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Santrauka. Aviacijos jmonés Siuo metu iSgyvena viena didziausiy kriziy per pastarajj dvidesimtmetj, ji reikalauja paveiktus
verslus adaptuotis ir persitvarkyti. Straipsnyje aptariamas kriziy poveikis ir jy valdymas aviacijos jmonése, siekiant suma-
zinti Zalg, padarytg verslui. Remiantis moksline literatiira, analizuojamos krizés - jy pobudis, tipai, i$skirtiniai bruozai,
trumpai aptariamos krizés, palietusios aviacijos sektoriy, $iy kriziy kilmé ir pasekmés. Straipsnyje analizuojama verslo
partnerysté kaip vienas i§ bady mazinti kriziy poveiki, identifikuojami svarbiausi partnerystés kriterijai, taikant ekspertinj

vertinimg siekiama pateikti galima sprendima partneriy atrankai ir vertinimui vykdyti.

Reik$miniai ZodzZiai: aviacija, krizé, kriziy tipai, kriziy valdymas, aviacijos jmonés, verslo partnerysté.

Ivadas

Dar visai neseniai aviacijos sektorius kiaré 65,5 milijonus
darbo viety pasaulyje ir 2,7 trilijonus JAV doleriy verte pa-
saulio ekonomikai, tai 2017 m. sudaré 3,6 % pasaulio BVP
(Aviation Benefits Beyond Borders, 2018). 2018 m. Tarp-
tautiné oro transporto asociacija prognozavo, kad greic¢iau
nei per 20 mety bendras keliaujanc¢iy Zmoniy skaicius i$-
augs iki 7,3 milijardo per metus. Taciau viskas pasikeité,
kai aviacijos sektorius susidiiré su COVID-19 krize. Siuo
metu aviacijos sektorius i§gyvena didziausig krize istorijo-
je, dél kurios gali bati prarasti mazdaug 46 milijonai darbo
viety, tiesiogiai susijusiy su aviacija, tai yra tai paveikty
daugiau nei 50 % darbo viety lyginant su 2019 m. (Air
Transport Action Group [ATAG], 2020). Teigiama, kad dél
pandemijos lyginant su praéjusiais metais metinis keleiviy
skaicius jau krito apie 60 %, o pasaulio BVP prognozuo-
jamas neigiamas 4,4-5,2 % poveikis (International Civil
Aviation Organization [ICAO], 2021).

Siuo metu dar néra aiskus aviacijos sektoriaus atsiga-
vimo laikas, taciau aviacijos ekspertai prognozuoja, jog
tai nejvyks anksc¢iau nei per artimiausius penkerius me-
tus. Deja, paveikti aviacijos verslai privalo skubiai imtis
veiksmy, norédami i§gyventi. Didesniy ar mazesniy kriziy
jau buvo praeityje, taip pat yra didelé jy tikimybé ateityje,
tad verslas turi tam rengtis ir pasirinkti tinkamus meto-
dus neplanuotoms situacijoms valdyti. Vienas i§ valdymo
budy - stipraus verslo partneriy tinklo sukarimas. Tad

kyla klausimas, koks turéty buti partneris ar partneriy
tinklas, kuris sumazinty krizés daromg poveikj? Kokie
kriterijai svarbiausi renkantis partnerj?

Siekiant atsakyti i §j klausimg, $io darbo objektas yra
aviacijos jmoniy partneriy atranka ir vertinimo kriterijai.
Darbo tikslas yra identifikuoti aviacijos jmonéms svar-
biausius partneriy atrankos kriterijus, kurie leisty lengviau
iSgyventi krizes. Tikslui pasiekti suformuluoti $ie uzdavi-
niai: iSanalizuoti mokslinéje literatiiroje pateikiamus avia-
cijos sektoriaus pokyc¢iy veiksnius, krizés samprata, tipo-
logija bei aviacijos sektoriui btidingas krizes, ekspertinio
vertinimo biidu nustatyti kriterijus partneriy pasirinkimui
aviacijos jmonése.

1. Aviacijos pokycius lemiantys veiksniai

Aviacija yra viena labiausiai reglamentuojamy verslo sri-
¢iy pasaulyje. Tam, kad baty uztikrintas veiklos saugu-
mas, kokybé ir tvarumas, o sektoriaus jmonés sékmingai
funkcionuoty, yra sukuriama kompleksiska ir grieztai
reglamentuojama veiklos grandiné, kurioje i§skiriamos
$ios pagrindinés veiklos rasys: oro linijos (reguliarios, uz-
sakomosios, kroviniy gabenimo); oro uostai; antZeminio
aptarnavimo bendrovés; mokymo jstaigos (jgulos nariy,
techninio personalo); orlaiviy gamintojai; draudimo ir li-
zingo kompanijos; oro navigacijos paslaugy tiekéjai; susije
tiekéjai ir uzsakovai.
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Kiekvienai $iy veikly rasiai atstovauja verslo zaidéjai,
kurie tarpusavyje yra susije partnerystés, konkurencijos ar
koegzistavimo rys$iais. Skirtingoms veiklos riasims atsto-
vaujanciy zaidéjy jvairove, jy jsitraukimas bei dalyvavimas
kuriant aviacijos sektoriaus veiklos grandine leidzia kon-
soliduoti i$teklius ir diversifikuoti tiek pacig veikl, tiek
rizikas $iame sektoriuje. Siy verslo subjekty susietumas
leido aviacijos sektoriui augti pastaruosius metus ir jam
buvo prognozuojamas tolesnis augimas. Kai jmonés veikia
koordinuotai, sektoriaus indélis j pasaulio ekonomikg yra
itin reik§mingas: 2020 m. jis turéjo sudaryti 4,1 % pasaulio
BVP, sukurti 87,7 milijonus darbo viety (ATAG, 2020). Ta-
¢iau sektoriaus jmoniy susietumas yra ne tik galimybé, bet
ir grésmé, kadangi pavieniy zaidéjy ar jy grupiy patiriami
sunkumai nei$vengiamai atsiliepia kitiems subjektams.
Siame kontekste yra igskiriami veiksniai, galintys padaryti
didziausig jtaka (didesnj nei vidutinj teigiamg / neigiama
poveikj) sektoriaus vystymuisi, paskatinti reik§mingus
pokycius, sukelti krizes aviacijos jmonéms: aplinkos po-
ky¢iai; tarptautinis reguliavimas dél oro tarsos ir garso; al-
ternatyvus kuras; kompiuterinis saugumas; neprognozuo-
jami ir ekstremaliis oro jvykiai; aviacijos jmoniy grandinés
dezintegravimas; nauji vartojimo jprociai; naftos kaina;
jtampa dél asmeniniy duomeny ir stebéjimo; pasaulinés
ekonomikos nepastovumas; terorizmas; geopolitinis (ne)
stabilumas; ligos ir pandemijos (International Air Trans-
port Association [IATA], 2018).

Dél sektoriaus susietumo, dydzio, auksty veiklos stan-
darty tiek aviacijos zaidéjy struktara, tiek skirtingy poky-
¢ius lemianciy veiksniy kombinacijos turi bati jvertintos
ir suvaldytos. Tai butina siekiant tinkamai pasirengti kri-
zéms, kurios gali jvykti ateityje, taip pat mazinant praeities
ar esamy kriziy poveikj verslui ir sektoriui.

1.1. Krizés savoka ir tipai

Krizés savoka neturi vieno apibrézimo, zodis krizé daz-
nai neatsiejamas nuo kity terminy, tokiy kaip katastrofa,
verslo sutrikdymas ar kritiska padétis. Sio darbo kontekste
artimiausia yra krizés kaip momento, kai kompanija susi-
duria su sunkumais ir tokia situacija tampa pavojinga to-
lesniam vystymuisi, interpretacija, kurig pateikia J. Webs-
ter, K. Hauschildt, taip pat Mitroff et al. siilomas apibréz-
mas — krizé kaip situacija, kuri apibréziama kaip padidéju-
si rizika, problemos kasdieninése operacijose <...>, jmonés
rezultaty kritimas (daugiau Zr. Virbickaité, 2009).

Krize galime apibudinti kaip atsitiktinj ar nuosekliai
kaip pasekme isivysciusj reiSkinj, turintj tris pagrindinius
kriterijus — grésme, netikétumg ir trumpg laika j ja rea-
guoti. Krizé yra procesas, kuris nei§vengiamai reikalauja
ie$koti naujo poziario j organizacijos valdyma, kai turima
strategija nebeveikia dél i$gyvenamy poky<iy.

Krizes galima skirstyti j nuspéjamas ir nenuspéjamas
bei paveikiamas ir nepaveikiamas. Krizé gali bati nuspéja-
ma, jei vieta, laikas ar pobudis yra Zinoma bent vienai tre-
¢iajai kompetentingai $aliai, o jos tikimybe negalima abejo-
ti. Krizé gali bati paveikiama, jei jos sukuriamg Zalg galima
sumazinti priesingais krizei veiksmais, kurie yra zinomi ir

yra jmanomi jgyvendinti (Gundel, 2005). IeSkant parale-
liy su aviacijos sektoriumi galima bty jvardinti turizmo
sektoriui budingus kriziy tipus: karas ar neramumai; ligos
ir epidemijos; transporto krizés; aplinkosauga; terorizmas;
politinés ir ekonominés krizés (Glaesser, 2004). Tam tikro-
je kriziy kategorijoje galima isskirti skirtingiems jy tipams
budingus iSorinius ir vidinius veiksnius. Pavyzdziui, prie
ekonominés krizés iSoriniy veiksniy priskiriami recesija,
valiutos svyravimai, mokesciai, o prie vidiniy - augantys
kastai, krentanti apyvarta, nepelningumas; technologinés
krizés iSoriniai veiksniai - informaciniy ir kompiuteriniy
sistemy gedimai, mechaniniai gedimai ar dizaino klaidos,
o vidiniai - techniniai incidentai, Zzmogiskosios klaidos
(Henderson, 2007).

Aiskus krizés tipo identifikavimas turéty padéti nu-
matyti jos pasekmes ir aktualuma bei prognozuoti, kokio
dydzio poveikj ji turés ir kokio masto jis bus priklauso-
mai nuo to, ar krizé yra lokali ar tarptautiné (Henderson,
2007).

1.2. Aktualiy aviacijos sektoriui kriziy apzvalga

Nepaisant didelio vystymosi tempo aviacijai nepavyko is-
vengti grésmiy, kurios palieté $ig sritj. Keleta geriausiai
mums zinomy pastaryjy deSimtmeciy kriziy aptarsime
Sioje dalyje.

2001 m. rugséjo 11 d. civiline aviacijg sukrété dél te-
rorizmo akto kilusi krizé. Uzgrobty civilinés aviacijos or-
laiviy panaudojimas teroristiniais tikslais ir Zmoniy aukos
nebuvo vienkartiniai nuostoliai, kuriuos sektorius patyré.
Visuomené po $iy jvykiy tapo jbauginta, tai stipriai atsi-
liepé sektoriaus raidai. Skrydziy paklausa iki 2001 m. pa-
baigos krito 31 %, o véliau Siek atsigavus sektoriui vis tiek
liko 7,4 % mazesné negu planuota (Ito & Lee, 2005). Dél
sumazéjusios paklausos, siekiant efektyviai valdyti biu-
dzZetus, oro alinijos buvo priverstos mazinti biliety kainas,
atSaukti naujy orlaiviy uzsakymus, tai dar padidino nuos-
tolius ir sustabdé augima. Sis teroristinis aktas paveikeé visa
aviacijos industrija, taciau didziausig jtaka turéjo JAV rin-
kai. Dél vidiniy $alies skrydziy skai¢iaus sumazéjimo JAV
oro linijos prarado bent po 10 milijardy doleriy per metus
ir sugebéjo atsistatyti tik po trejy mety — 2004 m., kai ke-
leiviy skaicius pasieké prie§ tai buvusj lygj (IATA, 2006).
Sektoriy reguliuojancios organizacijos ICAO (angl. Inter-
national Civil Aviation Organization), EASA (angl. Euro-
pean Aviation Safety Agency) ir FAA jvedé begale saugumo
reikalavimy oro uostuose ir oro linijose, siekdamos ateity-
je i$vengti panasiy kriziy.

Globali finansy krizé palieté visus sektorius, neaplenk-
dama aviacijos, kuri dél perkamosios galios sumazéjimo ir
pakilusiy naftos kainy patyré didelius nuostolius. 2008 m.
buvo mokama apie 130 JAV doleriy uz naftos barelj, t.
y. tris kartus daugiau palyginti su 2007 metais. Dél $ios
priezasties oro linijos buvo priverstos ieskoti taupymo
sprendimy, émési darbuotojy atleidimy, skrydziy stab-
dymo. Visgi $i krizé turéjo ir teigiama poveikj - léktuvy
uzimtumas padidéjo nuo 62 % 2009 m. iki 67 % 2010 m.,
dél kuro islaidy mazinimo pradéti naudoti taupesni léktu-
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vy modeliai. Si finansiné krizé aviacijos sektoriui kainavo
280 milijardy JAV doleriy negauty pajamy, o i planuota
apyvartg, tenkancig vienam keleivio kilometrui (angl. Re-
venue Passenger Kilometers), pavyko grizti tik 2016 m.
(IATA, 2017).

COVID-19 sukeltg krize patiria ne tik aviacija, bet ir
visas pasaulis. Pandemijos, prasidéjusios 2019 m., dinami-
ka ir poveikis pasaulio ekonomikai bei atskiriems verslo
sektoriams yra sunkiai prognozuojamas. Sunku nuspéti,
kiek laiko aviacijos sektoriui reikés atsigauti, galime kons-
tatuoti, kad $is sektorius kasdien patiria milziniskus nuos-
tolius ir didéja rizika, kad sektoriaus kompanijos gali ne-
issilaikyti. Si krizé nepanasi nei j vieng ankstesne — indus-
trija sustojo nejtikétinai greitai. Tai lémé Zaibiskas viruso
plitimas, uzdarytos valstybiy sienos, saviizoliacijos taisy-
klés bei zmoniy baimé. Dél anksciau jvardinty priezas¢iy
siilomy skrydziy viety pasitla ir paklausa 2020 m. krito
apie 50 %, o oro linijos dél to praras apie 380 milijardy
eury pajamy per metus, o tai yra daugiau nei per visg pa-
sauling finansine krize (ICAO, 2021). Prognozuojama, kad
aviacija pasieks prie§ COVID-19 buvusj lygj ne anksc¢iau
kaip 2024 m. (IATA, 2021), taigi galima teigti, jog tai viena
didziausiy kriziy $iy dieny aviacijos istorijoje.

2. Verslo partnerysté kaip kriziy poveikio
mazinimo priemoné

Partnerysté kaip bendras partneriy sprendimas, siekiant
mazinti kriziy poveikj, néra nauja priemoné. Ja kaip vie-
ng i§ bady dar 1974 m. jvardino Bates ir Dynes (1974),
panasiag nuomone véliau pagrindé ir kiti autoriai (Klijn
& Koppenjan, 2004). Siy dieny kontekste $is sprendimas
pritraukia vis daugiau verslo praktiky ir mokslininky deé-
mesio, todél pabandykime issiaiskinti pagrindinius kriteri-
jus, kodél sudaromos partnerystés ir kaip aviacijos verslai
renkasi partnerius.

2.1. Partnerystés sudarymo prieZastys

Literataroje jvardijama bent keletas skirtingy priezasciy,
kodél sudaromos verslo partnerystés. Teigiama, kad tai
gali bati daroma tam, baty jgautas santykinis ar kon-
kurencinis pranasumas naudojantis partnerio istekliais
(Wynarczyk & Watson, 2005). Kiti autoriai teigia, jog par-
tnerysté padeda padidinti turimos rinkos dalj, pagerinti
kokybe ar sutrumpinti produkto vystymo cikla (Corbeti
et al., 1999). Ir nors partnerystés sutartys yra unikalios,
taciau visos jos siekia $iy tiksly — kokybés, islaidy ir kas-
ty sumazinimo, informacijos dalinimosi, dalinimosi tiek
atlygiu, tiek rizika (Gentry, 1996). Dazniausiai literati-
roje pateiktos partnerystés sudarymo priezastys yra $ios:
islaidy mazinimas, investicijy vengimas ne pagrindinéje
veikloje, kokybés pagerinimas, naujy klienty radimas ar
rinkos dalies uzémimas, jtaka ar matomumas, riziky, su-
sijusiy su specializuota veikla ar sritimi, mazinimas. Visi
$ie partnerystés elementai svarbis ne tik versle, bet jie taip
pat padeda valdyti bet kokia krize, siekiant sumazinti jos
poveikj per turimg partneriy tinklg.

Straipsnio autoriy nuomone, pagrindiné partnerystés
funkcija - padidinti vertés kiirimo sistemos efektyvuma ir
produktyvuma. Partnerysté rinkoje suteikia jos dalyviams
tam tikrg naudg, kuri siejama su mazesniais sandoriy
kastais, patikimu prekiy paskirstymu, geresniu tarpusa-
vio supratimu, nustatomi aukstesni jéjimo j rinka barjerai
kitiems konkurentams, mazinama rizika kriziy kontekste,
nes partneriai dalinasi rizika arba turi skirtingg atsparuma
neigiamiems veiksniams.

2.2. Partnerystés sudarymo modeliai

Versle zodj partnerysté galime suvokti keliomis prasmémis:
viena — partneris yra Zzmogus, kuris prisideda prie verslo
vystymo ir turi tam tikras atsakomybes ar investicijas, kita
interpretacija — tai kitas suinteresuotas verslas, teikiantis
pirmajam tam tikras paslaugas. Kalbant apie pirmajq inter-
pretacija, galima i$skirti Siuos partnerystés tipus — jprastine
partneryste, ribota partneryste ir bendra jmone. Taciau $io
straipsnio kontekste analizuosime partneryste kaip verslo
santykius, kurie taip pat i§skiriami j 3 tipus, turincius spe-
cifinius pozymius (Kedia & Lahiri, 2007):

- funkciniai - jprasti santykiai, kai pirkéjas perka, o par-
davéjas suteikia paslauga. Tai leidZia laikinai patenkinti
kliento ar jmonés poreikius. Jmonés nesikisa viena j
kitos veiklg, patenkina savo interesus, taCiau paprastai
néra bendrai kuriama pridétiné verté, reikalingas ma-
zas jsitraukimas i§ bendradarbiaujanciy pusiy;

- partnerystés tipo santykiai — siekiama patenkinti tam
tikrg ilgalaikj poveikij, sumazinti tam tikrus kastus ar
pagerinti esama verte. Reikalauja gilaus atsidavimo ir
pastangy i$ abiejy pusiy, ilgas laikas sékmei pasiekti;

- strateginé sajunga — santykiai, kurie reikalauja visisko
ir nuolatinio atsidavimo, butina atsizvelgti j partnerio
poreikius ir atitinkamai keistis, siekiant sukurti di-
desne naujg verte tiek sau, tiek savo partneriui.

Apibendrinant dazniausiai versle pasitaikantys partne-
rystés santykiai yra funkciniai - jy jmonés turi de$imtis ar
$imtus priklausomai nuo verslo kompleksiskumo. Partne-
rystés tipo santykiai yra retesni ir reikalauja pasitikéjimo
vienas kitu bei patirties dirbant kartu. Strateginé sajunga
(aljansas) sudaroma retai, o jmonés dazniausiai jy turi vos
keleta.

2.3. Aviacijai svarbiy partnerystés kriterijy
atrinkimas

Siekiant atrinkti svarbiausius kriterijus aviacijos sekto-
riui, analizuojami mokslinés literataros autoriy darbai,
kuriuose kalbama apie partneryste, jos sudarymo badus
ir svarbiausius kriterijus Siam tikslui pasiekti. Literataroje
pateikiami $ie veiksniai, siekiant atsirinkti partnerj: par-
tnerysteés tipas (Fornasiero et al., 2016), partnerio uzima-
ma rinkos dalis, vartotojy / partneriy tinklas, partnerio
aktualumas kontekste (Ivascu et al., 2016), partnerio re-
putacija, partnerio tikslai ir interesai, bendras poreikis (Li
et al.,, 2019), kultarinis kontekstas ir suderinamumas, ver-
tybinis kontekstas ir suderinamumas (Tyszkiewicz et al.,
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1 lentelé. Aviacijos jmoniy partneriy pasirinkimo ir vertinimo veiksniai (sudaryta autoriy)
Table 1. Factors of the selection and evaluation of partners in aviation companies

Kategorija Veiksniai

Strategija Sprendimas dél partnerystés, sprendimas dél partnerystés tipo

Partneris Partnerio uzimama rinkos dalis, vartotojy / partneriy tinklas, partnerio aktualumas kontekste,
partnerio reputacija, partnerio tikslai ir interesai, bendras poreikis

Suderinamumas Kultarinis kontekstas ir suderinamumas, vertybinis kontekstas ir suderinamumas, pasitikéjimas
vienas kitu, bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas, motyvacija bendradarbiauti, polinkis
pokyciams

Bendradarbiavimo Bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos integravimo budai, esamas ,,artumas“ tarp partneriy

igyvendinimas

Problemos ir rizikos

Dalinimasis rizika, galimai basimy problemy sprendimo budai

Igadziai, patirtis

Techniniai gebéjimai, zinios, patirtis i§ praeities bendradarbiavimo

Infrastruktira ir resursai

Infrastruktara ir esamy resursy panaudojimas, kompanijos dydis ir jos infrastruktaros atitikimas,
jtraukti kompanijos zmonés, reikalingi finansiniai i$tekliai

Zinios

Dalinimasis ziniomis tarp partneriy, intelektiné nuosavybé ir licencijos

Partnerystés valdymas

Valdymo struktira, uzduodiy valdymas, partnerystés valdymas

ISoriné aplinka ir paklausa

Rinkos ir klienty paklausa, i$orinis konkurencingumas

Lukesciai ir rezultatai
naudy karimas

Naudos lukestis, nafumo suvokimas, kasty sumazinimas, pelno / nuostolio dalinimasis, bendry

2019), pasitikéjimas vienas kitu (Bellini et al., 2018), ben-
dras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas (Van Burg &
Van Oorschot, 2013), motyvacija bendradarbiauti (Roma-
no et al., 2010), polinkis poky¢iams (Pons-Morera et al.,
2017), bendros veiklos formalizavimas, bendros veiklos
integravimo btidai (Asadifard et al., 2017), esamas ,,artu-
mas” tarp partneriy (Ribeiro & Nagano, 2018), dalinimasis
rizika, galimi btsimy problemy sprendimo budai (Dra-
ghici et al., 2017), techniniai gebéjimai ir zinios, patirtis
i§ praeities bendradarbiavimo (Hottenrott & Lopes-Bento,
2016), infrastruktira ir jos resursy panaudojimas, kompa-
nijos dydis ir infrastruktiiros atitikimas (Taibi et al., 2016),
jtraukti kompanijos Zmonés, finansiniai istekliai (Simons
et al,, 2011), dalinimasis Ziniomis tarp partneriy, intelek-
tiné nuosavybé ir licencijos (Chou et al., 2010), valdymo
struktira (Mandal, 2006), uzduoc¢iy valdymas, partne-
rystés valdymas (Yenicioglu & Suerdem 2015), rinkos ir
klienty paklausa, iSorinis konkurencingumas, naudos la-
kestis (McKelvey et al., 2015), nasumo suvokimas, kasty
sumazéjimas, pelno / nuostolio dalinimasis, bendry naudy
kitrimas (Draghici et al., 2017). Sio darbo autoriy nuo-
mone, $iuos veiksnius galima susisteminti ir sugrupuoti j
kategorijas (Zr. 1 lentele).

Sios kategorijos ir veiksniy rinkinys buvo naudojamas
atliekant ekspertinj veiksniy vertinimg, siekiant i$siaiskin-
ti, kurios kategorijos ir veiksniai yra svarbiausi aviacijos
sektoriuje.

3. Ekspertinis vertinimas aviacijai svarbiems
kriterijams atrinkti

Metodologija. Ekspertiniai vertinimai yra taikomi jvairiy
sektoriy tyrimuose, jiems reikalingos specialios eksper-
tinés Zinios ir patyrimas, kurj turi tik nedidelis skai¢ius
specialisty. Apibendrinta eksperty grupés nuomoné ima-

ma kaip problemos sprendinys. Dél savo srities kom-
pleksiskumo verslo pozitriu aviacija reikalauja specifiniy
ziniy, todél eksperty skaicius, kuris galéty dalyvauti tyri-
me, yra ribotas. Siekiant nustatyti literatGroje aptariamy
kriterijy svarbg aviacijos kontekste, buvo apklausti keturi
skirtingose Lietuvos aviacijos jmonése dirbantys eksper-
tai. Svarbiausi eksperty atrankos kriterijai buvo uzimama
auksciausio lygio pozicija jmonéje, veikiancioje aviacijos
sektoriuje, bei darbo patirtis sektoriuje, ji turéjo buti ne
maziau nei 5 metai. Viena i$ jy atsakomybiy darbe - pa-
sirinkti mokymy organizacijas jguly mokymams atlikti.
Vertinama partnerysté $iuo atveju priskiriama prie funk-
ciniy santykiy, ta¢iau kai kurioms organizacijoms ji gali
bati priskiriama tiek prie partnerystés, tiek prie strateginés
sajungos. Atsizvelgiant j tai, kriterijai partnerystés ar stra-
teginés sajungos kontekste gali skirtis, reikéty atlikti pla-
tesnj tyrimg, kurio metu buty jvertinti kity partnerysciy
tipy svarbiausi veiksniai. Remiantis eksperty jvertinimais
ir daugiakriteriy sprendimy analizés AHP (angl. Analytic
Hierarchy Process) metodu, i$skiriami svarbiausi kriterijai
aviacijos sektoriui, patikrinamas vertinimo suderinamu-
mas, kriterijy koeficientai. AHP naudojamas komplek-
siniams daugiakriteriams sprendimy priémimo uzdavi-
niams spresti. Sis metodas turi pranasumg, nes uzdavinj
i$skaido j atskiras sudedamasias dalis ir sukuria sprendi-
mo priémimo kriterijy hierarchija.

Tyrimo rezultatai. Tyrimo metu aviacijos ekspertai ver-
tino sugrupuotas veiksniy kategorijas bei atskirus veiks-
nius skaléje nuo 1 iki 10 (1 - visi$kai nesvarbu, 10 - labai
svarbu). Remiantis jy atsakymais AHP metodu buvo nu-
statyta kategorijos svarba ir i§skirti svarbiausi veiksniai (zr.
2 lentele). Atlikus vertinimg buvo apskai¢iuota CR reiks-
mé (angl. Consistency ratio), kuri buvo 0,082 < 0,1, dél to
vertinimg galima laikyti suderintu.
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2 lentelé. Aviacijos sektoriaus partneriy atrankos ir vertinimo svarbiausios kategorijos, veiksniai ir jy
ekspertinio vertinimo rezultatai (sudaryta autoriy)
Table 2. Key categories of selection and evaluation of partners in aviation, factors and results of the expert evaluation
(compiled by the authors)

Kategorija Ka{(e(?:gij k Veiksniai Vei(ilgzrfl'iq
Strategija 0,094 Sprendimas dél partnerystés tipo 0,045
Partneris 0,065 Partnerio aktualumas kontekste 0,051
Suderinamumas 0,060 Pasitikéjimas vienas kitu 0,053
Bendras jsipareigojimas ir bendradarbiavimas 0,053
Polinkis poky¢iams 0,057
Bendradarbiavimo jgyvendinimas 0,129 Bendros veiklos formalizavimas 0,078
Bendros veiklos integravimo budai 0,065
Problemos ir rizikos 0,111 Dalinimasis rizika 0,057
Igadziai, patirtis 0,105 Techniniai gebéjimai, Zinios 0,065
Patirtis i$ praeities bendradarbiavimo 0,057
Infrastruktara ir prieinami resursai 0,111 Infrastruktara ir esamy resursy panaudojimas 0,057
Zinios 0,111 Intelektiné nuosavybé ir licencijos 0,029
Partnerystés valdymas 0,054 Partnerystés valdymas 0,053
ISoriné aplinka ir paklausa 0,054 ISorinis konkurencingumas 0,045
Liukes¢iai ir rezultatai 0,105 Naudos ltukestis 0,067
Nasumo suvokimas 0,078
Kasty sumazéjimas 0,092

Aviacijos ekspertai i$skyré, jog svarbiausia yra jgyven-
dinti susitarimus (koef. 0,129), turima partnerio infras-
truktara, zinios bei noras dalintis rizika (visy koef. 0,111).
Svarbu pazyméti, kad ekspertai partnerystés valdyma
(koef. 0,054) jvertino kaip maziausiai aktualig kategorija,
ir tai tik rodo, kad s$iai veiklai valdyti yra galimai skiriama
maziausiai démesio organizacijos valdymo procese arba
kad $is veiksnys vertinamas nepakankamai dél to, jog jo
poveikio spektras ir jéga yra nuvertinami. Kita interpreta-
cija galéty buti, kad, vertinant trumpalaikés partnerystés,
komercinio kontrakto pagrindu, jy valdymo klausimas ne-
iSeina plac¢iau uz kontraktinio susitarimo lauko ir nepersi-
kelia j ilgalaike jmonés darbotvarke. Tai leidzia teigti, kad,
priesingai negu teoriniuose $altiniuose, veiklos praktiko-
je partnerysté, kaip valdymo objektas, néra pakankamai
vertinama ir tai yra atskiras itin aktualus tyrimy laukas,
reikalaujantis i§samesnés analizés, ir yra svarbi moksliniy
tyrimy nisa.

Gauti rezultatai patvirtino, kad gauty kategorijy ir veiks-
niy koeficienty svarbos koreliuoja tarpusavyje. Ekspertai
jvardino $iuos svarbiausius kriterijus: kastai (koef. 0,092),
nasumo suvokimas (koef. 0,078) ir bendros veiklos forma-
lizavimas (koef. 0,078). I$ veiksniy rinkinio buvo pasalinti
veiksniai, kuriy svarbos koeficientas buvo mazesnis nei
0,025, tarp jy: partnerio uzimama rinkos dalis, vartotojy
tinklas, partnerio reputacija, partnerio tikslai, kultarinis /
vertybinis kontekstas, motyvacija bendradarbiauti, dabar-
tinis ,,artumas® tarp partneriy, kompanijos dydis, kompa-
nijos valdymo struktara, bendry naudy karimas. Aviacijai
svarbiy septyniolikos veiksniy rinkinj sialytume naudoti
renkantis ar vertinant partnerj. Baty tikslinga atlikti pakar-

totinj ekspertinj vertinimg veiksniams, turintiems svoriy
koeficientg tarp 0,029 ir 0,092, kuris galimai pakoreguoty
jy reik§minguma. Ekspertinio vertinimo metu gauti rezul-
tatai parodé, jog partnerysciy sudarymas yra itin komplek-
si$kas procesas, ir galima teigti, kad pasirinkdamos partne-
rj aviacijos kompanijos vertina veiksniy visuma, pradedant
nuo veiklos formalizavimo, kasty mazinimo ir baigiant tu-
rimomis partnerio licencijomis.

3.1. Partneriy tinklo valdymas kaip kriziy poveikio
neutralizavimo priemoné

Skirtingy partneriy turéjimas i§ esmés mazina organiza-
cijos rizika, nes skirtingi partneriai turi skirtingg pazei-
dziamuma, yra paveikiami skirtingy veiksniy, tad kas vie-
niems yra pavojinga, kitiems nedaro jokios jtakos. Kriziy
kontekste svarbu paminéti, kad, kilus nenumatytoms situ-
acijoms, galima naudotis partnerystés naudomis: skolintis
i$ partneriy kapitalo, naudoti partneriy i$teklius, iSnaudoti
jy veiklos kanalus, turéti uztikrintg veiklos srautg ir pa-
nasiai. Jprasta praktika versle yra tai, kad verslo subjektai
pirmiausia remiasi jau turimais partneriais dél didesnio
pasitikéjimo, verslo rysiy, jau integruoty veiklos metody,
o tik nesugebédami patenkinti poreikio iesko alternatyvy
uz savo partneriy tinklo riby. Patikimo partneriy tinklo
turéjima kriziy metu, kaip vieng i poveikio mazinimo
priemoniy, patvirtino visi apklausti ekspertai, taip pat
tai apraSoma ir mokslinéje literatiiroje. Partnerysté vers-
le - tai budas pasirengti nenumatytiems is§tkiams ir bati
jiems atsparesniems. Tai galima pasiekti dalinantis Zinio-
mis tarpusavyje bei siekiant bendry naudy abiem puséms,
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o ne tik vadovaujantis komerciniais pirkimo ir pardavimo
santykiais. Bendradarbiavimas ir veikly integravimas su
parneriais taip pat parodo ir sritis, kurias reikéty tobu-
linti, taip uzkertant kelig galimoms ateities krizéms. Nau-
jos partnerystés skatina inovacijas, efektyvuma ir kartu
lankstuma, taip sukuriant taip reikiama atvira, lankscia ir
atsparig organizacija. Svarbu, kad partneriy pasirinkimas
ir bendradarbiavimas yra paremtas ne tik naudos gavimu,
bet ir naudos davimu - jsipareigojimuy, riziky dalinimusi,
palankesniy salygy partneriams veikti suteikimu, o tai lei-
dzia verslams mazinti nepageidaujamas kriziy pasekmes.

ISvados

Identifikuoti krize yra pirmas Zingsnis i jos suvaldyma,
kadangi skirtingi kriziy tipai reikalauja skirtingy valdy-
mo budy. Aviacijos sektoriaus jmones per pastarajj dvide-
$imtmetj palieté kelios ryskios ekonominés, teroristinés ir
dabartiné - pandeminés prigimties krizés, kurios itin stab-
dé sektoriaus vystymasi. Dél sektoriaus susietumo stiprus
verslo partneriy tinklas yra vienas i$ galimy budy krizei
suvaldyti. Todél $io tyrimo tikslas yra jvertinti partneriy
pasirinkimo ypatumus, siekiant padidinti aviacijos jmoniy
atsparuma krizéms.

Susisteminus apzvelgtus mokslinius darbus, buvo
nustatyta, kad partnerystés valdymas gali bati vienas i$
svarbiausiy veiksniy didinant aviacijos jmoniy pasiren-
gima krizéms, kriziy valdymg ir atsigavima po jy, todél
$is veiksnys buvo pasirinktas tyrimo objektu. Mokslinés
literattros analizés pagrindu straipsnyje yra identifikuo-
jamos partnerys¢iy sudarymo priezastys ir badai, suda-
ryta veiksniy, charakterizuojanciy partnerystes, saranka.
Atrinkti veiksniai buvo suskirstyti j vienuolika kategorijy,
kurios véliau buvo pateiktos ekspertiniam vertinimui.

Ekspertiniu vertinimu buvo atrinkti sektoriui svar-
biausi kriterijai funkcinés partnerystés kontekste, jy nuo-
moneés suderinamumas buvo aukstas, tad is kriterijy rinki-
nio buvo pasalinti neaktualas kriterijai, véliau apskaiciuoti
svarbiausiy veiksniy reik§mingumo koeficientai. Butina
pazyméti, kad dél galimai skirtingy partnerystés sudary-
mo tiksly $io kriterijy rinkinio aktualumas ir pavieniy kri-
terijy reikSmingumas kontekste gali kisti. Esant poreikiui
siilomus partneriy pasirinkimo veiksnius galima detali-
zuoti atsizvelgiant j tam tikros jmonés charakteristikas ir
tokiu badu lokalizuojant bei adaptuojant juos pagal kom-
panijos poreikius. Tyrimo metu buvo suponuojama, kad
partnerysté, kaip badas dalintis rizika, tampa gyvybiskai
svarbi kriziy kontekste. Bet buitina paminéti, jog ekspertai
partnerystés valdymg jvertino kaip maziausiai reikSminga
kategorija, tai rodo, kad $is veiksnys bei jo galimas tei-
giamas ar neigiamas poveikis yra galimai nuvertinamas
verslo praktikoje. PrieSingai nei parodé empirinis tyrimas,
teoriniuose Saltiniuose partnerystés valdymas pripazjsta-
mas kaip prioritetiné priemoné, tai leidzia teigti, kad $ios
verslo teorijos ir praktikos neatitiktis yra aktuali tyrimy
ni$a, i kurig ir yra orientuotas $is bandomasis aviacijos
sektoriaus tyrimas.
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BUSINESS PARTNERSHIPS FOR CRISES MANAGEMENT
IN THE AVIATION COMPANIES

D. Juras, A. Radzeviciené

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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