandidaty kvalifikacijos trikumas ir darbo atlygio lukesciai, o darbuotojy mokymo ir
tobulinimo programos néra pakankamai efektyvios.

2. Atvejo analizés tyrimo metodu iSanalizuoti sprendimai, taikyti Lietuvoje
registruoty oro linijy bendroviy COVID-19 pandemijos kontekste. Taikyti sprendimai
vienodai apémé tiek zmogiskyjy iStekliy, tiek verslo strateginius pokyc€ius. Krizés metu
pagrindinis oro linijy bendroviy tikslas yra minimalizuoti neigiama iSoriniy veiksniy poveikj
ir iSlaikyti veiklos testinumg. Tam pasiekti naudojamas fiksuoty kasty mazinimas, veiklos
perorientavimas, orlaiviy parko restruktiirizacija, darbuotojy lojalumo skatinimas ir
apmokymas dirbti pasikeitusiomis salygomis. Nustatyta, jog kriziy laikotarpiu, kuomet
didzioji dalis rinkos dalyviy siekia iSvengti bankroto ir iSlaikyti veiklos tegstinumg, yra
galimybé | rinkg ateiti ir jsitvirtinti naujiems Zzaid¢jams, atlikusiems rinkos analiz¢ bei

pasirinkusiems aktualius strateginius sprendimus.
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3. Eksperty apklausos metodu jvertinti IATA 2018 m. iSleistame leidinyje ,,Future
of Aviation Industry 2035 (liet. aviacijos sektoriaus ateitis 2035 m.) iSraSytos kategorijos ir
iSoriniai veiksniai, darantys didziausiga poveiki aviacijos sektoriui ir jame dirban¢iam
personalui. Remiantis eksperty apklausos rezultatais apskaiCiuota veiksniy jtaka ir iSranguotos
svarbiausios veiksniy kategorijos. Taip pat iSrinktos naudingiausios priemonés, galincios
padéti sumazinti iSoriniy veiksniy neigiamg poveikj: rinkos analizé, rizikos valdymo
strategijos paruoSimas, finansiniy iStekliy ir greito reagavimo priemoniy nustatymas, sklandi
vidiné komunikacija jmonéje, efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija bei darbuotojy
apmokymai. Jvertinti COVID-19 pandemijos padariniai aviacijos sektoriui ir nustatytos ypac
stiprios sgsajos tarp aviacijos verslo strategijy bei zmogiskyjy istekliy strategijy. SPSS
programa apdoroti eksperty apklausos rezultatai atskleidé teigiama koreliacija tarp
technologiniy, ekonominiy bei politiniy veiksniy, o apskaiciuotas konkordacijos koeficientas
nurodé smarkig koreliacijg ir sutapima tarp eksperty nuomoniy.

Nustatytas aviacijos verslo strategijy sarysis su oro linijy bendroviy verslo modeliais
— kokybés lyderystés strategija dazniausiai yra pasirinkusios tradicinio ir atostogy
kelioniy/uzsakomyjy reisy modeliy oro linijy vezéjai, kainos lyderystés strategija naudoja
pigiy oro linijy ir siunty-kroviniy gabenimo oro linijy bendrovés, o niSinio fokusavimosi
strategija — hibridinés oro linijy bendrovés ir nuoma bei verslo klasés paslaugomis
uzsiimancéios oro linijy bendrovés. ISskirti aviakompanijy skrydziy tinklo modeliai:
tiesioginiai (angl. point to point), kuriais dazniausiai naudojasi pigiy oro linijy ir atostogy
kelioniy/uzsakomyjy reisy jmonés, ir verslo centry principu (angl. hub and spoke) veikiantys
oro vezgjai: tradicinio bei kroviniy gabenimo modeliy aviakompanijos.

Nustatytas sarySis tarp aviacijos verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy strategijy
parodé, jog oro vezéjy kokybés lyderystés verslo strategijai ir niSinio fokusavimosi verslo
strategijai aktualiausia yra darbuotojy auksty veiklos rezultaty valdymo strategija, o oro linijy
bendrovéms, pasirinkusioms kainy lyderystés verslo strategija itin aktuali yra darbuotojy
auksto jsipareigojimo valdymo zmogiskyjy istekliy strategija.

4.  Sukurtas aviacijos jmoniy veiklos strategijy rengimo modelis, parodantis
priklausomybe nuo aplinkos veiksniy ir nurodantis jy stipruma. Modelyje numatomas verslo
ir zmogisSkyjy istekliy strategijy rengimo sarysis su bendrgja jmonés strategija, reguliacinius
dokumentus leidzian¢iomis organizacijomis ir iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio
prevencijos priemonémis. Modelyje numatomos verslo ir zmogiskyjy iStekliy strategijy
pritaikymo priemonés, esant neigiamam iSoriniy aplinkos veiksniy poveikiui aviacijos

sektoriuje, skirtos optimizuoti veiklg ir mazinti fiksuoti kastus.
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Sialymai:

1.  Baigiamojo darbo metu sukurta modelj su priklausomybémis nuo iSoriniy
aplinkos veiksniy sitiloma taikyti jmonéms aviacijos sektoriuje tiek standartiSkai jmonéms
atliekant iSorinés aplinkos vertinima, tiek kriziy / iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio aviacijos
sektoriui laikotarpiu. Nuolat atlickant iSoriniy veiksniy analiz¢ pagal sukurta modelj jmoné
galés uzsitikrinti vidiniy procediiry ir standarty atitikimg su reguliacinius dokumentus
leidzianciy organizacijy rekomendacijomis, nutarimais ir tinkamy priemoniy parinkima iSoriniy
veiksniy neigiamos jtakos prevencijai atlikti. Kriziy laikotarpiu modelis gali padéti atrasti
tinkamus ir pasiteisinancius verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy strategijy sprendimus,
galinCius padeéti restruktlirizuoti jmong¢ ir sumazinti kaStus, o taip pat — islaikyti veiklos
testinuma aviacijos sektoriaus plétros nuosmukio laikotarpiu.

2. Aviacijos veikloje siekiant sumazinti iSoriniy aplinkos veiksniy neigiama jtaka
siiloma naudoti aviacijos eksperty iSrinktus efektyviausias neigiamo poveikio prevencijos
priemones: rizikos valdymo strategijy paruosima, finansiniy iStekliy atsargas, greito reagavimo
priemoniy numatymg, sklandzig viding komunikacija jmonéje, efektyvig iSoriniy kriziy

komunikacija, nuolat vykdyti rinkos analiz¢ bei darbuotojy apmokymus.

Vaiva Kausilaité
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PRIEDAI

1 priedas. Ekspertinés apklausos klausimynas - ISoriniy veiksniy poveikio aviacijos
sektoriaus verslo strategijoms ekspertinis vertinimas

Ar sutinkate, kad aviacijos sektorius yra ypatingai paveikus iSoriniams veiksniams?
Taip
Ne

Komentaras

IATA 2018 mety leidinyje ,,Future of airline industry 2035" iSskyré veiksniy kategorijas, kurios daro didZiausius poky¢ius oro linijy
bendroviy veikloje. Savo nuomone patvirtinkite arba papriestaraukite Zemiau pateiktiems teiginiams, paZymédami atsakymus 5 baly
skaléje (kur 1 rei$kia visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku).

1 2 3 4 5
Aviacijos sektoriy veikia socialiniai veiksniai (terori; urbanizacija/mi i globalinis senéjimas, vartotojiSkumas,
duomeny privatumas, nejgalumo/sveikatos kiausimai, etniniai, politiniai, religiniai identitetai, populiacijos augimas Azijos bei Afrikos
regionuose bei vidutinés klasés augimas Kinijos bei Azijos-Ramiojo Vandenyno regionuose):

Aviacij ktoriy veikia technologiniai veiksniai (kibernetinis saugumas, Zmogigkojo pc
3D spaudalnaujos gamybos technologijos, virtuali realybé, daikty internetas, altematyvaus kuro/energuos saltlnlal nauji léktuvy
dizainai, geoerdvinés technologijos):

Aviacij ktoriy veikia ls oro jvykiai, resursy nacionalizmas, vandens ir maisto saugumas,
2ladlne akonomlka aplinkosaugos aktyvizmas, gamtlnes nelaimés, tarSos ir garso reguliacijos, uZkreiamos ligos bei pandemijos,
kylantis jaros vandens lygis, CO2 emisijos kvota):

Aviacijos sektoriy veikia ekonominiai veiksniai (globalus pajamy nelygumas, naftos kaina, |nfrastrukmn4 privatizavimas, tiekimo

grandinés spragos, darbo sgjungy kdrimasis, ekonominiy duomeny atvirumas, globalios ek« p umas):
Aviacijos sektoriy veikia politiniai veiksniai (ky3iai ir pCij linis r i I ,“‘ om erdviy ir kity infrastruktdry
privatizavimas, skiriamas prioritetas gynybai, valstybiy sieny atwrumo i istiniy j i globalios

institucijos, alternatyviy regiony jtakos augimas, enciniai sp i Eiyjy strukmru galla valstybiy sieny pokyéiai,

suvertinitetai):

|vertinkite Zemiau pateikty veiksniy daromo poveikio aviacijos sektoriui stipruma (5 - labai didelis poveikis, 1 - maZai reik§mingas
poveikis). Jvertinimai gali kartotis.
1 2 3 4 5

Socialiniai veiksniai
Technologiniai veiksniai
Ekonominiai veiksniai
Politiniai veiksniai
Aplinkosauginiai veiksniai

Teisiniai veiksniai

ISranguokite, jisy nuomone, socialiniy, technologiniy, ekonominiy, politiniy, aplinkosauginiy bei teisiniy veiksniy jtaka aviacijos
sektoriui pagal jy svarbg (1 vieta - svarbiausias veiksnys, 6 vieta - maZiausiai svarbus veiksnys). |vertinimai kartotis negali.

1 2 3 4 5 6

Socialiniai veiksniai
Technologiniai veiksniai
Ekonominiai veiksniai
Politiniai veiksniai
Aplinkosauginiai veiksniai

Teisiniai veiksniai
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|rasykite jvykij, kuris, jasy , per past; ius 10 mety labai stipriai pakeité aviacijos sektoriy bei jame veikianéiy jmoniy
verslo bei Zmogiskyjy istekliy strategijas?

strategijoms bei jy koregavimui?
Taip
Ne

Komentaras

strategijoms bei jy koregavimui?
Taip
Ne

Komentaras

Ar aviacijos sektoriuje, jmonéms keiciant verslo strategijas, taip pat keiéiasi ir poziiris | ZmogisSkuosius iSteklius ir jy valdyma?
|vertinkite 5 baly skaléje, kur 5 — stipriai kei€iasi, o 1 — nesikeiéia.

1

n AW N

Ivertinkite, ar pakankamai greitai j iSoriniy veiksniy sukeliamus i§$ikius reaguoja ICAO, IATA, EASA bei kitos organizacijos,
kurdamos bei koreguodamos reguliacinius dokumentus? |vertinkite 5 baly skaléje, kur 5 — reaguoja labai greitai, o 1 — reaguoja
pavéluotai.

-

m s W N

Ivertinkite reguliaciniy poky€iy poveikj aviacijos sektoriaus jmoniy verslo ir Zmogiskyjy istekliy strategijy koregavimui. Jvertinkite 5
baly skaléje, kur 5 — poveikis labai didelis, o 1 — poveikis minimalus.

-

o s W N

Ivertinkite 10 baly skaléje COVID-19 pandemijos poveikj aviacijos sektoriaus jmoniy verslo strategijy ir Zmogiskyjy strategijy
pokyéiams? (10 - poveikis labai stiprus, 1 - poveikis minimalus).

&3



Ar po COVID-19 pandemijos buty galima iSskirti naujg aviacijos sektoriui poveikj darantj veiksnj — biologinj (biologiné grésmeé,
higiena, vakcinacijos, testavimas, apsaugos priemonés)?

~ Taip
" Ne

] | Komentaras

Kokio tipo aviacijos sektoriaus jmonéms, jisy nuomone, COVID-19 pandemijos sukeltos krizés poveikis yra didZiausias? (galimi
keli variantai):

Oro linijy bendrovés

Orlaiviy techninio aptarnavimo bendrovés
Oro uostai

Oro navigacijos jmonés

AntZeminio aptarnavimo jmonés

Aviacijos specialisty rengimo organizacijos

) | Kitas (jrasyti)

|vertinkite, kuriems i$ oro linijy verslo modeliy, jusy nuomone, pavyks grei€iau atsigauti po COVID-19 pandemijos sukeltos krizés
(galimi keli variantai):

Tradicinés oro linijy bendrovés

" Pigiy oro linijy bendrovés

 Atostogy kelioniy oro linijy bendrovés
Vietiniy skrydZiy oro linijy bendrovés
Tradicinés kroviniy perveZimo oro linijy bendroves
Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés
Hibridinés oro linijy bendrovés

Kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés

D) | Kitas (jrasyti)

Ivertinkite, kurie i$ oro linijy verslo modeliy buvo labiau atsparis 2008-2009 mety ekonominés krizés laikotarpiu (galimi keli
variantai):

~ Tradicinés oro linijy bendrovés

Pigiy oro linijy bendrovés

Atostogy kelioniy oro linijy bendrovés

Vietiniy skrydZiy oro linijy bendrovés

Tradicinés kroviniy perveZimo oro linijy bendrovés
Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés
Hibridinés oro linijy bendrovés

Kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés

Kitas (jradyti)
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Ivertinkite, jisy nuomone, tinkamas priemones, kurios bity naudingos i$oriniy veiksniy neigiamo poveikio prevencijai aviacijos
sektoriuje (5 - priemonés nauda buty didZiausia, 1 - priemoné nebity veiksminga). Jvertinimai gali kartotis.

1 2 3 4 5

Globalios situacijos nuolatinis stebéjimas

Greito reagavimo priemoniy nt ymas

Rizikos valdymo strategijos

Greitas verslo strategijos koregavimas

Greitas Zmogikyjy istekliy strategijos koregavimas
Rinkos analizé

Darbuotojy apmokymai

Sklandi vidiné komunikacija jmonéje

Finansiniy idtekliy atsargos

Efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija

Kokios dar nepaminétos priemonés, jisy nuomone, galéty padéti iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio prevencijai aviacijos
sektoriuje?



2 priedas. Ekspertinés apklausos klausimynas - Aviacijos verslo strategiju bei
ZzmogiSkyju iStekliy strategiju sarySio ir priklausomybiu nuo iSoriniy veiksniy
vertinimas

Ar sutinkate, jog oro linijy bendrovés verslo strategija yra tiesiogial susijusi su pasirinktu versio modeliu?
Taip

Ar sutinkate, jog oro linijy bendrovés pasirinkta verslo strategija/versio modelis daro [takg ZmogiSkyjy IStekliy
valdymo pasirinkimams?

Tap
Ne

Kalp manote, kurios Zmogiskyjy IStekliy strategijos yra aktuallausios aviacijos sektoriuje? (pagal Armstrong,
2014). Galimi kel atsakymy pasirinkimal.

Darbuotojy auksty veiklos rezultaty valdymo
Darbuotojy auksto sipareigojimo valdymo
Darbuotojy auksto [sitraukimo valdymo
Organizacijos vystymo valdymo

I5tekliy pritraukimo valdymo

Darbuotojy mokymo ir tobulinimo
Darbuotojy atlygio

Darbuotojy geroves

PaZymeékite, kurios aviacijos verslo strategijos, Jisy nuomone, yra lablausial talkomos konkretiems oro linijy
bendroviy verslo modellams. Atsakymy variantal gall kartotis.

Kokybés lyderystés  Kainos lyderystés  Nisinio fokusavimosi
strategija strategija strategija

Tradicinés oro linijy bendrovés
Pigiy skrydZiy oro linijy bendrovés

UZsakomuyjy reisy/Atostogy kelioniy oro linijy
bendrovés

Vietiniy skrydZiy oro linijy bendrovés
Hibridinés oro linijy bendrovés
Siunty, kroviniy gabenimo oro linijy bendrovés

Nuomg vykdan&ios (ACMIiwet lease, dry lease)
oro linijly bendrovés

Verslo klasés (VIP) skrydZiy oro linijy bendrovés
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Pazymékite, kurios Zmogiskuyjy istekliy strategijos, jisy nuomone, yra labiausiai taikomos konkretiems oro linijy bendroviy verslo
modeliams. Atsakymy variantai gali kartotis.

Darbuotojy auksty Darbuotojy auksto Darbuotojy aukito  Organizacijos Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy

veiklos rezultaty isipareigojimo valdymo jsitraukimo valdymo vystymo mokymo ir atlygio geroves
valdymo strategija strategija strategija strategija tobulinimo strategija strategija
strategija

Tradicinés oro linijy ~ ~ ~ ~ _ _ -
bendrovés

Pigiy oro linijy bendrovés

UZsakomuyjy reisy/Atostogy -~ - _ . . . B
kelioniy oro linijy bendrovés

Vietiniy skrydZiy oro linijy - - - - - - -
bendrovés

Hibridinés oro linijy - ~ ~ - _ _ -
bendrovés

Siunty, kroviniy gabenimo ~ -~ - - -~ ~ ~
oro linijy bendrovés

Nuomg vykdangios
(ACMl/wet lease, dry lease)
oro linijy bendrovés

Pazymékite, kurios Zmogiskuyjy istekliy strategijos, jisy nuomone, yra labiausiai taikomos konkreéioms oro linijy bendroviy verslo
strategijoms. Atsakymy variantai gali kartotis.

Darbuotojy auk3ty veiklos rezultaty valdymo Darbuotojy auk3to jsipareigojimo valdymo Darbuotojy auk3to jsitraukimo valdymo

strategija strategija strategija
Oro veZéjo kokybeés lyderystés ~ - -
strategija
Oro veZéjo kainos lyderystés
strategija
Oro veZéjo niginio fokusavimosi - - -
strategija
Kaip manote, kurio verslo modelio oro linijy bendrovése Zmogiskyjy istekliy vadyba yra sudétingesné (dél reiki darbuotojy
skaiciaus, kymuy, atlygio sistemy)
Tiesioginiy skrydziy modelis Veikios centry (angl. hub and
(angl. point to point) spoke) sistema paremtas
® ® @, "=
(¢]

® ®
© ©
® ® ©

Tiesioginius (angl. point to point) reisus vykdangiy oro linijy bendroviy

->»-0wOC

® © @

_ Veiklos centrais paremta (angl. hub and spoke) sistema skrydZius vykdangiy oro linijy bendroviy
| Vienodai sudétinga abejais variantais

Kitas variantas (jrasyti)

Kaip te, kokie veiksniai labiausiai katina auksta darbuotojy jsitraukima jmonéje? Galimi keli atsakymy variantai.

 Atlyginimas
| Savirealizacija per darbg
Imonés pasirinkti Zmogigkyjy istekliy valdymo principai
| |monés pasirinkta verslo strategija/versio modelis
| Teigiami santykiai tarp kolegy
| Zinomas jmonés vardas

Kitas variantas (jrasyti)
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Ar manote, kad oro Iinijq bendrovlq darbuotojams gali biti taikomi skirtingi reikalavimy standartai (rezultaty, apmokymy),

i nuo j pasiri verslo strategijos? Pvr_ kokybes lyderystés strategijq pasirinkusios jmonés gali taikyti
aukﬂ ius reikalavimus darbuotoj nei j és, pasirinkusios kai lyderystés strategija.
~ Taip
Ne

Komentaras

Kaip manote kurie, ]usq nuomone, verslo strateginiai poky¢iai buvo labiausiai naudojami oro linijy bendroviy COVID-19 krizés
? (5 - pri buvo di daZniausiai, 1 - priemoné naudojama nebuvo)

1 2 3 4 5

Orlaiviy parko didinimas

Orlaiviy parko mazinimas

Orlaiviy parko restruktrizavimas

Verslo modelio koregavimas

Verslo strategijos koregavimas

Zmogiskyjy istekliy valdymo poky&iai

Finansinis restruktdrizavimas

Kreditoriy interesy derinimas

Krovininiy reisy vykdymas keleiviniams reisais pritaikytais orlaiviais

Plétra j naujas rinkas

Kaip manote, kurie, jisy nuomone, Zmogiskyjy iStekliy strateginiai poky¢iai buvo labiausiai naudojami oro linijy bendroviy COVID-

19 krizés kontekste? (5 - pri é buvo naudojama daZniausiai, 1 - priemoné naudojama nebuvo)
1 2 3 4 5

Darbuotojy skai€iaus mazZinimas

Darbuotojy skai€iaus didinimas

Darbuotojy apmokymas dirbti pagal naujus standartus
Darbuotojy mokymy vykdymas nuotoliniu badu

Darbuotojy vykdymas is grupémis

Darbuotojy atlyginimy didinimas
Darbuotojy atlyginimo maZinimas
Darbuotojy lojalumo jmonei skatinimas
Darbuotojy isitraukimo skatinimas

Darbuotojy auk3ty rezultaty skatinimas

Kaip manote, kokie aviacijos sektoriaus darbuotojy mokymo ir tobulinimo bidai taps aktualesni po COVID-19 pandemijos, nei buvo

pries tai? Galimi keli atsakymy variantai.
Instruktoriy vedami tiesioginiai mokymai
Instruktoriy vedami nuotoliniai mokymai
 Virtualios/papildytos realybés mokymai
i videc ktyvis mokymo dai

Savarankigki mokymai i§ dalomosios teorinés medZiagos
Mokymosi per patirtj metodai
Mokymai per kompiuterines programas

Mokymai komandos iSvyky metu

Kitas variantas (jradyti)
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3 priedas. Oro linijy bendroviy verslo strategiju, verslo model

1S

Si del

iju sarysio mo

strateg

Oro linijy bendrovés verslo

Oro linijy bendrovés verslo

Bendrinés Zmogiskyjy istekliy

Specifinés Zmogiskyjy istekliy
strategijos

modeliai strategijos strateqiios
\
v m m
Tradicinés oro linijy bendrovés m m
Pigly skrydziy oro linijy i i
bendrovés | 1
Uzsakomyjy reisy / atostogy “ “
kelioniy oro linijy bendrovés ' i
i v i
Vietiniy skrydziy oro linijy — > Kokybés lyderystés strategija — m
bendrovés : > ¥ \ 4
| —>
i ' Auksty veiklos rezultaty
! 1 —>| valdymo strategija
Hibridinés oro linijy bendrovés » Kainos lyderystés strategija n
> » Darbuotojy auksto
1 ﬁv |sipareigojimo valdymo
i strategija

Siunty, kroviniy gabenimo oro
linijy bendrovés

e

LA 4

Darbuotojy atlygio strategija

Nuomg vykdanéios (ACMI) oro
linijy bendrovés

Nisinio fokusavimosi strategija

YYVY

Verslo klasés skrydziy oro
linijy bendrovés

4

Organizacijos vystymo per
darbuotojus strategija

Darbuotojy mokymo ir
tobulinimo strategija
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AVIACIJOS VERSLO STRATEGIJU PASIRINKIMA LEMIANTYS VEIKSNIAI

Liudmila LOBANOVA?, Vaiva KAUSILAITE'

12 Vilniaus Gedimino technikos universitetas, verslo vadybos fakultetas, vadybos katedra, Saulétekio al. 11, LT-
10223, Vilnius, Lietuva

Gauta 2021- ; priimta 2021-

Santrauka. Aviacijos versle naudojamos verslo strategijos gali nulemti oro bendroviy sékminguma, tad juy
pasirinkimas yra iSties svarbus. Straipsnyje aptariami veiksniai, kurie daro jtaka aviacijos sektoriui bei jame
vyraujan¢iy versly — oro bendroviy — strategijy pasirinkimui. Aviacijos sektoriui biinant ypatingai dinamisku bei
paveikiu aplinkos veiksniams, nuo pasirenkamos verslo strategijos priklauso verslo sékmé. Pirmoje straipsnio dalyje
analizuojami veiksniai, darantys didziausia jtaka aviacijos sektoriui. ISskiriamos kategorijos pagrindiniy veiksniy,
lemianciy aviacijos sektoriaus plétra ir pokycius. Antrojoje straipsnio dalyje pagal iSanalizuota moksling literatlira
atrinkti pagrindiniai oro bendroviy taikomi verslo modeliai bei aprasomi jy principai ir skirtumai. Straipsnio tre¢iojoje
dalyje eksperty apklausos duomenimis analizuojamas iSoriniy veiksniy jtakos stiprumas jvairiems oro linijy bendroviy
verslo modeliams. ISanalizavus pagrindinius pasirinkima lemiancius veiksnius, jvertinus jy poveikj bei naudojamas
verslo strategijas, straipsnyje pasitilomas teorinis modelis, nurodantis verslo strategijy formavimo aspektus aviacijos
sektoriuje veikiancioms organizacijoms bei oro linijy bendrovéms.

ReikSminiai ZodZiai: aviacija, oro bendrovés, verslo strategijos, verslo strategijy pasirinkimas, aviacijos plétra,
oro bendroviy strategijos

Ivadas

Aviacijos industrija — nuo Siuolaikinio pasaulio neatskiriamas, nuolat besivystantis ir ypatingai dinamiskas
verslas. Tarptautinés oro transporto asociacijos (angl. International Air Transport Association — TATA)
statistikos duomenimis globaliai komerciniy oro linijy pajamos nuo 2016 m. iki 2019 m. ir jy aptarnauty keleiviy
skaiCius nuo 2009 m. iki 2019 m. pasauliniu mastu kryptingai augo: vien 2019 m. buvo pasiekta net 838
milijardai doleriy generuojamy pajamy bei aptarnauta daugiau nei 4,5 milijjardy keleiviy. Nepaisant vis
didéjancios aviacijos industrijos paklausos bei vykdomos verslo plétros, gaunamas oro bendroviy pelnas néra
toks pastovus — nuo 2018 m. globaliai pastebimas vis mazéjantis aviakompanijy uzdirbtas metinis pelnas, o
2020-yjy mety statistika dél atsiradusio ir visg aviacijos industrija smarkiai paveikusio COVID-19 viruso
atspindi iki Siol dar neregéta aviacijos verslo nuosmukj (IATA, 2020). 2020-ieji metai aviacijos sektoriui — iSties
sudetingi. IATA duomenimis Siuo laikotarpiu pasauliniu mastu oro bendrovés patiria didziulj nuosmukj — kas
minut¢ bendrai parandama mazdaug 300 tiikstanciy doleriy, o per ménesj Si suma siekia net iki 13 milijardy
doleriy. Tokie rezultatai matomi dél to, jog aviacijos rinka yra ypatingai paveiki iSoriniams aplinkos veiksniams,
kurie daro didelg jtaka aviakompanijy bei viso aviacijos sektoriaus plétrai bei generuojamoms pajamoms. Deél iy
priezasCiy aviacijos istorijoje egzistuoja daugybé oro bendroviy bankroto atvejy, neiSvengty dél pasirinkty, bet
nepasiteisinusiy verslo strategijy. Aviacijos sektoriui blinant ypatingai paveikiu aplinkos veiksniams bei
gebanciu generuoti dideles pajamas, yra svarbu tinkamai planuoti bei sistemingai valdyti versla, greitai reaguoti |
apgalvotai bei tinkamai pasirinkti pasiteisinancias aviacijos verslo strategijas.

Verslo strategijos bei verslo modelio pasirinkimas aviacijos sektoriuje esamoms bei norinc¢ioms
susikurti naujoms oro bendrovéms neabejotinai turi didele reikSmg. Dél aviacijos sektoriaus dinamiskumo
aviacijos verslai turi baiti pasiruos¢ reaguoti ir priimti sprendimus nedelsiant — taip pagal poreikius atsiranda vis
naujos aviacijos verslo strategijos bei oro bendroviy pasirenkami taikomi modeliai. Tai turi biiti pasirinkta
apgalvotai bei atsizvelgiant | aviacijos sektoriui aktualius veiksnius. Nuo pasirinktos verslo strategijos priklauso
organizacijy planuojamas pelnas, islaidos, potenciali klientiira ir rinka, reikiami istekliai, darbuotojy kiekis,
marketingo sprendimai bei kiti pagrindiniai veiksniai, lemiantys verslo sékmingumg. Planuojant bei
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projektuojant versla, verslo strategija pasirinkti reikia labai atsakingai bei atsizvelgiant | daugybe aktualiy
veiksniy bei kriterijy, kurie gali daryti jtaka organizacijos sékmei bei viso sektoriaus plétrai ir sekmingumui.

Oro bendroviy strategijy pasirinkimas bei tam lemiami veiksniai globaliu mastu, o ypatingai Lietuvoje,
mokslinéje literatiiroje néra placiai iSnagrinéti. Dél Siy priezasCiy straipsnyje bus analizuojama, kokie veiksniai
daro didziausig jtakg aviacijos sektoriaus plétrai, o taip pat ir yra aktualiis bei svarbiis, organizacijoms
pasirenkant verslo strategijas. Straipsnyje taip pat bus analizuojamos oro bendroviy aviacijos sektoriuje esantys
verslo modeliai bei jy veikimo principai. ISanalizavus aktualia literattirg bei atlikus jos apzvalga, atvejy analizés
metodais bus jvertinami konkretlis atvejai, susij¢ su aviacijos sektoriy veikianCiais veiksniais, padar¢ jtaka oro
bendroviy verslo modeliy atsiradimui bei pasirinkimui, o taip pat ir pasiteisinusiy bei nepasiteisinusiy verslo
strategijy aviacijos sektoriuje apzvalga.

Tyrimo problema — netinkamai pasirinktos ar nepasiteisinusios verslo strategijos gali nulemti oro bendroviy
bankrotg. Pagal kokius veiksnius geriausia pasirinkti verslo modelj aviacijos sektoriuje?

Tyrimo objektas — veiksniai, darantys jtaka aviacijos verslo strategijy pasirinkimui.
Tyrimo tikslas — nustatyti, kokie veiksniai daro didziausig jtaka aviacijos verslo strategijy pasirinkimui.

Tyrimo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti veiksnius, darancius didziausia jtaka aviacijos sektoriaus plétrai.
2. Atlikti oro bendroviy taikomy verslo modeliy apzvalga
3. Duomeny analizés bei eksperty apklausos tyrimo metodais jvertinti veiksnius, darancius jtaka aviacijos
verslo strategijy formavimui.
4. Pasitlyti teorinj verslo strategijy formavimo modelj aviacijos sektoriuje veikian¢ioms organizacijoms
bei oro linijy bendrovéms.
Tyrimo metodai — literatiiros analizé ir sisteminimas, duomeny analizé (pagal tarptautiniy aviacijos organizacijy
duomenis), PEST analize, eksperty apklausa.

1. Aviacijos sektoriu veikiantys veiksniai

Tarptautinio oro transporto mastai pradéjo dvigubéti nuo 1945 m. Tai siejama su technologiniais atradimais bei
inovacijomis, kuomet 1942 m. buvo masinei gamybai i§leistas pirmas turbopropeliarinis léktuvas. Sj isradima
seké pirmasis tarpatlantinis lektuvas, atsirades 1958 m., bei pirmi plataus korpuso orlaiviai, gaminami nuo 1970
m. (IATA, 2017b). Sios technologinés inovacijos turéjo ypatinga poveikj aviacijos verslo plétros Suoliui, kadangi
ju deéka buvo sukurti prietaisai, galintys grei¢iau, didesniais kiekiais bei mazesniais kastais vykdyti skrydzius.
Nuo 1980 m. globaliai pastebimas Zymus aviakompanijy industrijos augimas (Secilmis, 2016).

Nors technologinés inovacijos iki pat Siy dieny iSlieka vienu reikSmingiausiy aviacijos verslo plétra lemianciy
veiksniy, aviacijos sektorius yra ypatingai paveikus ir kitiems ioriniams aspektams. Sis sektorius kasdien
susiduria su naujais plétros, konkurencingumo islaikymo issiikiais. Tarptautiné oro transporto asociacija (IATA)
2018m. savo isleistame dokumente “Future of Aviation Industry 2035”, apimanciame jvairius, galimus nuspéti
aviacijos sektoriaus plétros scenarijus iki 2035 m., pazyméjo 50 veiksniy, daranciy ar ateityje darysianciy jtaka
aviacijos verslo plétrai bei pokyciams. Veiksniai suskirstyti pagal PEST metodo analizg, apimant politinius,
ekonominius, socialinius bei technologinius veiksnius bei jtraukiant aplinkos veiksniy kategorija (1 lentelé).
Tarp socialiniy veiksniy, kurie aktualiis aviacijos verslo plétrai, minimi terorizmo, urbanizacijos, senstancios
visuomenés, populiacijos augimo, etniniy, politiniy, religiniy identitety, keleiviy tapatybés, sveikatos klausimai.
I technologinius veiksnius, kurie daré aviacijos industrijos plétrai jtaka nuo pat jos pradzios, bet ne mazesn¢ daro
ir Siais laikais, IATA iSskyre daikty interneto, kibernetinés saugos, trimatés spausdinimo technologijos, robotikos
bei automatizavimo proceso, naujy orlaiviy dizainy, alternatyvaus kuro ir kity energijos Saltiniy bei vis
didéjancio zmoniy potencialo aspektus.

Aplinkos veiksniuose IATA jau nuo 2018 m. rekomendavo démes;j j infekcines ligas ir pandemijas. Kaip parodé
2019-yjy mety pabaigoje pasauly iSplitusi koronaviruso infekcija COVID-19, 2020-aisiais metais kardinaliai
pakeitusi aviacijos industrijos dominavima, Sis IATA iSskirtas veiksnys tikrai yra grésmingas aviacijos sektoriui
démes;j ir j tokius aplinkos veiksnius kaip ekstremalius ory jvykius, vandens ir maisto saugumg, kylantj jiiros
vandens lygj, aplinkosauginj aktyvuma bei aviacijai ypa¢ aktualy tarptautinio tarSos ir triukSmo reglamentavima.
Poky¢ius aviacijoje bei verslo plétra taip pat veikia ir ekonominiai aspektai. IATA isskiria globalinj pajamy
nelyguma, globalios ekonomikos nepastovuma, naftos kaina, oro pramonés tiekimo grandinés integracija,
infrastruktiiros privatizavima, darbo sajungas, regioning nepriklausomybe, darbo tvarkos bei ekonomikos
poky¢ius. Be technologiniy, socialiniy, aplinkos bei ekonominiy aspekty, aviacijos verslo plétros jtakai taip pat
turi politiniai veiksniai.

I aviacijos industrijos ateit] akcentuotame IATA leidinyje taip pat jtraukti ir politinés srities aviacijos verslo
pokyciy faktoriai tokie kaip geopolitinis stabilumas, populistiniy veiksmy augimas, korupcija bei
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kySininkavimas, valstybés privatizuotos oro erdvés, valdzios stiprumas, nekonkurencingi priimti sprendimai,
gynybiniai prioritetai, valstybiy sieny bei politiniy paziiiry pokyciai (IATA, 2018b). IS Siai dienai aktualiy
aviacijos industrijos plétrai turin¢iy politiniy veiksniy galima i$skirti 2020 m. Jungtinés Karalystés iSstojimag i$
Europos sajungos — “Brexit”. Vykstantis pasitraukimas i§ ES turi jtakos tiek Jungtinés Karalystes, tiek visos
Europos sgjungos aviacijos industrijai. Kadangi Jungtinés Karalystés pasitraukimas vis dar skaitomas
pereinamajame laikotarpyje, sunku nustatyti tikslig padaryta jtaka aviacijos sektoriui. Taciau iSlieka aisku tai, jog
Brexit jvykimas néra naudingas Jungtinés Karalystés aviacijos verslo plétrai: neabejotinai bus kei¢iamos
aviacijos eismo teisés, reguliavimo sistemos, valdybos ir kontrolés salygos, o didziausig neigiama jtaka patirs
Jungtinés Karalystés pigiy skrydziy aviakompanijos tokios kaip Ryanair ar EasylJet, kurios nepritaré Brexitui dél
joms numatomy zalos pasekmiy (Nieuwenhuizen, 2018).

Socialiniai Technologiniai Aplinkosauginiai Ekonominiai Politiniai
Terorizmas; Kibernetinis saugumas; | Infekcinés ligos ir | Globalus pajamy Kysiai ir
urbanizacija, Zmogiskojo potencialo | pandemijos; nelygumas; korupcija;
miesty augimas; | augimas; Vandens ir maisto | Naftos kaina; Geopolinis
Globalinis Robotika ir saugumas; Infrastruktiiry nestabilumas;
sen¢jimas; automatizavimas; Ziediné privatizavimas Valstybés oro
Keleiviy 3D spauda; ekonomika; Tiekimo grandinés erdviy ir kity
tapatybés ir VR; Aplinkosaugos spragos; infrastruktiiry
apgavystes; Daikty internetas; aktyvizmas; Darbo sajungy privatizavimas
Etniniai, Atleratyvus kuras; TarSos ir garso kiirimasis; Prioritetas
politiniai, Nauji orlaiviy dizainai; | reguliavimas; Ekonominiy gynybai, o ne
religiniai Geoerdvinés Ekstremaliis oro duomeny atvirumas; | civiliy
identitety technologijos jvykiai; Globalios poreikiams;
skirtumai; Gamtinés nelaimés | ekonomikos Valstybiy sieny
Sveikatos, nepastovumas atvirumo
nejgalumo klausimas
klausimai

1 lentelé. Aviacijos sektoriui aktualiis veiksniai (sudaryta autoriy pagal (IATA, 2018b).

Aviacijos verslo plétrai jtakos turintys veiksniai neabejotinai veikia ir viso aviacijos sektoriaus: oro uosty,
antZeminio aptarnaujancio personalo, o, ypatingai, aviakompanijy generuojama pelng. Aviacijos sektoriaus
plétros ir pelno mastai yra neatsiejami nuo vykdomy skrydziy gausos. Skrydziy kiekis yra ypa¢ svarbus
aviakompanijoms, kadangi nuo to tiesiogiai priklauso jmonés verslo pajamos. Aviacijos verslo isSukiai,
lemiantys skrydziy kiekio drastiSkai sumaz¢jima, turi milziniska reikSme viso sektoriaus gyvavimui (Doganis,
2006).

Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija (angl. International Civil Aviation Organization (ICAQO)) jkurta 1997
m., jungianti 190 Saliy ir nustatanti tarptautines aviacijos sektoriaus normas, kordinuojanti vystymasi ir plétra,
siekiant uztikrinti saugy ir efektyvy sektoriaus augimg. Lietuvos Respublika taip pat yra jsitraukusi j ICAO
veikla jau nuo 1992 m. ICAO yra parengusi 18 techniniy Cikagos konvencijos priedy, apimanéiy ir i§skirianciy
svarbiausias aviacijos sektoriaus sritis. Taip pat ICAO renka ir statistinius duomenis apie aviacijos sektoriaus
plétra (IATA, 2019). Jy oficialioje svetaingje galima rasti ir §ios mokslinés es¢ temai aktualius duomenis apie
1996 m.-2012 m. aviacijos sektoriaus veiklos duomenis (1 pav.).
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1 paveikslas. Aviacijos sektoriaus plétros poky¢iai. Saltinis: (IATA, 2013)

Pagal ICAO duomenis sukurtame grafike matome, jog aviacijos sektoriui iSties yra aktuallis ir svarbiis iSskirti
veiksniai. Didziausius sektoriaus nuosmukius 1émé Azijos finansy krizé, 2007-2008 m. pasauliné ekonominé
finansy krizé, Rugséjo 11d. teroro iSpuolis bei SARS infekcinis virusas. Matoma, jog iSskirti socialiniai,
politiniai, ekonominiai bei aplinkos veiksniai gali daryti didelj poveikj aviacijos sektoriaus sékmingumui,
generuojamam pelnui, o taip pat ir gali priversti oro linijy bendroves

2. Aviacijos verslo strategijos

Veiklos planavimas organizacijoje — ypatingai svarbus ir reikSmingas veiksnys sékmingam jmonés gyvavimui.
Planavimas yra viena i§ prioritetiniy veiklos funkeijy, kurios buvo aprasytos jau XX amziaus pradzioje pranciizy
kilmés mokslininko bei vadybos pradininko Henrio Fajolio. H. Fajolis vadyboje iSskyré keturias pagrindines
valdymo funkcijas: planavima, organizavima, valdyma (koordinavima) bei kontrol¢. Be planavimo funkcijos
smarkiai nukencia bet kurios jmonés veiklos organizavimas, valdymas bei funkcijy kontrole¢ (Astrauskas &
Cesonis, 2008).

Organizacijos planavimas — platus bei jvairiapusis procesas, kurio jgyvendinimui reikalinga tam tikry procesy
bei veiksniy analizé bei detalus pasiruoSimas. Galima iSskirti tokias organizacijos veiklos planavimo dalis kaip
vizijos nustatymas, misijos suformulavimas, darbinés situacijos analize, strateginiy, taktiniy, operatyviniy tiksly
nustatymas bei veiklos plano rengimas. Planavimg taip pat galima jvardinti kaip vieng atsakingiausiy
organizacijos veiklos procesy, kadangi organizacijos veiklos plano sékmingumas yra tiesiogiai susijgs su jmonés
veiklos sékme (George Steiner, 1979).

Bet kuriai organizacijai, siekianciai s¢kmingai ir sistemingai planuoti bei organizuoti savo veikla, yra svarbu
nusimatyti ilgalaikj plana, iSsikelti siekiamus tikslus, iSanalizuoti aplinkos bei vidinius veiksnius, darancius jtaka
jmonés gerovei, bei sustrateguoti savo turimus iSteklius. Tam naudojamos tam tikros strategijos, strateginis
planavimas bei strateginiai veiklos planai. Strategija — plati veiklos programa, skirta organizacijos uzdaviniams
jgyvendinti. Gali biiti apibGidinama sinonimais: planas, gudrybé, veiklos modelis, pozicija, perspektyva.
Teigiama, kad strategija sudaro keturi pagrindiniai komponentai: sritis, iStekliy paskirstymas, konkurenciniai
pranasumai ir sinergetika. Sritis — apibrézia rinkas, kuriose konkuruoja organizacija. IStekliy paskirstymas —
parodo, kaip organizacija suplanuoja naudoti savo turimus resursus. Konkurencinis pranasumas — privalumy
prie§ konkurentus jvertinimas. Sinergetika - tai mastas, kuriuo jvairsis verslai organizacijos viduje gali remtis
vienas kitu (Melnikas & Smaliukiene, 2007).

Strateginis planavimas — tai formalus procesas, kurio metu organizacijoje tiksliai apsibréziami
planai, analizuojami jvairiy strategijy santykiai, pranaSumus bei trikumus, ir aptariama veiklos, kuriai teikiama
pirmenybe, kryptys. (Melnikas & Smaliukiené, 2007)

Oro linijy bendrové — tai jmoné, kuri teikia oro transporto paslaugas keleiviams ar kroviniy gabenimo paslaugas.
oru gabenanti krovinius nuosavomis ar nuomojamomis oro transporto priemoné. Oro linijy bendrovés viena nuo
kitos gali skirtis dydziu (turimomis transporto priemonémis, darbuotojy skaiciu), skrydziy paskirtimi (keleiviy,
siunty, kroviniy gabenimu), paslaugy-skrydziy teikimo kiekiais, skrydziy kryptimis: pagal vykdomy skrydziy
nuotolius gali buti kategorizuojamos j tarpkontinentines, kontinentines, regionines ar vietines. Taip pat oro linijy
bendrovés savo veiklg planuoja ir vykdo pagal savo pasirinktg verslo modelj, nuo kurio priklauso visi anks¢iau
minéti aspektai (Gillen, 2009).

Nuo XX amziaus 10 deSimtmecio, oro linijy bendrovése pastebimas vis gausesnis oro linijy alijanso sudarymas.
Bendradarbiaujancios ir alijansa sudariusios oro linijy bendrovés gali biti naudingos vienos kitom, kadangi
alijanso sudarymas gali leisti sumazinti organizacijos ilaidas bei praplésti marsruty tinka. Siuo metu pasaulyje
labiausiai zinomi $ie oro linijy alijansai: Oneworld, Star Aliance, Sky Team (Belobaba, 2009). Statistiniais
duomeninis, §ie oro linijy alijansai aptarnauja apie 60% viso pasaulio keleiviy.

Siame straipsnyje aviacijos verslo strategijomis laikysime oro linijy bendroviy taikomus verslo modelius —
veiklos principy pasirinkima ir pagrindiniy verslo modelio bruozy taikyma. Osterwalder ir Pigneur (2010)
pateikiama verslo modelio struktiira ir jos elementus, matoma, jog egzistuojanciy oro linijy bendroviy verslo
modelio struktiiros, susideda i$ Siy elementy: vertés pasiiilymo, vartotojy segmento, kanaly, rySiy palaikymo,
partnerystés, pagrindiniy iStekliy veiklos, sanaudy struktiiros ir pajamy srauty. Imoniy, o jy tarpe ir oro linijy
bendroviy, vertés pasiiilymo kiirimg geriausiai apibudinti galima kaip paslaugos ir procesy visuma, kuri skirta
vartotojy poreikiams tenkinti.

Zemiau pristatomi egzistuojantys oro linijy verslo modeliai (Reichmuth et al., 2008):

[J[Tradicinés oro linijy bendrovés;

[1[JPigiy oro linijy bendrovés;

[1[JAtostogy kelioniy oro linijy bendrovés;

[1[JVietiniy skrydziy oro linijy bendrovés;

[1[Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés;

[1[JSiunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés;
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[J['Hibridinés oro linijy bendrovés.

Oro linijy bendroviy verslo modelio struktiiros parengtos taip, kad padéty issiaiskinti ir parodyti
elementy tarpusavio priklausomybe ir saveika, o kuriant naujg vert¢ leisty iSreiksti verslo logika ir jmonés
veiklos specifika. Skirtingi zemiau apraSyti verslo modeliai, skiriasi vieni nuo kity pagal tai j kur] apraSyta
elementg fokusuojasi stipriau (Osterwalder, 2010). Oro linijy bendroviy strategijy pasirinkimui jtakos turi
jmonés turimi iStekliai, aplinkos veiksniai, siekiama klienttra (Daft & Albers, 2013). Skirtingos oro linijy
bendroviy strategijos nulemia organizacijos veiklos principus, generuojama oro bendroviy jmoniy, skrydziy
vykdymo, personalo apmokymo kaStus ir yra reikSmingi aviakompanijy verslo sékmingumui. Tradicinés oro
linijy bendrovés — oro transporto organizacijos, kuriy veikla orientuota j klientus, siekiant suteikti platy paslaugy
spektra (paslaugy pries skrydj ir skrydzio metu), jskaitant skirtingas skrydziy klases, jungiamuosius skrydzius.
Didzioji dalis Europos Sajungos nacionaliniy vezéjy yra pasirinkusios tokio tipo verslo modelj: ,,Air France /
KLM®, "Lufthansa", "British Airways", "Iberia", "Austrian Airlines", LOT ar "Scandinavian (SAS) (Reichmuth
et al., 2008). Tradicinéms oro linijy bendrovéms buidingas platus skrydziy geografinis tinklas, veiklos centrais
pasirenkama sistema, skrydziams vykdyti naudojami skirtingi orlaiviy tipy lektuvai, biliety kainy nustatymui
budingi skrydzio dienos, laiko, paklausumo aspektai, reiso uzpildymas.

Pigiy oro linijy bendrové — aviakompanija, kuri skraidina keleivius uz salyginai mazesn¢ kaina, taCiau
neteikdama daugelio tradiciniy oro linijy bendroviy teikiamy paslaugy. Sis verslo modelis atsirado Jungtinése
Amerikos Valstijose, XX a. deSimtojo deSimtmecio pradzioje jis paplito Europoje, o véliau — ir daugelyje kity
pasaulio regiony. Pigiy oro linijy bendroviy atsiradima paskatino aviacijos verslo liberalizavimas. Nuo pigiy oro
linijy bendroviy atsiradimo, jos susilauké didelio démesio ir greit iSpopuliaréjo, sukeldamos didele konkurencija
iprastinéms oro linijy bendrovéms (AirlineBasics, 2014). Vis délto, siekant iSlaikyti mazas kainas keleiviams,
oro bendrovés turi taikyti tam tikras veiklos strategijas. Pigiy oro linijy bendrovéms biidingas skrydziy vykdymui
pasirenkamas vienodas visy orlaiviy tipas, taip sumazinant orlaiviy prieziiiros bei personalo apmokymo kastus.
Taip pat skrydzio metu dazniausiai yra tik vienas skrydzio klasés — ekonominés — pasirinkimas. Siekiant dar
labiau sumazinti skrydziy vykdymo kastus léktuve keleiviams neteikiamas nemokamas maitinimas, o visos
papildomos paslaugos yra apmokestinamos. Skrydziams pasirenkami daznai tolimesni, ne tokie populiariis oro
uostai, bilietai keleiviams parduodami tiesiogiai internetu, taip iSvengiant mokesciy kelioniy agentiiroms
(Reichmuth et al., 2008).

Atostogy-kelioniy oro linijy bendrovés (angl. holiday-leissure carriers) — oro transporto organizacijos,
specializuojancios | turizmo sektoriy, taip pat vadinamosios uzsakomosios (angl. charter) oro linijy bendrovés.
Si aviakompanijy modelj taikan¢ios organizacijos koncentruojasi j turistiniy mar$ruty vykdyma, turisty
gabenima. Sis modelis pasizymi tuo, jog skrydzio bilietai néra parduodami atskirai bei nepriklausomai —
keleiviai skrydzio bilietg jsigyja nusipirkdami kelionés paketa i§ kelioniy organizatoriaus. Skrydziai vykdomi j
tam sezonui biidingas destinacijas, teikiant sezoninius pasililymus, arba uzsakovams nusipirkus specialyjj —
specifinés krypties reisg. Atostogy-uzsakomosios oro linijy bendrovés dazniausiai naudoja vieno ar keleto tipy
lektuvus, stengiamasi maksimaliai uzpildyti orlaivio salong keleiviais skrydzio metu. Dazniausiai vykdomi
tiesioginiai skrydziai iki numatytos krypties, o reisai organizuojami vienus keleivius skrydzio metu
nuskraidinant, o skrendant atgal pasiskraidinant kitus atgal. Daznai $io modelio linijos vykdo atostogy reisus
pagal numatytus skrydzio grafikus (German Aerospace Center, 2008).

Vietiniy (angl. regional) skrydziy oro bendrovés — aviakompanijos, kurios vykdo skryzius specifiskai
pasirinktame regione, taip pat kartais vadinamos tarpmiestinémis oro bendrovémis. Sio modelio aviakompanijos
dazniausiai skrydziy vykdymui renkasi orlaivius su mazesniu viety skai¢iumi. Sis modelis ypatingas tuo, jog kai
kurios vietiniy skrydziy oro bendroveés dirba savarankiskai ir apsiriboja skrydziy vykdymu pasirinktame regione,
visgi dalis §j verslo modelj pasirinkusiy organizacijy veikia kaip tarpmiestinés oro bendrovés ir vykdo
jungiamuosius reisus, bendradarbiaudamos su kitais oro vezéjais. Tarp Sio verslo modelio populiaru vystyti
laikinus susitarimus-konsorciumus arba jungtis | oro vezéjy strateginius alijansus. Taip pat oro transporto
praktikoje pastebimas reiskinys, kuomet tradicinés oro linijy bendrovés kuria dukterines jmones, daznai
vykdanéias vietinius skrydzius. Sis verslo sprendimas leidzia teikti platesnes paslaugas — su maZesniais orlaiviais
atsigabenti keleivius j centrinés jmonés naudojamus oro uostus ir jungiamaisiais pagrindinés jmonés reisais
keleivius bei didesniais orlaiviais nuskraidinti | didesnio populiarumo sulaukusias destinacijas (German
Aerospace Center, 2008).

Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés (angl. traditional freight carriers) — oro vezéjai,
kurie specializuojasi j kroviniy gabenima orlaiviais bei atlieka svarbig funkcija Siandieningje logistikoje. Tokio
modelio vezg¢jai daznai buna keleiviniy tradiciniy oro linijy bendroviy padaliniai, taciau egzistuoja ir vien
kroviniy gabenimu uZzsiimanciy jmoniy. Tokios jmonés dazniausiai savo veiklai naudoja didelius vieno tipo
orlaivius (pvz. Boeing 747) bei skrydzius vykdo daugiakrypciais marSrutais (Saberi et al., 2018).

Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (angl. air freight integrators) — oro vezéjas (pvz.,
»DHL, ,,JUPS®, ,FedEx“), kuris teikia siunty gabenimo bei pristatymo paslaugas tiek privaciam, tiek verslo
sektoriui. Daznu atveju, taikant §j verslo modelj, yra iSvystyta logistika, pristatant siuntinj tiesiai j namus ar
atsiemimo centrus. Sie vez¢&jai versle naudojasi tiek oro, tiek Zemés transportu. Siunty gabenimo ir logistikos oro
linijy bendrovés nuo tradiciniy kroviniy pervezimo oro linijy bendroviy skiriasi specializacija tik j siunty
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pervezimus, taip pat pasizymi skubiy paslaugy teikimu, o veikla vykdo veiklos centry (angl. hub and spoke)
paremta sistema, naktiniais centrais (Saberi et al., 2018).

Oro transporto sektoriuje galima pastebéti ir hibridinémis vadinamomis oro linijy bendroviy. Taip
galima biity jvardinti oro transporto sektoriaus vezéjus, kurie naudojasi ne vienu, o keleto verslo modeliy
junginiu. Daznai tai jvyksta dél aviacijos sektoriaus dinamiskumo, kuomet pasikeitus aplinkos veiksniams ar
esamai situacijai oro transporto versle, oro bendrovés yra priverstos greitai persiorientuoti ir pakeisti ar praplésti
savo vykdomos veiklos modelj. Tai taip pat pastebima, kuomet oro linijy bendrovés pamato galimybe savo
turimus i3teklius panaudoti keletu skirtingy biidy. Siandieniniame pasaulyje, kuomet COVID-19 virusas padaré
didziulg neigiamg jtaka aviacijos sektoriui, tai galima pastebéti, kuomet oro linijy bendrovés, kurios uzsiimdavo
tik keleiviniais reisais, savo veiklg perorientuoja ir prisitaiko prie kroviniy gabenimo vezejy specifiky,
norédamos islaikyti savo veikla aktualig bei konkurencinga.

Oro linijy bendroviy verslo modelio struktiiros parengtos taip, kad padéty issiaiskinti ir parodyti
elementy tarpusavio priklausomybe ir saveika, o kuriant naujg vert¢ leisty iSreiksti verslo logika ir jmonés
veiklos specifika. Skirtingi zemiau apraSyti verslo modeliai, skiriasi vieni nuo kity pagal tai j kur] apraSyta
elementg fokusuojasi stipriau (Osterwalder, 2010). Oro linijy bendroviy strategijy pasirinkimui jtakos turi
jmonés turimi iStekliai, aplinkos veiksniai, siekiama klienttra (Daft & Albers, 2013). Skirtingos oro linijy
bendroviy strategijos nulemia organizacijos veiklos principus, generuojama oro bendroviy jmoniy, skrydziy
vykdymo, personalo apmokymo kastus ir yra reikSmingi aviakompanijy verslo sekmingumui.

3. Aviacijos verslo strategiju pasirinkima lemianciy veiksniy tyrimas

Siekiant patvirtinti ,,Future of Aviation Industry 2035“ (IATA, 2018) isskirty veiksniy pagrjstuma,
jvertinti jy aktualuma bei daromg jtaka 2021 m. aviacijos sektoriuje veikianCiy jmoniy verslo strategijoms bei
verslo modelio formavimui, sudaryta eksperty apklausa. Apklausoje sudalyvavo 11 aviacijos sektoriaus eksperty,
turinCiy 5-10 mety darbo patirtj aviacijos sektoriuje. Respondenty sgrasas buvo sudarytas jtraukiant ekspertus,
uzimancius vadovaujancias pareigas, i§ jvairiy aviacijos sektoriaus sri¢iy: oro linijy bendroviy, oro uosty,
orlaiviy techninio aptarnavimo, aviacijos specialisty rengimo jmoniy. Apklausa buvo sudaryta i§ 20 punkty
klausimyno, tarp kuriy buvo atviro, uzdaro bei sudétinio tipo klausimy varianty. Apklausoje ekspertai iSreiské
savo nuomong dél aviacijos sektoriaus bei jo verslo strategijos paveikumo aplinkos veiksniams, savo nuomone
jvertino IATA isskirtus veiksnius, juos iSrangavo pagal poveikio svarba, iSreiské nuomone apie COVID-19
pandemijg, jos itakg aviacijos sektoriui bei jo darbuotojams, reguliacinius dokumentus leidzianciy institucijy
(ICAO, IATA, EASA) daroma poveikj sektoriaus verslo ir zmogiskyjy istekliy strategijy formavimui bei iSreiske
nuomong apie veiksnius, leidziancius kriziy akivaizdoje padéti aviacijos sektoriaus jmonéms islaikyti savo
darbuotojus ir aktyvig veiklg bei sumazinti aplinkos veiksniy neigiama jtaka.

Siekiant jvertinti apklausos duomenis dél IATA iSskirty aplinkos veiksniy bei respondenty asmeninés
nuomongs, skaic¢iuojamas Spearman‘o koreliacinis koeficientas ranginiams duomenims. Vertinimo patikimumui
nustatyti skaiciuojamas intraklasinis koreliacijos koeficientas — Kendall‘o konkordacijos koeficientas ranginiams
duomenims (1 formulé):

_ F n2k(k?-1)/12
W= (n(k—l)) (nZk(k2—1)/12—n2T/12) ey

Cia k — kintamyjy skaiGius, n — imties dydis, # — kintamyjy su sutampanéiais rangais per visus tiriamuosius
skaiCius, F'— Friedman‘o y 2 statistika (Pukénas, 2008).

Eksperty apklausos metu paaiskéjo rezultatai, kad ekspertai pritaria IATA leidinyje ,,Future of Aviation
Industry 2035 isskirtiems veiksniams bei jvertino jy poveikj aviacijos sektoriaus verslo bei zmogiskyjy istekliy
strategijy formavimui. Eksperty nuomone, pagal poveikio stiprumg aviacijos sektoriui iSoriniai veiksniai buvo
jvertinti ir iSranguoti taip:

1. Teisiniai veiksniai (4,09/5)
Technologiniai veiksniai (4/5)
Ekonominiai veiksniai (4,27/5)
Politiniai veiksniai (4,27/5)
Aplinkosauginiai veiksniai (3,73/5)
Socialiniai veiksniai (3,64/5)
Gauti rezultatai taip pat parode, kad 100% respondenty teigia, jog aviacijos sektorius yra ypatingai
paveikus aplinkos veiksniams bei pritaria teiginiui, jog iSoriniy veiksniy sukeliami issiikiai civilinei aviacijai turi
poveikj aviacijos sektoriuje veikianciy jmoniy verslo strategijoms ir jy koregavimui. Ekspertai apklausoje taip
pat vieningai sutiko, jog keiciant aviacijos verslo strategijas, tai taip pat paveikia zmogiskuosius isteklius bei ju
valdyma, 73% respondenty §] poveikj jvardijo kaip labai stipry. Respondentai taip pat pazyméjo, jog
reguliacinius dokumentus leidzianéios organizacijos taip pat prisideda prie verslo strategijy bei zmogiskyjy
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istekliy formavimo aviacijoje, jy daromg stiprumg jvertino 3,64/5 balo.

Atliktoje eksperty apklausoje buvo prasoma respondenty nurodyti jvyki, kuris per pastargji deSimtmetj
labiausiai paveiké aviacijos sektoriaus verslo strategijy bei modeliy pasirinkimg bei jy formavima. 100%
respondenty savo atsakyme jvardijo COVID-19 pandemijg kaip reikSmingiausig jvykj aviacijos sektoriaus verslo
strategijy koregavimui. Taip pat ekspertai nurodé, kad sutinka, jog po COVID-19 pandemijos biity galima
atskirai i$skirti dar vieng aviacijos sektoriy veikiantj faktoriy — biologinj veiksnj. Pandemijos ir virusinés ligos ir
ankscCiau turéjo poveiki aviacijos sektoriui bei jo Zmogiskiesiems istekliams, kas buvo matyti i§ 2002-2004 m.
vyravusio sunkaus tGiminio respiracinio sindromo (SARS) koronaviruso, taip pat neigiamai atsiliepusiam
aviacijos sektoriui (ULAC, 2020). Vis délto, 2019 m. pasaulyje pradéjus jsivyrauti COVID-19 pandemijai, $i$
reiSkinys sukélé dar nematytas pasekmes aviacijos sektoriuje. Tarptautinés oro transporto asociacijos
duomenimis, skelbiama kad apie 25 milijonai su aviacijos sektoriumi susijusiy darbuotojy prarado arba susidiiré
su grésme netekti darbo (IATA, 2020). Oro linijy bendrovés, oro uostai, aviacijos specialisty paruos$imo,
antZeminio aptarnavimo, techninés priezitiros jmonés bei kitos su aviacija ar turizmo sektoriumi susijusios
organizacijos buvo priverstos reik§mingai mazinti darbuotojy skaiCiy dél sumazéjusiy generuojamy pajamy ir
pasaulyje isivyravusiy apribojimy. Eksperty apklausoje buvo jvertintas COVID-19 poveikio stiprumas jvairioms
aviacijos sektoriaus jmonéms (2 pav.). Apklausos rezultatai parodé¢, jog didziausig neigiama poveikj patyré oro
linijy bendrovés bei antZeminio aptarnavimo jmonés. Po jy — oro uostai. Taip pat buvo paminéta, kad ypatingai
didelj poveikj patyré orlaiviy gamintojai bei oro Sou, parody organizatoriai.

2 pav. Labiausiai nuo COVID-19 pandemijos nukentéjusios aviacijos jmonés (sudaryta autoriy pagal eksperting
apklausg)

Eksperty apklausos metu respondentai taip pat jvertino COVID-19 pandemijos poveikj aviacijos
sektoriaus verslo bei zmogiskyjy istekliy strategijy pokyciy formavimui. Eksperty atsakymai svyravo tarp 7 ir 10
baly desimtbaléje vertinimo skaléje, atsakymy vidurkis — 8,82 balo. Atsakymy standartinis nuokrypis (0,98)
parodo, jog tarp eksperty atsakymo nebuvo dideliy skirtumy — visi ekspertai pandemijos poveiki aviacijos
sektoriui jvertino kaip stipry. COVID-19 — didziausias jvykis iki $iy dieny, taip smarkiai paveikes aviacijos
sektoriaus jmoniy zmogiskuosius iSteklius, verslo strategijas bei verslo modelio formavimg (Pearce, 2020).

Aviacijos sektoriaus ekspertai taip pat jvertino, kurie oro linijy bendroviy modeliai turéty greic¢iausiai
atsigauti po patirto nuosmukio, kuris atsirado dél pasaulyje jsivyravusios koronavirusinés infekcijos. Eksperty
nuomone, pagal prognozuojamo atsigavimo sparta, oro linijy bendrovés turéty iSsidéstyti tokia tvarka:

Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (18,4%)

1. Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (18,4%)
Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (18,4%)
Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés (16,3%)
Atostogy kelioniy oro linijy bendrovés (16,3%)

Pigiy oro linijy bendroves (14,3%)

Hibridinés oro linijy bendroves (12,2%)

Tradicinés oro linijy bendrovés (1%)

Vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés (1%)

Ekspertai taip pat iSskyré, kad galimas greitesnis atsigavimas po krizés galimas ir VIP/verslo sektoriy
aptarnaujancioms bei privaciy orlaiviy oro linijy bendrovéms.

Siekiant jvertinti galimg koreliacijg tarp greiiau neigiamg poveikj sugebanciy atstatyti oro linijy
bendroviy, eksperty buvo prasoma jvertinti oro linijy bendroviy modeliy atsparuma iSoriniams veiksniams 2008-
2009 m. ekonominés krizés laikotarpiu. Vertintojai iSskyré pagrindinj lyderi — pigiy oro linijy bendroves
(52,4%). Taip pat tarp atsakymy vyravo hibridinés oro linijy bendroveés (23,8%) bei tradicinés oro linijy
bendrovés (14,3). Po 1% atsakymy surinko kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés bei siunty gabenimo ir
logistikos oro linijy bendrovés (3 pav.).

e A il

96



Matomi rezultatai, parodantys, jog skirtingy iSoriniy veiksniy sukeltos krizes turi skirtingus verslo

v v —

matomos pozicijos, kurios teigiamai iSsiskyré tiek ekonominés krizés laikotarpiu, tick COVID-19 pandemijos
laikotarpiu turi daugiau potencialo greiciau atsistatyti, tai — pigiy oro linijy bendrovés, jprastai sitilancios
vartotojams pigesnius kainy variantus, bei hibridinés oro linijy bendrovés, kurios yra lankstesnés, turi
ivairiapusiskesne verslo strategijg ir specializuojasi j keletg verslo modeliy.

@ Tradicinés oro linijy bendrovés

@ Pigiy oro linijy bendrovés
Atostogy kelioniy oro linijy
bendrovés

@ Vietiniy skrydZiy oro linijy
bendrovés

@ Tradicinés kroviniy perveZimo
oro linijy bendrovés

® Siunty gabenimo ir logistikos
oro linijy bendrovés
@ Hibridinés oro linijy bendrovés

@ Kroviniy perveZimo oro linijy
bendrovés

3 pav. Maziausiai 2008-2009 m. ekonominés krizés paveikti oro linijy verslo modeliai (sudaryta autoriy pagal
eksperting apklausa)

Eksperty apklausos metu buvo vertinamos galimos prevencinés priemonés iSoriniy veiksniy sukeliamy
verslo bei zmogiskyjy iStekliy strategijas. Jvertinus ekspertinés apklausos biidu gautus duomenis, iSskirtos
naudingiausios priemonés ir jy veiksmingumo vidutinis jvertinimas:

e  Rizikos valdymo strategijos paruosimas — 4,7/5
Finansiniy i$tekliy atsargy pasiruoSimas — 4,7/5
Greito reagavimo priemoniy numatymas — 4,6/5
Sklandi vidiné komunikacija jmonéje — 3,9/5
Efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija — 3,9/5
Rinkos analizé — 3,7/5
Darbuotojy apmokymai — 3,3/5
Eksperty nuomone, Sios priemonés turéty biti naudingiausios formuojant verslo strategijas ir
pasirenkant verslo modelius bei siekiant jmonéms apsisaugoti nuo iSoriniy veiksniy poveikio aviacijos
sektoriuje. Aviacijos ekspertai taip pat jra$é¢ papildomas priemones, kurios, jy nuomone, galéty padéti
apsisaugoti nuo neigiamo iSoriniy poveikio aviacijos sektoriuje veikian¢ioms jmonéms. Tarp pasitilymy buvo
minima:

e  Aktyvios reklaminés kompanijos;

e Technologinés jrangos (orlaiviy) pritaikymas operatyviems veiklos pokyciams;

e Spartesnis prisitaikymas prie naujy reguliacijy bei ribojimy, remiantis valstybés ar globaliu mastu
priimtais sprendimais;

e  Valstybés paramos sickimas;

e  Atsakingy institucijy iSleisty reguliacijy ir rekomendacijy stebéjimas;

e  Galimybe pritaikyti galimy teikti paslaugy tgsimg iSoriniy veiksmy jsikiSimo atveju.

Atlikus duomeny analiz¢ pagal IATA iSskirtus iSorinius veiksnius bei eksperty asmenines nuomones,
apskaiciuoti socialiniy, technologiniy, aplinkos, ekonominiy bei politiniy veiksniy koreliacijos koeficientai.
Teigiamas reikSmes gavo technologiniai (0,621), ekonominiai (0,506) bei politiniai (0,307) veiksniai. Teigiamas
koreliacijos koeficientas nurodo kintamyjy tiesioging priklausomybe. Siekiant istirti eksperty nuomoniy
suderinamumg anketos klausimynui, apskaiciuotas Kendall‘o konkordacijos koeficientas — nustatytas lygus
0,833. Jo reikSmé, kuri bendrai svyruoja nuo 0 iki 1 (0 < W < 1), nurodo, jog Siuo atveju eksperty nuomoneés
apklausos tema didzigja dalimi sutampa ir koreliuoja tarpusavyje. Galima sakyti, jog aviacijos eksperty nuomoné
del iSoriniy veiksniy daromo poveikio sektoriaus biuklei yra vieninga ir nuosekli, ta¢iau matomi pavieniai
skirtumai dél konkreciy veiksniy poveikio stiprumo bei rangavimo.

Remiantis teoriniais aspektais apie verslo strategijas bei oro linijy bendroviy verslo modelius,
aviacijos sektoriy veikiancius iSorinius veiksnius bei atlikta eksperty apklausa, sudarytas aviacijos jmoniy verslo
strategijy ir verslo modeliy formavimo priklausomybe¢ nuo aplinkos veiksniy atspindintis modelis (4 pav.).
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plinkos veiksniai l&orinés aplinkos olitiniai veiksniai
| vertinimas
—_—

Priemoniy parinkimas ir

taikymas ‘\’

130riniy veiksmy neigiamos
jtakos prevencija

Verslo strategijos formavimas

ICAQ, IATA, EASAIr
kt. reguliacijos

*Rizikos valdymo strategijos paruo$imas
( h +Finansiniy istekliy atsargy pasiruoSimas
Verslo modelio formavimas (oro *Greito reagavimo priemoniy numatymas
linijy bendroviy atveju) +Sklandi vidine komunikacija jmoneje
| ) Efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija
- d *Rinkos analizé
+Darbuotojy apmokymai

\ Aviacijos sektoriaus jmonés e
strategija

4 paveikslas. Aviacijos jmoniy verslo strategijy formavimo modelis su priklausomybémis nuo iSoriniy veiksniy
(sudaryta autoriy).

Pagal sukurta modelj aviacijos sektoriuje veikianCios jmonés gali atlikti iSorinés aplinkos
vertinima, apimantj biologinius, teisinius, ekonominius, technologinius, socialinius, politinius ir aplinkosauginius
veiksnius bei pamatyti jy galima poveikj aviacijos sektoriaus jmonés verslo strategijos formavimui. Nuolat atlickant
iSorinés aplinkos vertinima, atitinkamai galima pasirinkti aktualias priemones bei jy taikymo bidus, atsizvelgiant |
ICAO, IATA, EASA ir kity organizacijy iSleistas reguliacinius dokumentus. Siekiant uzkirsti kelig nenumatytiems
iSoriniams veiksniams pridaryti didelés zalos imonei, rekomenduojama pagal modelyje iSskirtus punktus vykdyti
iSoriniy veiksniy neigiamos jtakos prevencija. Ivykus krizéms ar incidentams dél minéty iSoriniy veiksniy
kategorijy, jmoné modelio pagalba gali jsivertinti poreikj koreguoti aviacijos verslo strategija, taip pat imtis
atitinkamy priemoniy bei jy taikymo, atsizvelgiant j ICAO, IATA, EASA ir kity organizacijy isleistas reguliacinius
dokumentus. Atliekant iSorinés aplinkos vertinimg jmonei taip pat rekomenduojama pagal modelyje iSskirtus
punktus vykdyti iSoriniy veiksniy neigiamos jtakos prevencija.

ISvados

1. ISanalizavus veiksnius, daranCius didziausig jtakg aviacijos sektoriaus plétrai, galima pamatyti, jog iki Siol,
aviacijos verslg labiausiai paveikia vyravusios ekonominés-finansinés krizés, kintancios reikiamy istekliy
kainos, infekciniai virusai bei terorizmas. Taip pat galima teigti, jog visos IATA iSskirtos veiksniy
kategorijos (socialiniy, politiniy, ekonominiy, aplinkosauginiy bei technologiniy), buvo isskirtos pagrijstai,
pagal dominuojancius jvykius bei ankstesng aviacijos plétros raida.

2. Pagal ,,Topical Report: Airline Business Models“ (Reichmuth et al., 2008) isskirti pagrindiniai egzistuojantys
oro linijy bendroviy verslo modeliai: tradiciniy, pigiy oro liniju, atostogy kelioniu, vietiniy skrydziy, tradiciniy
kroviniy pervezimo, siunty gabenimo ir logistikos bei hibridinés oro linijy bendrovés, jy veiklos principai bei
iSskirtinimai. Pasirinktas oro linijy verslo modelis esmingai veikia jmonés veiklos strategijg, yra tiesiogiai
susijgs su generuojamu pelnu ir i§laidomis, zmogiskaisiais iStekliais, procedtromis ir veiklos specifika.

3. Eksperty apklausos metodu jvertintas IATA 2018 m. i§leistame leidinyje ,,Future of Aviation Industry 2035
pateikty socialiniy, technologiniy, aplinkos, ekonominiy ir politiniy veiksniy poveikis aviacijos sektoriui bei
personalui. Nustatyta, jog didziausiag poveikj turi teisiniai veiksniai, o dél aviacijos sektoriy paveikusios
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COVID-19 pandemijos atskirai galima isskirti biologinj veiksnj. SPSS programa apdoroti eksperty apklausos
rezultatai atskleidé teigiama koreliacijg tarp technologiniy, ekonominiy bei politiniy veiksniy, o apskaiciuotas
konkordacijos koeficientas nurodé smarkia koreliacijg bei sutapima tarp eksperty nuomoniy.

Sukurtas aviacijos jmoniy veiklos strategijy formavimo modelis, parodantis priklausomybe nuo aplinkos
veiksniy bei nurodantis jy stiprumg. Numatomas verslo strategijos formavimo sarysis su bendraja jmonés
strategija, reguliacinius dokumentus leidzianciomis organizacijomis bei iSoriniy veiksniy neigiamo poveikio
prevencijos priemonémis, o oro linijy bendroviy atveju — su pasirenkamu veiklos modeliu. Modelis tinkamas
taikyti tiek standartiSkai jmonéms atliekant iSorinés aplinkos vertinima, tiek kriziy laikotarpiu. Nuolat
atliekant iSoriniy veiksniy analiz¢ pagal sukurta modelj jmoné galés uZsitikrinti vidiniy procediiry bei
standarty atitikima su reguliacinius dokumentus leidzianciy organizacijy rekomendacijomis ir nutarimais bei
tinkamy priemoniy parinkima iSoriniy veiksniy neigiamos jtakos prevencijai atlikti. Kriziy laikotarpiu modelis
gali padéti jsivertinti poreikj koreguoti jmonés verslo strategija (oro linijy bendroviy atveju — koreguojant
verslo modelj ar implementuojant kity verslo modeliy elementus j esama veikla).

99



