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Santrauka. Aviacijos įmonės šiuo metu išgyvena vieną didžiausių krizių per pastarąjį dvidešimtmetį, ji reikalauja paveiktus 
verslus adaptuotis ir persitvarkyti. Straipsnyje aptariamas krizių poveikis ir jų valdymas aviacijos įmonėse, siekiant suma-
žinti žalą, padarytą verslui. Remiantis moksline literatūra, analizuojamos krizės  – jų pobūdis, tipai, išskirtiniai bruožai, 
trumpai aptariamos krizės, palietusios aviacijos sektorių, šių krizių kilmė ir pasekmės. Straipsnyje analizuojama verslo 
partnerystė kaip vienas iš būdų mažinti krizių poveikį, identifikuojami svarbiausi partnerystės kriterijai, taikant ekspertinį 
vertinimą siekiama pateikti galimą sprendimą partnerių atrankai ir vertinimui vykdyti.
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Įvadas

Dar visai neseniai aviacijos sektorius kūrė 65,5 milijonus 
darbo vietų pasaulyje ir 2,7 trilijonus JAV dolerių vertę pa-
saulio ekonomikai, tai 2017 m. sudarė 3,6 % pasaulio BVP 
(Aviation Benefits Beyond Borders, 2018). 2018 m. Tarp-
tautinė oro transporto asociacija prognozavo, kad greičiau 
nei per 20 metų bendras keliaujančių žmonių skaičius iš-
augs iki 7,3 milijardo per metus. Tačiau viskas pasikeitė, 
kai aviacijos sektorius susidūrė su COVID-19 krize. Šiuo 
metu aviacijos sektorius išgyvena didžiausią krizę istorijo-
je, dėl kurios gali būti prarasti maždaug 46 milijonai darbo 
vietų, tiesiogiai susijusių su aviacija, tai yra tai  paveiktų 
daugiau nei 50  % darbo vietų lyginant su 2019 m. (Air 
Transport Action Group [ATAG], 2020). Teigiama, kad dėl 
pandemijos lyginant su praėjusiais metais metinis keleivių 
skaičius jau krito apie 60 %, o pasaulio BVP prognozuo-
jamas neigiamas 4,4–5,2 % poveikis (International Civil 
Aviation Organization [ICAO], 2021).

Šiuo metu dar nėra aiškus aviacijos sektoriaus atsiga-
vimo laikas, tačiau aviacijos ekspertai prognozuoja, jog 
tai neįvyks anksčiau nei per artimiausius penkerius me-
tus. Deja, paveikti aviacijos verslai privalo skubiai imtis 
veiksmų, norėdami išgyventi. Didesnių ar mažesnių krizių 
jau buvo praeityje, taip pat yra didelė jų tikimybė ateityje, 
tad verslas turi tam rengtis ir pasirinkti tinkamus meto-
dus neplanuotoms situacijoms valdyti. Vienas iš valdymo 
būdų  – stipraus verslo partnerių tinklo sukūrimas. Tad 

kyla klausimas, koks turėtų būti partneris ar partnerių 
tinklas, kuris sumažintų krizės daromą poveikį? Kokie 
kriterijai svarbiausi renkantis partnerį?

Siekiant atsakyti į šį klausimą, šio darbo objektas yra 
aviacijos įmonių partnerių atranka ir vertinimo kriterijai. 
Darbo tikslas yra identifikuoti aviacijos įmonėms svar-
biausius partnerių atrankos kriterijus, kurie leistų lengviau 
išgyventi krizes. Tikslui pasiekti suformuluoti šie uždavi-
niai: išanalizuoti mokslinėje literatūroje pateikiamus avia-
cijos sektoriaus pokyčių veiksnius, krizės sampratą, tipo-
logiją bei aviacijos sektoriui būdingas krizes, ekspertinio 
vertinimo būdu nustatyti kriterijus partnerių pasirinkimui 
aviacijos įmonėse.

1. Aviacijos pokyčius lemiantys veiksniai

Aviacija yra viena labiausiai reglamentuojamų verslo sri-
čių pasaulyje. Tam, kad būtų užtikrintas veiklos saugu-
mas, kokybė ir tvarumas, o sektoriaus įmonės sėkmingai 
funkcionuotų, yra sukuriama kompleksiška ir griežtai 
reglamentuojama veiklos grandinė, kurioje išskiriamos 
šios pagrindinės veiklos rūšys: oro linijos (reguliarios, už-
sakomosios, krovinių gabenimo); oro uostai; antžeminio 
aptarnavimo bendrovės; mokymo įstaigos (įgulos narių, 
techninio personalo); orlaivių gamintojai; draudimo ir li-
zingo kompanijos; oro navigacijos paslaugų tiekėjai; susiję 
tiekėjai ir užsakovai.
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Kiekvienai šių veiklų rūšiai atstovauja verslo žaidėjai, 
kurie tarpusavyje yra susiję partnerystės, konkurencijos ar 
koegzistavimo ryšiais. Skirtingoms veiklos rūšims atsto-
vaujančių žaidėjų įvairovė, jų įsitraukimas bei dalyvavimas 
kuriant aviacijos sektoriaus veiklos grandinę leidžia kon-
soliduoti išteklius ir diversifikuoti tiek pačią veiklą, tiek 
rizikas šiame sektoriuje. Šių verslo subjektų susietumas 
leido aviacijos sektoriui augti pastaruosius metus ir jam 
buvo prognozuojamas tolesnis augimas. Kai įmonės veikia 
koordinuotai, sektoriaus indėlis į pasaulio ekonomiką yra 
itin reikšmingas: 2020 m. jis turėjo sudaryti 4,1 % pasaulio 
BVP, sukurti 87,7 milijonus darbo vietų (ATAG, 2020). Ta-
čiau sektoriaus įmonių susietumas yra ne tik galimybė, bet 
ir grėsmė, kadangi pavienių žaidėjų ar jų grupių patiriami 
sunkumai neišvengiamai atsiliepia kitiems subjektams. 
Šiame kontekste yra išskiriami veiksniai, galintys padaryti 
didžiausią įtaką (didesnį nei vidutinį teigiamą / neigiamą 
poveikį) sektoriaus vystymuisi, paskatinti reikšmingus 
pokyčius, sukelti krizes aviacijos įmonėms: aplinkos po-
kyčiai; tarptautinis reguliavimas dėl oro taršos ir garso; al-
ternatyvus kuras; kompiuterinis saugumas; neprognozuo-
jami ir ekstremalūs oro įvykiai; aviacijos įmonių grandinės 
dezintegravimas; nauji vartojimo įpročiai; naftos kaina; 
įtampa dėl asmeninių duomenų ir stebėjimo; pasaulinės 
ekonomikos nepastovumas; terorizmas; geopolitinis (ne)
stabilumas; ligos ir pandemijos (International Air Trans-
port Association [IATA], 2018).

Dėl sektoriaus susietumo, dydžio, aukštų veiklos stan-
dartų tiek aviacijos žaidėjų struktūra, tiek skirtingų poky-
čius lemiančių veiksnių kombinacijos turi būti įvertintos 
ir suvaldytos. Tai būtina siekiant tinkamai pasirengti kri-
zėms, kurios gali įvykti ateityje, taip pat mažinant praeities 
ar esamų krizių poveikį verslui ir sektoriui.

1.1. Krizės sąvoka ir tipai

Krizės sąvoka neturi vieno apibrėžimo, žodis krizė daž-
nai neatsiejamas nuo kitų terminų, tokių kaip katastrofa, 
verslo sutrikdymas ar kritiška padėtis. Šio darbo kontekste 
artimiausia yra krizės kaip momento, kai kompanija susi-
duria su sunkumais ir tokia situacija tampa pavojinga to-
lesniam vystymuisi, interpretacija, kurią pateikia J. Webs-
ter, K. Hauschildt, taip pat Mitroff et al. siūlomas apibrėž-
mas – krizė kaip situacija, kuri apibrėžiama kaip padidėju-
si rizika, problemos kasdieninėse operacijose <...>, įmonės 
rezultatų kritimas (daugiau žr. Virbickaitė, 2009).

Krizę galime apibūdinti kaip atsitiktinį ar nuosekliai 
kaip pasekmę išsivysčiusį reiškinį, turintį tris pagrindinius 
kriterijus – grėsmę, netikėtumą ir trumpą laiką į ją rea-
guoti. Krizė yra procesas, kuris neišvengiamai reikalauja 
ieškoti naujo požiūrio į organizacijos valdymą, kai turima 
strategija nebeveikia dėl išgyvenamų pokyčių.

Krizes galima skirstyti į nuspėjamas ir nenuspėjamas 
bei paveikiamas ir nepaveikiamas. Krizė gali būti nuspėja-
ma, jei vieta, laikas ar pobūdis yra žinoma bent vienai tre-
čiajai kompetentingai šaliai, o jos tikimybe negalima abejo-
ti. Krizė gali būti paveikiama, jei jos sukuriamą žalą galima 
sumažinti priešingais krizei veiksmais, kurie yra žinomi ir 

yra įmanomi įgyvendinti (Gundel, 2005). Ieškant parale-
lių su aviacijos sektoriumi galima būtų įvardinti turizmo 
sektoriui būdingus krizių tipus: karas ar neramumai; ligos 
ir epidemijos; transporto krizės; aplinkosauga; terorizmas; 
politinės ir ekonominės krizės (Glaesser, 2004). Tam tikro-
je krizių kategorijoje galima išskirti skirtingiems jų tipams 
būdingus išorinius ir vidinius veiksnius. Pavyzdžiui, prie 
ekonominės krizės išorinių veiksnių priskiriami recesija, 
valiutos svyravimai, mokesčiai, o prie vidinių – augantys 
kaštai, krentanti apyvarta, nepelningumas; technologinės 
krizės išoriniai veiksniai – informacinių ir kompiuterinių 
sistemų gedimai, mechaniniai gedimai ar dizaino klaidos, 
o vidiniai  – techniniai incidentai, žmogiškosios klaidos 
(Henderson, 2007).

Aiškus krizės tipo identifikavimas turėtų padėti nu-
matyti jos pasekmes ir aktualumą bei prognozuoti, kokio 
dydžio poveikį ji turės ir kokio masto jis bus priklauso-
mai nuo to, ar krizė yra lokali ar tarptautinė (Henderson, 
2007).

1.2. Aktualių aviacijos sektoriui krizių apžvalga

Nepaisant didelio vystymosi tempo aviacijai nepavyko iš-
vengti grėsmių, kurios palietė šią sritį. Keletą geriausiai 
mums žinomų pastarųjų dešimtmečių krizių aptarsime 
šioje dalyje.

2001 m. rugsėjo 11 d. civilinę aviaciją sukrėtė dėl te-
rorizmo akto kilusi krizė. Užgrobtų civilinės aviacijos or-
laivių panaudojimas teroristiniais tikslais ir žmonių aukos 
nebuvo vienkartiniai nuostoliai, kuriuos sektorius patyrė. 
Visuomenė po šių įvykių tapo įbauginta, tai stipriai atsi-
liepė sektoriaus raidai. Skrydžių paklausa iki 2001 m. pa-
baigos krito 31 %, o vėliau šiek atsigavus sektoriui vis tiek 
liko 7,4 % mažesnė negu planuota (Ito & Lee, 2005). Dėl 
sumažėjusios paklausos, siekiant efektyviai valdyti biu-
džetus, oro alinijos buvo priverstos mažinti bilietų kainas, 
atšaukti naujų orlaivių užsakymus, tai dar padidino nuos-
tolius ir sustabdė augimą. Šis teroristinis aktas paveikė visą 
aviacijos industriją, tačiau didžiausią įtaką turėjo JAV rin-
kai. Dėl vidinių šalies skrydžių skaičiaus sumažėjimo JAV 
oro linijos prarado bent po 10 milijardų dolerių per metus 
ir sugebėjo atsistatyti tik po trejų metų – 2004 m., kai ke-
leivių skaičius pasiekė prieš tai buvusį lygį (IATA, 2006). 
Sektorių reguliuojančios organizacijos ICAO (angl. Inter-
national Civil Aviation Organization), EASA (angl. Euro-
pean Aviation Safety Agency) ir FAA įvedė begalę saugumo 
reikalavimų oro uostuose ir oro linijose, siekdamos ateity-
je išvengti panašių krizių.

Globali finansų krizė palietė visus sektorius, neaplenk-
dama aviacijos, kuri dėl perkamosios galios sumažėjimo ir 
pakilusių naftos kainų patyrė didelius nuostolius. 2008 m. 
buvo mokama apie 130 JAV dolerių už naftos barelį, t. 
y. tris kartus daugiau palyginti su 2007 metais. Dėl šios 
priežasties oro linijos buvo priverstos ieškoti taupymo 
sprendimų, ėmėsi darbuotojų atleidimų, skrydžių stab-
dymo. Visgi ši krizė turėjo ir teigiamą poveikį – lėktuvų 
užimtumas padidėjo nuo 62 % 2009 m. iki 67 % 2010 m., 
dėl kuro išlaidų mažinimo pradėti naudoti taupesni lėktu-
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vų modeliai. Ši finansinė krizė aviacijos sektoriui kainavo 
280 milijardų JAV dolerių negautų pajamų, o į planuotą 
apyvartą, tenkančią vienam keleivio kilometrui (angl. Re-
venue Passenger Kilometers), pavyko grįžti tik 2016 m. 
(IATA, 2017).

COVID-19 sukeltą krizę patiria ne tik aviacija, bet ir 
visas pasaulis. Pandemijos, prasidėjusios 2019 m., dinami-
ka ir poveikis pasaulio ekonomikai bei atskiriems verslo 
sektoriams yra sunkiai prognozuojamas. Sunku nuspėti, 
kiek laiko aviacijos sektoriui reikės atsigauti, galime kons-
tatuoti, kad šis sektorius kasdien patiria milžiniškus nuos-
tolius ir didėja rizika, kad sektoriaus kompanijos gali ne-
išsilaikyti. Ši krizė nepanaši nei į vieną ankstesnę – indus-
trija sustojo neįtikėtinai greitai. Tai lėmė žaibiškas viruso 
plitimas, uždarytos valstybių sienos, saviizoliacijos taisy-
klės bei žmonių baimė. Dėl anksčiau įvardintų priežasčių 
siūlomų skrydžių vietų pasiūla ir paklausa 2020 m. krito 
apie 50 %, o oro linijos dėl to praras apie 380 milijardų 
eurų pajamų per metus, o tai yra daugiau nei per visą pa-
saulinę finansinę krizę (ICAO, 2021). Prognozuojama, kad 
aviacija pasieks prieš COVID-19 buvusį lygį ne anksčiau 
kaip 2024 m. (IATA, 2021), taigi galima teigti, jog tai viena 
didžiausių krizių šių dienų aviacijos istorijoje.

2. Verslo partnerystė kaip krizių poveikio 
mažinimo priemonė

Partnerystė kaip bendras partnerių sprendimas, siekiant 
mažinti krizių poveikį, nėra nauja priemonė. Ją kaip vie-
ną iš būdų dar 1974 m. įvardino Bates ir Dynes (1974), 
panašią nuomonę vėliau pagrindė ir kiti autoriai (Klijn 
& Koppenjan, 2004). Šių dienų kontekste šis sprendimas 
pritraukia vis daugiau verslo praktikų ir mokslininkų dė-
mesio, todėl pabandykime išsiaiškinti pagrindinius kriteri-
jus, kodėl sudaromos partnerystės ir kaip aviacijos verslai 
renkasi partnerius.

2.1. Partnerystės sudarymo priežastys

Literatūroje įvardijama bent keletas skirtingų priežasčių, 
kodėl sudaromos verslo partnerystės. Teigiama, kad tai 
gali būti daroma tam, būtų įgautas santykinis ar kon-
kurencinis pranašumas naudojantis partnerio ištekliais 
(Wynarczyk & Watson, 2005). Kiti autoriai teigia, jog par-
tnerystė padeda padidinti turimos rinkos dalį, pagerinti 
kokybę ar sutrumpinti produkto vystymo ciklą (Corbeti 
et  al., 1999). Ir nors partnerystės sutartys yra unikalios, 
tačiau visos jos siekia šių tikslų – kokybės, išlaidų ir kaš-
tų sumažinimo, informacijos dalinimosi, dalinimosi tiek 
atlygiu, tiek rizika (Gentry, 1996). Dažniausiai literatū-
roje pateiktos partnerystės sudarymo priežastys yra šios: 
išlaidų mažinimas, investicijų vengimas ne pagrindinėje 
veikloje, kokybės pagerinimas, naujų klientų radimas ar 
rinkos dalies užėmimas, įtaka ar matomumas, rizikų, su-
sijusių su specializuota veikla ar sritimi, mažinimas. Visi 
šie partnerystės elementai svarbūs ne tik versle, bet jie taip 
pat padeda valdyti bet kokią krizę, siekiant sumažinti jos 
poveikį per turimą partnerių tinklą.

Straipsnio autorių nuomone, pagrindinė partnerystės 
funkcija – padidinti vertės kūrimo sistemos efektyvumą ir 
produktyvumą. Partnerystė rinkoje suteikia jos dalyviams 
tam tikrą naudą, kuri siejama su mažesniais sandorių 
kaštais, patikimu prekių paskirstymu, geresniu tarpusa-
vio supratimu, nustatomi aukštesni įėjimo į rinką barjerai 
kitiems konkurentams, mažinama rizika krizių kontekste, 
nes partneriai dalinasi rizika arba turi skirtingą atsparumą 
neigiamiems veiksniams.

2.2. Partnerystės sudarymo modeliai

Versle žodį partnerystė galime suvokti keliomis prasmėmis: 
viena – partneris yra žmogus, kuris prisideda prie verslo 
vystymo ir turi tam tikras atsakomybes ar investicijas, kita 
interpretacija – tai kitas suinteresuotas verslas, teikiantis 
pirmajam tam tikras paslaugas. Kalbant apie pirmąją inter-
pretaciją, galima išskirti šiuos partnerystės tipus – įprastinę 
partnerystę, ribotą partnerystę ir bendrą įmonę. Tačiau šio 
straipsnio kontekste analizuosime partnerystę kaip verslo 
santykius, kurie taip pat išskiriami į 3 tipus, turinčius spe-
cifinius požymius (Kedia & Lahiri, 2007):

 – funkciniai – įprasti santykiai, kai pirkėjas perka, o par-
davėjas suteikia paslaugą. Tai leidžia laikinai patenkinti 
kliento ar įmonės poreikius. Įmonės nesikiša viena į 
kitos veiklą, patenkina savo interesus, tačiau paprastai 
nėra bendrai kuriama pridėtinė vertė, reikalingas ma-
žas įsitraukimas iš bendradarbiaujančių pusių;

 – partnerystės tipo santykiai – siekiama patenkinti tam 
tikrą ilgalaikį poveikį, sumažinti tam tikrus kaštus ar 
pagerinti esamą vertę. Reikalauja gilaus atsidavimo ir 
pastangų iš abiejų pusių, ilgas laikas sėkmei pasiekti;

 – strateginė sąjunga – santykiai, kurie reikalauja visiško 
ir nuolatinio atsidavimo, būtina atsižvelgti į partnerio 
poreikius ir atitinkamai keistis, siekiant sukurti di-
desnę naują vertę tiek sau, tiek savo partneriui.

Apibendrinant dažniausiai versle pasitaikantys partne-
rystės santykiai yra funkciniai – jų įmonės turi dešimtis ar 
šimtus priklausomai nuo verslo kompleksiškumo. Partne-
rystės tipo santykiai yra retesni ir reikalauja pasitikėjimo 
vienas kitu bei patirties dirbant kartu. Strateginė sąjunga 
(aljansas) sudaroma retai, o įmonės dažniausiai jų turi vos 
keletą.

2.3. Aviacijai svarbių partnerystės kriterijų 
atrinkimas

Siekiant atrinkti svarbiausius kriterijus aviacijos sekto-
riui, analizuojami mokslinės literatūros autorių darbai, 
kuriuose kalbama apie partnerystę, jos sudarymo būdus 
ir svarbiausius kriterijus šiam tikslui pasiekti. Literatūroje 
pateikiami šie veiksniai, siekiant atsirinkti partnerį: par-
tnerystės tipas (Fornasiero et al., 2016), partnerio užima-
ma rinkos dalis, vartotojų / partnerių tinklas, partnerio 
aktualumas kontekste (Ivascu et al., 2016), partnerio re-
putacija, partnerio tikslai ir interesai, bendras poreikis (Li 
et al., 2019), kultūrinis kontekstas ir suderinamumas, ver-
tybinis kontekstas ir suderinamumas (Tyszkiewicz et al., 
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2019), pasitikėjimas vienas kitu (Bellini et al., 2018), ben-
dras įsipareigojimas ir bendradarbiavimas (Van Burg & 
Van Oorschot, 2013), motyvacija bendradarbiauti (Roma-
no et al., 2010), polinkis pokyčiams (Pons-Morera et al., 
2017), bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos 
integravimo būdai (Asadifard et al., 2017), esamas „artu-
mas“ tarp partnerių (Ribeiro & Nagano, 2018), dalinimasis 
rizika, galimi būsimų problemų sprendimo būdai (Dra-
ghici et al., 2017), techniniai gebėjimai ir žinios, patirtis 
iš praeities bendradarbiavimo (Hottenrott & Lopes‐Bento, 
2016), infrastruktūra ir jos resursų panaudojimas, kompa-
nijos dydis ir infrastruktūros atitikimas (Taibi et al., 2016), 
įtraukti kompanijos žmonės, finansiniai ištekliai (Simons 
et al., 2011), dalinimasis žiniomis tarp partnerių, intelek-
tinė nuosavybė ir licencijos (Chou et al., 2010), valdymo 
struktūra (Mandal, 2006), užduočių valdymas, partne-
rystės valdymas (Yenicioglu & Suerdem 2015), rinkos ir 
klientų paklausa, išorinis konkurencingumas, naudos lū-
kestis (McKelvey et al., 2015), našumo suvokimas, kaštų 
sumažėjimas, pelno / nuostolio dalinimasis, bendrų naudų 
kūrimas (Draghici et  al., 2017). Šio darbo autorių nuo-
mone, šiuos veiksnius galima susisteminti ir sugrupuoti į 
kategorijas (žr. 1 lentelę).

Šios kategorijos ir veiksnių rinkinys buvo naudojamas 
atliekant ekspertinį veiksnių vertinimą, siekiant išsiaiškin-
ti, kurios kategorijos ir veiksniai yra svarbiausi aviacijos 
sektoriuje.

3. Ekspertinis vertinimas aviacijai svarbiems 
kriterijams atrinkti

Metodologija. Ekspertiniai vertinimai yra taikomi įvairių 
sektorių tyrimuose, jiems reikalingos specialios eksper-
tinės žinios ir patyrimas, kurį turi tik nedidelis skaičius 
specialistų. Apibendrinta ekspertų grupės nuomonė ima-

ma kaip problemos sprendinys. Dėl savo srities kom-
pleksiškumo verslo požiūriu aviacija reikalauja specifinių 
žinių, todėl ekspertų skaičius, kuris galėtų dalyvauti tyri-
me, yra ribotas. Siekiant nustatyti literatūroje aptariamų 
kriterijų svarbą aviacijos kontekste, buvo apklausti keturi 
skirtingose Lietuvos aviacijos įmonėse dirbantys eksper-
tai. Svarbiausi ekspertų atrankos kriterijai buvo užimama 
aukščiausio lygio pozicija įmonėje, veikiančioje aviacijos 
sektoriuje, bei darbo patirtis sektoriuje, ji turėjo būti ne 
mažiau nei 5 metai. Viena iš jų atsakomybių darbe – pa-
sirinkti mokymų organizacijas įgulų mokymams atlikti. 
Vertinama partnerystė šiuo atveju priskiriama prie funk-
cinių santykių, tačiau kai kurioms organizacijoms ji gali 
būti priskiriama tiek prie partnerystės, tiek prie strateginės 
sąjungos. Atsižvelgiant į tai, kriterijai partnerystės ar stra-
teginės sąjungos kontekste gali skirtis, reikėtų atlikti pla-
tesnį tyrimą, kurio metu būtų įvertinti kitų partnerysčių 
tipų svarbiausi veiksniai. Remiantis ekspertų įvertinimais 
ir daugiakriterių sprendimų analizės AHP (angl. Analytic 
Hierarchy Process) metodu, išskiriami svarbiausi kriterijai 
aviacijos sektoriui, patikrinamas vertinimo suderinamu-
mas, kriterijų koeficientai. AHP naudojamas komplek-
siniams daugiakriteriams sprendimų priėmimo uždavi-
niams spręsti. Šis metodas turi pranašumą, nes uždavinį 
išskaido į atskiras sudedamąsias dalis ir sukuria sprendi-
mo priėmimo kriterijų hierarchiją.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo metu aviacijos ekspertai ver-
tino sugrupuotas veiksnių kategorijas bei atskirus veiks-
nius skalėje nuo 1 iki 10 (1 – visiškai nesvarbu, 10 – labai 
svarbu). Remiantis jų atsakymais AHP metodu buvo nu-
statyta kategorijos svarba ir išskirti svarbiausi veiksniai (žr. 
2 lentelę). Atlikus vertinimą buvo apskaičiuota CR reikš-
mė (angl. Consistency ratio), kuri buvo 0,082 < 0,1, dėl to 
vertinimą galima laikyti suderintu.

1 lentelė. Aviacijos įmonių partnerių pasirinkimo ir vertinimo veiksniai (sudaryta autorių) 
Table 1. Factors of the selection and evaluation of partners in aviation companies

Kategorija Veiksniai

Strategija Sprendimas dėl partnerystės, sprendimas dėl partnerystės tipo
Partneris Partnerio užimama rinkos dalis, vartotojų / partnerių tinklas, partnerio aktualumas kontekste, 

partnerio reputacija, partnerio tikslai ir interesai, bendras poreikis
Suderinamumas Kultūrinis kontekstas ir suderinamumas, vertybinis kontekstas ir suderinamumas, pasitikėjimas 

vienas kitu, bendras įsipareigojimas ir bendradarbiavimas, motyvacija bendradarbiauti, polinkis 
pokyčiams

Bendradarbiavimo 
įgyvendinimas

Bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos integravimo būdai, esamas „artumas“ tarp partnerių

Problemos ir rizikos Dalinimasis rizika, galimai būsimų problemų sprendimo būdai
Įgūdžiai, patirtis Techniniai gebėjimai, žinios, patirtis iš praeities bendradarbiavimo
Infrastruktūra ir resursai Infrastruktūra ir esamų resursų panaudojimas, kompanijos dydis ir jos infrastruktūros atitikimas, 

įtraukti kompanijos žmonės, reikalingi finansiniai ištekliai
Žinios Dalinimasis žiniomis tarp partnerių, intelektinė nuosavybė ir licencijos
Partnerystės valdymas Valdymo struktūra, užduočių valdymas, partnerystės valdymas
Išorinė aplinka ir paklausa Rinkos ir klientų paklausa, išorinis konkurencingumas
Lūkesčiai ir rezultatai Naudos lūkestis, našumo suvokimas, kaštų sumažinimas, pelno / nuostolio dalinimasis, bendrų 

naudų kūrimas
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Aviacijos ekspertai išskyrė, jog svarbiausia yra įgyven-
dinti susitarimus (koef. 0,129), turima partnerio infras-
truktūra, žinios bei noras dalintis rizika (visų koef. 0,111). 
Svarbu pažymėti, kad ekspertai partnerystės valdymą 
(koef. 0,054) įvertino kaip mažiausiai aktualią kategoriją, 
ir tai tik rodo, kad šiai veiklai valdyti yra galimai skiriama 
mažiausiai dėmesio organizacijos valdymo procese arba 
kad šis veiksnys vertinamas nepakankamai dėl to, jog jo 
poveikio spektras ir jėga yra nuvertinami. Kita interpreta-
cija galėtų būti, kad, vertinant trumpalaikės partnerystės, 
komercinio kontrakto pagrindu, jų valdymo klausimas ne-
išeina plačiau už kontraktinio susitarimo lauko ir nepersi-
kelia į ilgalaikę įmonės darbotvarkę. Tai leidžia teigti, kad, 
priešingai negu teoriniuose šaltiniuose, veiklos praktiko-
je partnerystė, kaip valdymo objektas, nėra pakankamai 
vertinama ir tai yra atskiras itin aktualus tyrimų laukas, 
reikalaujantis išsamesnės analizės, ir yra svarbi mokslinių 
tyrimų niša.

Gauti rezultatai patvirtino, kad gautų kategorijų ir veiks-
nių koeficientų svarbos koreliuoja tarpusavyje. Ekspertai 
įvardino šiuos svarbiausius kriterijus: kaštai (koef. 0,092), 
našumo suvokimas (koef. 0,078) ir bendros veiklos forma-
lizavimas (koef. 0,078). Iš veiksnių rinkinio buvo pašalinti 
veiksniai, kurių svarbos koeficientas buvo mažesnis nei 
0,025, tarp jų: partnerio užimama rinkos dalis, vartotojų 
tinklas, partnerio reputacija, partnerio tikslai, kultūrinis / 
vertybinis kontekstas, motyvacija bendradarbiauti, dabar-
tinis „artumas“ tarp partnerių, kompanijos dydis, kompa-
nijos valdymo struktūra, bendrų naudų kūrimas. Aviacijai 
svarbių septyniolikos veiksnių rinkinį siūlytume naudoti 
renkantis ar vertinant partnerį. Būtų tikslinga atlikti pakar-

totinį ekspertinį vertinimą veiksniams, turintiems svorių 
koeficientą tarp 0,029 ir 0,092, kuris galimai pakoreguotų 
jų reikšmingumą. Ekspertinio vertinimo metu gauti rezul-
tatai parodė, jog partnerysčių sudarymas yra itin komplek-
siškas procesas, ir galima teigti, kad pasirinkdamos partne-
rį aviacijos kompanijos vertina veiksnių visumą, pradedant 
nuo veiklos formalizavimo, kaštų mažinimo ir baigiant tu-
rimomis partnerio licencijomis.

3.1. Partnerių tinklo valdymas kaip krizių poveikio 
neutralizavimo priemonė

Skirtingų partnerių turėjimas iš esmės mažina organiza-
cijos riziką, nes skirtingi partneriai turi skirtingą pažei-
džiamumą, yra paveikiami skirtingų veiksnių, tad kas vie-
niems yra pavojinga, kitiems nedaro jokios įtakos. Krizių 
kontekste svarbu paminėti, kad, kilus nenumatytoms situ-
acijoms, galima naudotis partnerystės naudomis: skolintis 
iš partnerių kapitalo, naudoti partnerių išteklius, išnaudoti 
jų veiklos kanalus, turėti užtikrintą veiklos srautą ir pa-
našiai. Įprasta praktika versle yra tai, kad verslo subjektai 
pirmiausia remiasi jau turimais partneriais dėl didesnio 
pasitikėjimo, verslo ryšių, jau integruotų veiklos metodų, 
o tik nesugebėdami patenkinti poreikio ieško alternatyvų 
už savo partnerių tinklo ribų. Patikimo partnerių tinklo 
turėjimą krizių metu, kaip vieną iš poveikio mažinimo 
priemonių, patvirtino visi apklausti ekspertai, taip pat 
tai aprašoma ir mokslinėje literatūroje. Partnerystė vers-
le – tai būdas pasirengti nenumatytiems iššūkiams ir būti 
jiems atsparesniems. Tai galima pasiekti dalinantis žinio-
mis tarpusavyje bei siekiant bendrų naudų abiem pusėms, 

2 lentelė. Aviacijos sektoriaus partnerių atrankos ir vertinimo svarbiausios kategorijos, veiksniai ir jų  
ekspertinio vertinimo rezultatai (sudaryta autorių) 

Table 2. Key categories of selection and evaluation of partners in aviation, factors and results of the expert evaluation  
(compiled by the authors)

Kategorija Kategorijų 
koef. Veiksniai Veiksnių 

koef.

Strategija 0,094 Sprendimas dėl partnerystės tipo 0,045
Partneris 0,065 Partnerio aktualumas kontekste 0,051
Suderinamumas 0,060 Pasitikėjimas vienas kitu 0,053

Bendras įsipareigojimas ir bendradarbiavimas 0,053
Polinkis pokyčiams 0,057

Bendradarbiavimo įgyvendinimas 0,129 Bendros veiklos formalizavimas 0,078
Bendros veiklos integravimo būdai 0,065

Problemos ir rizikos 0,111 Dalinimasis rizika 0,057
Įgūdžiai, patirtis 0,105 Techniniai gebėjimai, žinios 0,065

Patirtis iš praeities bendradarbiavimo 0,057
Infrastruktūra ir prieinami resursai 0,111 Infrastruktūra ir esamų resursų panaudojimas 0,057

Žinios 0,111 Intelektinė nuosavybė ir licencijos 0,029
Partnerystės valdymas 0,054 Partnerystės valdymas 0,053
Išorinė aplinka ir paklausa 0,054 Išorinis konkurencingumas 0,045
Lūkesčiai ir rezultatai 0,105 Naudos lūkestis 0,067

Našumo suvokimas 0,078
Kaštų sumažėjimas 0,092
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o ne tik vadovaujantis komerciniais pirkimo ir pardavimo 
santykiais. Bendradarbiavimas ir veiklų integravimas su 
parneriais taip pat parodo ir sritis, kurias reikėtų tobu-
linti, taip užkertant kelią galimoms ateities krizėms. Nau-
jos partnerystės skatina inovacijas, efektyvumą ir kartu 
lankstumą, taip sukuriant taip reikiamą atvirą, lanksčią ir 
atsparią organizaciją. Svarbu, kad partnerių pasirinkimas 
ir bendradarbiavimas yra paremtas ne tik naudos gavimu, 
bet ir naudos davimu – įsipareigojimų, rizikų dalinimusi, 
palankesnių sąlygų partneriams veikti suteikimu, o tai lei-
džia verslams mažinti nepageidaujamas krizių pasekmes.

Išvados

Identifikuoti krizę yra pirmas žingsnis į jos suvaldymą, 
kadangi skirtingi krizių tipai reikalauja skirtingų valdy-
mo būdų. Aviacijos sektoriaus įmones per pastarąjį dvide-
šimtmetį palietė kelios ryškios ekonominės, teroristinės ir 
dabartinė – pandeminės prigimties krizės, kurios itin stab-
dė sektoriaus vystymąsi. Dėl sektoriaus susietumo stiprus 
verslo partnerių tinklas yra vienas iš galimų būdų krizei 
suvaldyti. Todėl šio tyrimo tikslas yra įvertinti partnerių 
pasirinkimo ypatumus, siekiant padidinti aviacijos įmonių 
atsparumą krizėms.

Susisteminus apžvelgtus mokslinius darbus, buvo 
nustatyta, kad partnerystės valdymas gali būti vienas iš 
svarbiausių veiksnių didinant aviacijos įmonių pasiren-
gimą krizėms, krizių valdymą ir atsigavimą po jų, todėl 
šis veiksnys buvo pasirinktas tyrimo objektu. Mokslinės 
literatūros analizės pagrindu straipsnyje yra identifikuo-
jamos partnerysčių sudarymo priežastys ir būdai, suda-
ryta veiksnių, charakterizuojančių partnerystes, sąranka. 
Atrinkti veiksniai buvo suskirstyti į vienuoliką kategorijų, 
kurios vėliau buvo pateiktos ekspertiniam vertinimui.

Ekspertiniu vertinimu buvo atrinkti sektoriui svar-
biausi kriterijai funkcinės partnerystės kontekste, jų nuo-
monės suderinamumas buvo aukštas, tad iš kriterijų rinki-
nio buvo pašalinti neaktualūs kriterijai, vėliau apskaičiuoti 
svarbiausių veiksnių reikšmingumo koeficientai. Būtina 
pažymėti, kad dėl galimai skirtingų partnerystės sudary-
mo tikslų šio kriterijų rinkinio aktualumas ir pavienių kri-
terijų reikšmingumas kontekste gali kisti. Esant poreikiui 
siūlomus partnerių pasirinkimo veiksnius galima detali-
zuoti atsižvelgiant į tam tikros įmonės charakteristikas ir 
tokiu būdu lokalizuojant bei adaptuojant juos pagal kom-
panijos poreikius. Tyrimo metu buvo suponuojama, kad 
partnerystė, kaip būdas dalintis rizika, tampa gyvybiškai 
svarbi krizių kontekste. Bet būtina paminėti, jog ekspertai 
partnerystės valdymą įvertino kaip mažiausiai reikšmingą 
kategoriją, tai rodo, kad šis veiksnys bei jo galimas tei-
giamas ar neigiamas poveikis yra galimai nuvertinamas 
verslo praktikoje. Priešingai nei parodė empirinis tyrimas, 
teoriniuose šaltiniuose partnerystės valdymas pripažįsta-
mas kaip prioritetinė priemonė, tai leidžia teigti, kad šios 
verslo teorijos ir praktikos neatitiktis yra aktuali tyrimų 
niša, į kurią ir yra orientuotas šis bandomasis aviacijos 
sektoriaus tyrimas.
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BUSINESS PARTNERSHIPS FOR CRISES MANAGEMENT 
IN THE AVIATION COMPANIES

D. Jūras, A. Radzevičienė

Abstract

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

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