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Santrauka. Oro transportas yra sektorius, kuris unikaliu ir saugiausiu badu jungia pasaulj sukurdamas didziule verte pa-
saulio ekonomikai. Oro bendrovés yra viena svarbiausiy $io sektoriaus sudedamuyjy daliy. Aviakatastrofos, teroristiniai
i$puoliai ar pandemija gali privesti oro bendroves prie bankrutavimo ribos. Sios ekstremalios situacijos kelia poreikj oro
bendrovei turéti plang ekstremaliyjy situacijy metu, siekiant uztikrinti veiklos testinuma. Remiantis specialiaja literatara,
nagrinéjami oro bendroviy veiklos testinumo sprendimy vertinima lemiantys veiksniai COVID-19 kontekste. Atliekant
tyrimag siekiama i$siai$kinti, kokie buvo oro bendroviy siekiai, priimant strateginius sprendimus. Tyrime, vadovaujantis
sisteminiu pozitriu ir kartu pasitelkiant atvejy analizés metoda, analizuojami oro bendroviy aprobuoti sprendimai, siekiant
veiklos testinumo, sisteminami veiksniai, lemiantys sprendimy vertinimg. Daugiakriterio vertinimo metodo taikymas leido
iSreitinguoti sprendimus pagal jy vertinimo rezultatus.

Reik$miniai Zodziai: veiklos testinumas, veiksniai, ekstremaliosios situacijos, COVID-19, sprendimai, kriterijy sistema,

vertinimas.

Ivadas

Aviacijos pramoné yra galingas ekonominés veiklos katali-
zatorius, ji lemia naujy darbo viety karimg oro transporto
bendrovése, oro uostuose ir oro navigacijos paslaugy tei-
kéjy jmonése, kurios tiesiogiai aptarnauja keleivius. Avi-
acija tiesiogiai sukuria darbo vietas gamybos sektoriuje.
Tai yra bendrovés, gaminancios orlaivius, variklius ir kitas
gyvybiskai svarbias technologijas (Bugayko et al., 2020).
Tai pramoné, kuri unikaliu ir saugiausiu budu jungia pa-
saulj, taip pridédama didZiule verte pasaulio ekonomikai.
Ji palaiko apie 3,5 trilijony doleriy pasaulinéje ekonomi-
néje veikloje (4,1 % pasaulio bendrojo vidaus produkto)
(Air Transport Action Group, 2021). Lietuvos Respublikos
susisiekimo ministerijos teigimu, aviacijos industrija ge-
neruoja apie 2,8 % Salies BVP ir pastaraisiais metais fik-
suojamas $io rodiklio augimas (Susisiekimo ministerija,
2021). Viena svarbiausiy $ios industrijos daliy - oro ben-
drovés. Oro linijy pramoné yra labai konkurencinga, jvai-
ras industrijos dalyviai nuolat stengiasi kurti ir i$laikyti
konkurencinj pranasumga pasitelkdami jvairias strategijas.
Strategijos gali bati statiskos arba dinamiskos. Statinése

strategijose pagrindinis démesys skiriamas esamy pozicijy
rinkoje apsaugai, jose prekés Zenklas ir dominavimas at-
lieka svarby vaidmenj. Dinaminés strategijos orientuotos
i rinkos plétra ir juda i priekj mokantis ir kuriant ziniy
duomeny baze (pvz., apie klientus) (Wittmer, 2011). Jvai-
rios ekstremaliosios situacijos, tokios kaip teroro i$puoliai,
pandemijos ar politiniai sprendimai, parodé, kad jprastos
ir ilgalaikés oro bendroviy strategijos ne visada veikia, |
jvairias situacijas reikia reaguoti staigiai, norint islikti
rinkoje. Kartu reikia jvertinti, kokiy tiksly oro bendroveé
siekia esant ekstremaliajai situacijai - tik islikti ar persio-
rientuoti ir toliau siekiant pelno dirbti. Ne visas ekstrema-
ligsias situacijas galima nuspéti, todél yra itin svarbu, kaip
oro bendrovés kuria veiklos testinumo sprendimus joms
nutinkant. Tyrime, vadovaujantis sisteminiu poziariu ir
kartu pasitelkiant atvejy analizés metodg, analizuojami
oro bendroviy aprobuoti sprendimai, siekiant veiklos tes-
tinumo, sisteminami veiksniai, lemiantys sprendimy ver-
tinimg. Daugiakriterio vertinimo metodo taikymas leido
i$reitinguoti sprendimus pagal jy vertinimo rezultatus.
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1. Strategijos reik§mé ekstremaliyjy situacijy
kontekste

Oro bendrovés yra tokioje oro transporto verslo srityje,
kurioje strategijos pasirinkimui daug jtakos daro aplinka
ir tos aplinkos dinamiSkumas. Situacija labai daznai kei-
Ciasi ir yra priklausoma nuo jvairiy veiksniy. Istorija paro-
dé, kad tam tikry situacijy numatyti yra nejmanoma, todél
yra pasitelkiamos plétotinés strategijos. Pasak Vasiliausko
(2015), plétotiné strategija — tai strategija, kurios galutiné
tiksliné orientacija néra i§ anksto aiski ir kurios daliniai
strateginiai sprendimai yra sudaromi laipsniskai visu, su
strateginiu horizontu susietu periodu. Naujy sprendimy
sudarymas priklauso nuo ankstesniy sprendimy jgyven-
dinimo rezultaty, taip pat nuo susiklos¢iusios situacijos.
Kol situacija yra stabili, tol net ir dinamiskoje aplinkoje
veikianéios oro bendrovés gali prie jos prisitaikyti, bet kg
daryti tada, kai nutinka patys netikéciausi dalykai.

Ekstremalioji situacija — dél ekstremaliojo jvykio su-
sidariusi padétis, kuri gali sukelti staigy didelj pavojy gy-
ventojy gyvybei ar sveikatai, turtui, aplinkai ar padaryti
kitg zala. Ekstremalioji situacija prilyginama kritiniam
momentui, kurio metu, lemiant vidiniams ar aplinkos
veiksniams, susiformuoja aplinkybés, kurios sukelia grés-
me sistemos funkcionavimui ir tolesniam jo vystymuisi
(Survila & Valickas, 2015). Netikétas scenarijus / jvykis ar
sutrikimas yra vidinis ar i$orinis veiksnys, dél kurio siste-
ma daznai nukrypsta nuo pradinio plano ir paveikia to-
lesnj jos veikimg (Khaled et al., 2018). Staigus ir netikétas
jvykis, sukeliantis didelius neramumus tarp Zmoniy darbo
vietoje, vadinamas organizacine krize. Kitaip tariant, krizé
apibréziama kaip bet kokia avariné situacija, kuri trikdo
darbuotojus ir sukelia nestabiluma organizacijoje. Krizé
veikia asmenj, grupe, organizacija ar visuomene apskritai
(Juneja, 2015). Kriziné situacija yra didelio vidaus ar iSorés
jvykio, darancio jtaka organizacijai visuomenés saugumo,
darbuotojy saugos, paslaugy testinumo ar organizacijos
reputacijos ir su tuo susijusio visuomenés pasitikéjimo
atzvilgiu, rezultatas (Eurocontrol, 2009).

Plétotinés strategijos privalumai, tokie kaip lankstumas
iSorés aplinkos kintan¢iy salygy ir galimybiy aspektu ir
grei¢iau gaunamy strateginiy sprendimy jgyvendinimo re-
zultatai, gali padéti oro bendrovéms spresti problemas, i$-
kilusias ekstremaliyjy situacijy metu. Oro bendrovéms rei-
kia priimti naujus sprendimus, kurie priklauso nuo anks-
tesniy sprendimy jgyvendinimo rezultaty ir nuo aplinkos
veiksniy, todél reikia jsivertinti $iy sprendimy galimus
padarinius. Taip pat plétotinés strategijos formavimas ir
vykdymas yra atliekami vienu metu, tai lemia batent Sios
strategijos pranasuma ekstremaliyjy situacijy kontekste.
Kiekviename ekstremaliosios situacijos valdymo etape, kai
situacija yra neapibrézta, siekiant testi veikla batina iden-
tifikuoti kiekvieng veiklos testinumo sprendimy vertinima
lemianciy veiksniy svarbag, tai yra reikia sugebéti i$skirti,
kurie sprendimai esamai situacijai gali suteikti didziausig
naudg siekiant veiklos testinumo.

Siekiant parinkti situacijai tinkama strategija, yra nu-
statyti racionaltis kriterijai, pagal kuriuos visapusiskai ga-
lima jvertinti alternatyvius veiklos testinumo sprendimus.
Vasiliauskas (2015) i$skiria $iuos alternatyvy vertinimo
kriterijus: 1) suderinamumas; 2) tinkamumas; 3) pagrijs-
tumas; 4) jgyvendinamumas; 5) rizika; 6) pelningumas;
7) ekonominis efektyvumas; 8) socialinis efektyvumas;
9) vertingumas akcininkams; 10) patrauklumas interesy
grupéms. Strateginiy sprendimy vertinimo poreikis atsi-
randa, kai jmonéje yra strateginiy sprendimy pasirinki-
mo problema, kurig inicijuoja tinkamiausios strateginiy
sprendimy alternatyvos pasirinkimo klausimas. Strategi-
niai sprendimai jmonése daznai nebtina suformuoti iki
formalaus lygio — jmonése generuojamos strateginés idé-
jos, strateginés veiklos kryptys ir, pasirinkus tenkinan¢ig
idéja ar kryptj, ji detalizuojama iki konkreciy strateginiy
sprendimy. Strateginiy sprendimy formavimo pobudis
labai priklauso nuo organizacijos dydzio, hierarchiniy pa-
kopy, nuo biurokratinés sistemos sudétingumo, organiza-
cijoje nusistovéjusio sprendimy priémimo stiliaus bei kity
veiksniy (Zinkeviciaté, 2006).

Kompleksinis nepaprastyjy (ir ekstremaliyjy) situaci-
jy valdymas pagrjstas keturiomis fazémis: rizikos mazi-
nimu, pasirengimu, atsaku ir atkarimu, ciklo supratimu
(Survila & Smalskys, 2017). Kai kurios bendrovés kriziy
valdymo plang vertina tik kaip kontroliniy sgrasy serijg
arba parengtg atsakomuyjy veiksmy plana, kurio reikia lai-
kytis krizés atveju. Taciau tikroji tokio plano verté slypi
ne galutiniame produkte, o veikiau tai slypi to produkto
karimo procese. Apsvarstyti jvairias galimybes ir pareigas,
kurias iskélé krizé aplinkoje be spaudimo, pries krize yra
daug lengviau ir naudingiau, nei pirmg kartg i$ karto po
krizés i$nagrinéti tuos klausimus, net jei bendrové turi
bendrus kontrolinius sarasus ir parengta veiksmy plana
(Norton, 2001). Ekstremaliyjy situacijy koordinavimo
teorijoms pirmiausia budingas démesys integracijai, kai
koordinuojant veiksmus siekiama nuoseklaus ir vieno
bendro veiksmy plano. Pasak Wolbers et al. (2018), nors
ekstremaliyjy situacijy valdymo srityje vis dar dominuoja
valdymo ir kontroliavimo paradigma, padaryta jy analizé
rodo, kad integracijos stoka nereiskia, kad kriziy valdymas
sukels chaosg. Priesingai, atsisakius integracijos tikslo ir
pasiruo$us koordinavimo rezimui, kuris grindziamas su-
siskaidymu, i$ tikryjy suteikia buda pasiekti patj lanks-
tuma, jautruma operacijoms ir improvizacija, kurie, kaip
teigiama, yra skiriamasis pozymis greitai ir efektyviai
valdyti krizes. Strategijos gali buti pritaikytos tik atsizvel-
giant j realig nelaimés situacija, ekonomines, socialines,
kultarines, institucines, technologines, technines, kulta-
rines, aplinkos ir teisines / reguliavimo aplinkybes. Néra
tokio dalyko kaip viena valdymo po katastrofos strategija,
kuri galéty bati taikoma visoms $alims (Kaklauskas et al.,
2009). Siekiant integruoto pozitrio j kriziy numatyma,
prevencija, $velninimg ir atkirima, batina priskirti atsako-
mybe visam nenumatyty atvejy verslo planavimo procesui
(Sapriel, 2007).
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2. Oro bendroviy situacija COVID-19
pandemijos metu

Atsizvelgdamos j tai, kad oro susisiekimo paslaugas gali su-
trikdyti daugybé vidiniy veiksniy ir iSoriniy jvykiy, oro li-
nijos turi numatyti daugybe jvykiy, kad kiek jmanoma buty
uztikrintas veiklos testinumas bei saugus ir savalaikis jpras-
ty operacijy atnaujinimas pasibaigus kritiniam jvykiui (Wu,
2016). Per pastaruosius du de$imtmecius kintantys tarp-
tautiniai geopolitiniai santykiai, naujy saugumo protokoly
jvedimas, ugnikalniy i$siverzimai, stichinés nelaimés (jskai-
tant musonus, potvynius ir Zemés drebéjimus), kuro kainy
kilimas ir degaly tiekimo saugumas, teroristiniai i$puoliai,
grésmés saugumui, I'T gedimai, skrydziy valdymo vélavimai
ir, ypa¢ atsizvelgiant j 2020 m. koronaviruso pandemija,
pasaulinis infekciniy ligy plitimas - visa tai [émé pasauli-
nio oro linijy tinklo sutrikimus. Tokie i$oriniai jvykiai gali
sukelti nepatogumy keleiviams, sukelti finansiniy nuosto-
liy vezéjams, pakenkti oro uosty ir oro linijy reputacijai ir
sukelti papildomg spaudima operatoriams. Ekstremaliais
atvejais dél trikdan¢iy jvykiy oro linijos gali bankrutuoti,
gauti apsaugg nuo nemokumo arba nutraukti veiklg (Budd
et al., 2020). Vyriausybés 2020 m. kovo ménesj visame
pasaulyje jvedé kelioniy draudimus ir paskelbé karanting
siekdamos jgyvendinti socialinio atsiribojimo priemones
tam, kad uzkirsty kelig tolesniam sparéiai plintancio viru-
so plitimui, ir norédamos apsaugoti nacionaliniy sveikatos
prieziaros sistemy veiksmingumg. Pasak Hollinger, 2020 m.
daugiau nei 60 procenty pasaulio komerciniy orlaiviy buvo
sustabdyti dél daugumoje $aliy jvesto karantino ir uzdaryty
sieny. Tai lémé visy keleiviniy skrydziy nutraukimg. Tokiu
atveju oro linijy pajamos tapo nedidelés arba jy visai nebu-
vo. Tokiu atveju oro bendrovés sumazino islaidas, paémé
dideles kredito paskolas, kad padidinty likviduma, ir rei-
kalavo finansinés valstybiy pagalbos. Situacija buvo neapi-
brézta, nes nebuvo aisku, kada vyriausybés galés panaikinti
keliavimo ribojimus, taip pat nebuvo aisku, ar Zmonés to-
liau plintant ligai kada nors galés keliauti, kaip buvo jprasta
iki tol. Kiekvieng oro bendrovés priimama sprendima reiké-
jo gerai pasverti ir jvertinti sprendimy priémimo vertinimg
lemiancius vidinius ir iSorinius veiksnius.

2.1. Oro linijy priimti sprendimai

Esami tyrimai parodé, kad oro linijy operatoriai reaguo-
ja i iSorinius sukrétimus, kurie laikinai slopina keleiviy
paklausa, sutelkdami démesj j marsrutus, kurie gali bati
eksploatuojami saugiai ir kurie turi didziausia paklausa
ir pelninguma. Ribiniai arba nuostolingi marsrutai grei-
tai pasalinami. Dél to vezéjai gali buti priversti laikinai
sustabdyti tam tikry tipy skrydzius ir (arba) antzeminius
orlaivius. Pavyzdziui, po rugséjo 11 d. teroristiniy iSpuoliy
ir 2008-2009 m. finansy krizés oro linijos reagavo j suma-
Zéjusia vartotojy paklausa ir dél to susidariusj perteklinj
pajéguma, laikinai uzdrausdamos orlaivius ir sustabdyda-
mos paslaugas. Neatsizvelgiant j tiesioginj poveikj veiklai,
trikdantys jvykiai ir su tuo susijes spaudimas mazinti islai-
das visada daro jtaka darbo jégai, nes oro linijy operatoriai

siekia sumazinti savo darbo jégos skaiciy ir (arba) i§ naujo
derétis dél esamy jdarbinimo salygy (Harvey & Turnbull,
2015). COVID-19 sukeltos pasaulinés visuomenés sveika-
tos ekstremaliosios situacijos mastas ir trukmeé leido pati-
krinti net pacius patikimiausius ir i§samiausius nenumatyty
atvejy planus ir sukélé precedento neturincia pinigy srauty
ir sanaudy krize oro linijoms visame pasaulyje. Kai kurie
vezéjai iSkart pateko j prie bankroto vedancias situacijas, o
kiti sieké atleisti darbuotojus, parduoti disponuojama turta
ir i$saugoti kiek jmanoma daugiau likvidumo (Budd et al.,
2020). Pavyzdziui, Lietuvoje registruota orlaiviy nuomos ir
uzsakomujy paslaugy jmoné ,GetJet Airlines, kurios bus-
tiné yra Vilniuje, 2020 m. kovo ménesio pabaigoje uzimtu-
mo tarnybai pranesé atleidzianti 370 darbuotojy. Latvijos
nacionaliné oro bendrové ,,Air Baltic taip pat 2020 m.
kovo ménesj pranesé apie planus laikinai atleisti apie 700,
arba bemaz 40 %, darbuotojy (Rutkauskaité, 2020).

Vienos oro bendrovés siekdamos veiklos testinumo
priémé sprendima nutraukti visus skrydzius ir atleisti
dalj darbuotojy, o kitos nusprendé kreiptis pagalbos i sa-
liy vyriausybes dél finansinés paramos. Pasak Budd et al.
(2020), nesugebéjimas generuoti jprasty pajamy srauty
vis dar patiriant i$laidas reiské, kad pinigy srautas greitai
tapo kritinis ir dalis oro linijy bendroviy kreipési i na-
cionalines ir regionines vyriausybes dél paramos. Dalis
oro linijy bendroviy ir grupiy 2020 m. geguzés 29 d. gavo
tam tikros formos parama (arba ji buvo suteikta). Finan-
sinés intervencijos pobudis skyrési nuo renacionalizavimo
(»Alitalia®) iki Vokietijos Vyriausybés 20 % ,Lufthansa®
akcijy pirkimo, taip pat suteikta paskola TUI (Vokietija)
vyriausybés remiamiems kreditams. ,,Air France® atveju
Prancuizijos Vyriausybé nustaté, kad valstybés pagalba bus
teikiama su salyga, kad oro linijy bendrové jsipareigoja
iki 2021 m. sumazinti vidaus skrydziy iki 40 proc. Tadiau,
pasak Tretheway ir Andriulaitis (2015), kita vyriausybés
ki$imosi | aviacija medalio pusé yra konkurencijos iSkrai-
pymas ir papildomy kliti¢iy, trukdanciy sudaryti vienodas
salygas, kiirimas. Didesnis politikos jsikisimas gali pakeis-
ti dalj pazangos, padarytos liberalizuojant oro transporto
rinka ir i$ to gaunamg naudg naudotojams ir operatoriams
(Abate & Christidis, 2020).

Taip pat vienas i§ kasty mazinimo sprendimy buvo
veiksmai, susije su oro linijy turimu orlaiviy parku. Budd
et al. (2020) atliktame tyrime iSskiria tris ryskiausius su
oro linijy parku susijusius sprendimy variantus:

- Nuolatinis tam tikro orlaivio naudojimo nutrauki-
mas. Vienas atsakas j pandemija buvo laipsniskai at-
sisakyti (arba paspartinti esamus planus laipsniskai
atsisakyti) seniausiy ir didziausiy orlaiviy parke, nes
jie paprastai yra maziausiai degaly taupantys, juos
brangiausia islaikyti.

- Orlaiviy parko mazinimas ir (arba) standartizavimas.
Tai sumazina prieziaros ir mokymo islaidas, tac¢iau
gali turéti jtakos mar$ruto prieinamumui.

- Atsizvelgiant | pandemija ir didelj netikruma dél pas-
laugy atnaujinimo daty ir ateities keleiviy paklausos,
oro linijos atidéjo naujy orlaiviy uzsakymus j ateitj.
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1 lentelé. Oro bendroviy veiklos testinumo sprendimai (sudaryta autoriy, remiantis Albers & Rundshagen, 2020)
Table 1. Airline business contuinuty solutions (compiled by authors, based on Albers & Rundshagen, 2020)

Sprendimas

Paaiskinimas

turto mazinimas

1) Mazinimas - esminis i$laidy / | Trumpalaikiai tikslai: dél jvesty kelioniy apribojimy didzioji orlaiviy dalis buvo nenaudojama ir
sugrazinta j baze. Darbo viety mazinimas arba darbuotojy i$leidimas i prastovas.

Ilgalaikiai tikslai: seny orlaiviy utilizavimas, orlaiviy parko mazinimas, naujy orlaiviy uzsakymy
atSaukimas, plétojimosi strategijy stabdymas.

2) Veiklos tesimas - finansy ir

Vyriausybés finansinés paramos siekimas siekiant gauti dotacijas arba paskolas palankiomis
pozicijy status quo i$saugojimas | salygomis, valstybés garantijas ar subsidijas.

3) Inovatyvumas - strategijos
atnaujinimas

Tikslai sutelkti j krize: keleiviniy orlaiviy perkonfigiiravimas i krovininius orlaivius.
Ilgalaikiai tikslai: Europg ir Azij jungiantys pervezimai, bendri tarpatlantiniai susitarimai tarp
Europos ir JAV bendroviy, naujos skrydziy kryptys.

4) I8¢jimas — veikly nutraukimas | Nesékmeés atvejai — veiklos nutraukimas, bankrotas.
Atsisakymas / i$¢jimas — marsruty ar sutarciy nutraukimas, kity bendroviy jsigijimo
atsisakymas, baziy apleidimas.

5) Veiklos tesimas — paslaugy
asortimento plétimas

gabenimas.

Repatriaciniai skrydziai, priemoniy, reikalingy kovai prie§ pandemija, gabenimas, kroviniy

Albers ir Rundshagen (2020) atlike tyrima nustaté,
kokiy sprendimy émési skirtingos oro bendrovés reaguo-
damos | pandemijg ir siekdamos veiklos testinumo ir i$-
skirsté priimtus veiklos testinumo sprendimus j penkias
kategorijas (zr. 1 lentele). Kiekvienas sprendimas paremtas
tikslais ir finansine situacija.

Oro linijos néra i§imtis reaguojant i krizes. Jos vykdo
veiksmus pagal visas penkias tipines reagavimo strategijas.
Oro linijy bendrovés taiko tipinius sprendimus nuosek-
liai (atidaro atsako kelig) ir (arba) lygiagreciai pasitelkia
hibridinius sprendimus. Taip pat matomas svarbus naci-
onaliniy vyriausybiy vaidmuo antrojo ciklo etape, kai yra
pasirenkamas esminis i$laidy / turto mazinimo sprendi-
mas (Albers & Rundshagen, 2020). Kadangi oro bendro-
vés yra pelno siekiancios organizacijos, jos jsivertinusios
finansine situacijg ir iSteklius priima sprendimus, kurie yra
orientuoti j vidaus ar iSorés veiksnius. Visus sprendimus
vadovai priima, nusistatydami prioritetus ir atsizvelgda-
mi | finansines galimybes. ISaugusi kroviniy gabenimo
svarba leido daugumai keleivius gabenusiy oro bendroviy
persiorientuoti j kroviniy gabenima, bet tai nereiské, kad
tai uztikrinta galimybé apsaugoti oro bendroves nuo ban-
kroto. Tarp uzsakomuyjy skrydziy oro bendroviy prasidéjo
kova dél kiekvieno uzsakymo. Dalis uzsakomujy skrydziy
buvo vykdomi tik padengiant iSlaidy kastus, bet negau-
nant pelno.

2.2. Oro bendroviy sprendimy vertinimg lemiantys
veiksniai

Strateginiy sprendimy vertinimas padeda identifikuoti
sprendimus, tinkamiausius strateginéms problemoms tam
tikromis aplinkos salygomis spresti. Vertinant strateginius
sprendimus bene svarbiausias elementas yra vertinimo
kriterijai. Platus jy spektras padidina vertinimo taiklumg
ir uztikrina, kad vertinant sprendimy tinkamuma bus at-
sizvelgta | jvairiausius aspektus. Jvairiapusiskumo salyga
kelia butinybe sudaryti strateginiy sprendimy vertinimo
kriterijy sistema, leisiancia jvertinti strateginiy sprendimy

tinkamuma verslo subjektui, atsizvelgiant i galimai platy
veiksniy spektra (Zinkevi¢iaté, 2006). Kai taikoma daug
kriterijy, batina nustatyti jy prioritetus. Atliekant pirminj
strateginiy alternatyvy atrinkima jmoniy lygmeniu, lygi-
namojoje alternatyvy analizéje didZiausig prioritetg turi
$ie kriterijai: 1) suderinamumas; 2) pelningumas; 3) ver-
tingumas akcininkams (Vasiliauskas, 2015). Bivainis ir
Zinkeviciaté (2010) teigia, kad taikomi kriterijai lemia
vertinimo pagrjstuma. Plataus spektro vertinimo krite-
rijy taikymas uztikrina jvairesnj, i§samesnj strateginiy
sprendimy vertinimg ir i$skiria $iuos vertinimo kriterijus:
1) suderinamumo su i$oriniais veiksniais kriterijai; 2) su-
derinamumo su vidiniais veiksniais kriterijai; 3) ekono-
miniai ir finansiniai kriterijai; 4) konkurencingumo kri-
terijai; 5) organizacinés kultaros kriterijai. I§ jau pateikty
oro bendroviy sprendimy pavyzdziy galima daryti i$vada,
kad sprendimy buvo labai jvairiy. Vieni buvo akcentuoti j
iSorinius, kiti j vidinius veiksnius. Skirtingy oro bendroviy
priimti vienodi sprendimai nereiskia, kad galutinis rezul-
tatas bus toks pat. Labai daug jtakos turi, kokioje aplinkoje
oro bendrové operuoja. Dauguma pasirinkty alternatyvy
rémési prielaidomis apie ateitj. Siauc¢ianti pandemija ir
nezinojimas, kaip situacija gali pakrypti dél ligos plitimo
ar vyriausybiy sprendimo, priveda oro bendroves prie su-
détingy sprendimy, kuriy kokybe yra sunku jvertinti. Tik
praéjus tam tikram laikui yra galima jvertinti, ar spren-
dimas buvo pasiteisings. Atlikus mokslinés literatiiros,
atvejy ir sistemine analize galima jvertinti, kurie veiklos
testinumo sprendimai yra geriausi, o kurie vis délto nepa-
siteisino. Anot Zinkeviciités (2006), pasirenkant sprendi-
mus remiamasi vertinimo metu gauta informacija, todél
konstatuojamas kaip svarbiausias vertinimo visapusisku-
mo aspektas; jvairiapusi$kas ir i§samus vertinimas lemia
pasirinkimo kokybe. D¢l strateginiy sprendimy prigimti-
nio kompleksiskumo juy vertinimas yra sudétingas proce-
sas, kurio kokybé ir efektyvumas priklauso nuo daugelio
aspekty: vertinimo kriterijy aibés, vertinimo technologi-
jos ir metody, vertinimo dalyviy kompetencijos, aplinkos
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dinamigkumo lygio, sprendimy priémimo stiliaus bei dau-
gybés kity

3. Tyrimo metodika

Siekiant visapusi$kai i$nagrinéti j veiklos testinumg orien-
tuotus sprendimus, logiska analizuoti ir vertinti jvairias
aktualias aplinkybes, turint omeny tiek iSorés, tiek vidaus
veiksniy bei jy reik§mingumy, lemian¢iy sprendimy turinj
per veiksniy sgsajy prizme, rinkinj. Vertinant pasirinktas
alternatyvas taikomas TOPSIS metodas. Tai varianty ra-
cionalumo nustatymo artumo idealiajam taskui metodas.
TOPSIS metodo esmé - nustatyti kiekvienos alternatyvos
santykinj atstuma iki ,,idealiai blogiausio® varianto. Kuo
tas atstumas didesnis, tuo vertinama alternatyva yra tin-
kamesné sprendimo priéméjui. Sio metodo skai¢iavimams
taikomos Sios formulés:

X::
n; = ! > (1)

2

n

z ) (v[ _Vi+)
j=1\Y

Cia x;; — i-tosios alternatyvos j-tojo rodiklio reik§me.

Atstumas tarp lyginamojo i-tojo ir ,idealiai geriausio*
S;* varianto nustatomas skai¢iuojant atstumag n-matéje Eu-
klido erdvéje pagal formule:

)

€)

Galutiniu TOPSIS metodo taikymo etapu nustatomas
kiekvieno i-ojo varianto santykinis atstumas iki ,,idealiai
geriausio® varianto:

p=— (4)
S7+S¢

Remiantis literatiiros analize buvo issiaiskinta, kad
pagal finansinius ir veiklos rezultatus galima palyginti
oro bendroviy sékmingumg COVID-19 pandemijos lai-
kotarpiu. Pagal $iy kriterijy reik§mes galima sureitinguoti
tiriamas oro bendroves, vertinti priimtus sprendimus, pa-
lyginti juos tarpusavyje, sudaryti prioritetine jy eile visa-
pusiskam veiklos testinumui uztikrinti.

4. Oro bendroviy veiklos vertinimas pagal
pagrindinius kriterijus

Oro bendroviy veiklos testinumui uztikrinti priimty
sprendimy jgyvendinimo sékminguma galima jvertinti
pasitelkiant retrospektyvinius finansinius ir veiklos re-
zultatus. Pastarieji yra esminiai kriterijai, parodantys,
kiek sékmingai oro vezéjas dirbo. Bae et al. (2021) at-
liktame tyrime buvo pasitelktas TOPSIS metodas $iems
kriterijams jvertinti. Autorius i$skyré oro bendroviy fi-

nansinius ir veiklos kriterijus bei juos suskirsté i katego-
rijas (zr. 2 lentele).

Oro linijos periodiskai atskleidZia savo finansines atas-
kaitas (akcininkams), kad apibadinty veiklg ir finansine
padeétj. I§ esmés finansiniai rodikliai pateikiami i§ vie$yjy
finansiniy ataskaity, siekiant jvertinti jvairius finansinius
aspektus, tokius kaip pelningumas, likvidumas, grazos
norma, vertinimas ir kitus. Koeficientai placdiai taikomi
daugelyje pramonés Saky ir apima finansinés strukttros,
likvidumo, apyvartos ir pelningumo rodiklius. Be to, yra
nas$umo koeficienty, kurie budingi tik oro linijy pramonei
(Bae et al., 2021). Pagal Zaim et al. (2009) atlikty tyrima,
remiantis pusiau struktarintais interviu, su oro bendroviy
sprendimy priémeéjais buvo sudarytas devyniy strategijos
proceso kriterijy sarasas. Sie kriterijai susije su jvairiais
strategijos aspektais, pradedant reklamos produkto ko-
kybe, kainy konkurencingumu, klienty lojalumu, rinkos
dalimi, klienty aptarnavimu, elektronine prekyba, vadovy
patirtimi ir pabaigiant prekés zenklo karimu. Taciau $iy
kriterijy svarba per laikg yra pakitusi ir juos bty gali-
ma vertinti, jeigu bity vertinamos oro bendrovés jprastu
metu, o ne siauciant globalinei pandemijai. Battal (2019)
atlikdamas savo tyrima taip pat vertino tokius pacius fi-
nansinés strukttros, likvidumo, apyvartos ir pelningumo
kriterijus. Tokio tyrimo rezultatai galéty buti naudingi oro
linijy bendroviy vadovams ir investuotojams priimant tin-
kamiausius sprendimus dél jmoniy ateities ir investicijy
i jas, atsizvelgiant j siilomus poky¢ius. Vertinant oro li-
nijos finansine situacija yra tikslinga jtraukti ir na§umo
koeficientus, budingus $iai pramonei, nes jie geriausiai
atspindi oro bendrovés finansine sékme.

2 lentelé. Oro linijy finansy ir veiklos kriterijai
(sudaryta autoriy, remiantis Bae et al., 2021)
Table 2. Airline financial and performance criteria
(compiled by authors, based on Bae et al., 2021)

Finansiné struktara Skolos santykis

Nuosavo kapitalo santykis

Skolos ir nuosavybés santykis

Likvidumas Esamas santykis

Kritinis likvidumo koeficientas

Per tam tikra laika uzdirbtos
palikanos

Apyvarta Bendra turto apyvarta

Nekilnojamojo turto apyvarta

Trumpalaikio turto apyvarta

Pelningumas Bendrosios marzos procentas

Nuosavybés grazos procentas

Turto grazos procentas

Oro linijy operatyvinés
priemonés

Apkrovos koeficiento procentas

Pajamos, gaunamos uz keleivio
nuskristg kilometrg

Kaina uz laisva vietg per nuskrista
kilometra

Keleiviy pelningumas
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Per pastaruosius tris de$imtmecius pigiy skrydziy
vezéjai (LCC) pakeité kelioniy oro transportu rinka, su-
trikdé tradicinj senuyjy vezéjy pasaulj ir sukiiré kelioniy
oro transportu paslaugy revoliucija (International Air
Transport Association, 2020). Dél §io tipo oro bendroviy
skrydziai orlaiviu tapo prieinami visiems. Dvi pagrindinés
pigiy skrydziy oro bendrovés Ryty Europoje yra ,,Ryanair®
ir ,Wizz Air® Tai tarpusavyje stipriai konkuruojancios
jmonés, kuriy veiklai didziule jtakg padaré COVID-19
pandemija. Pasak Ahlgren (2021), ,Wizz Air“ neseniai
nusprendé, kad augimas yra svarbesnis uz pelninguma,
kad galéty mesti i$sukj ilgaamzei Europos pigiy skrydziy
bendrovei ,Ryanair®, nes pramoné i$gyvena viena i§ di-
dziausiy kriziy. Tai yra kova ne tik dél rinkos dalies ir
apkrovos faktoriy. Abu oro linijy generaliniai direktoriai
stengiasi vienas kita aplenkti, kai kalbama apie tvaresne
veikla. Nors ,Wizz Air® §iuo metu priémé sprendimg judé-
ti link augimo, bendrové, 2020 metais istikus COVID-19
pandemijai, buvo priversta priimti tam tikrus sprendimus,
siekiant veiklos testinumo. [vertinus abiejy bendroviy me-
tiniy ataskaity duomenis (Zr. 3 lentele) pritaikius TOPSIS
metoda pagal pasirinktus kriterijus galima palyginti oro
bendroviy finansinius pasiekimus.

Visi penki pagrindiniai kriterijai (Zr. 2 lentele) TOP-
SIS metodu skai¢iuojami atskirai, taip siekiant tiksliau
nustatyti, kuri oro bendrové pasieké geresnius rezultatus
pagal atskirg kriterijy. Abi oro bendrovés, prasidéjus CO-
VID-19 pandemijai, priémeé i§ dalies panasius sprendimus.

3 lentelé. Oro linijy finansy ir veiklos kriterijai ir skirstymas j
kategorijas (sudaryta autoriy, remiantis Ryanair, 2021;
Wizz Air, 2021)

Table 3. Criteria and categorisation of airline finance and
performance (compiled by authors, based on Ryanair, 2021;
Wizz Air, 2021)

Oro bendrove sWizz Air“ | ,Ryanair®

Skolos santykis 0,717 0,623
Nuosavo kapitalo santykis 0,283 0,377
Skolos ir nuosavybés santykis 2,529 1,653
Esamas santykis 1,189 0,087
Kritinis likvidumo koeficientas 1,184 0,086
Laiko uzdirbtos paltikanos 8,562 6,807
Bendra turto apyvarta 0,633 0,132
Nekilnojamojo turto apyvarta 1,082 0,227
Trumpalaikio turto apyvarta 0,156 0,153
Bendrosios marzos procentas 0,125 0,153
Nuosavybés grazos procentas 0,288 0,197
Turto graZzos procentas 0,078 0,091
Apkrovos koeficiento procentas 0,603 0,726
Pajamos, gaunamos uz keleivio 3,95 3,32
nuskrista kilometra

Kaina uz laisvg vietg per nuskristg 3,44 5,02
kilometra

Keleiviy pelningumas 4,20 8,16

Abi oro bendrovés atsauké didziajgq dalj skrydziy, atsisaké
suplanuoty naujy marsruty, atleido arba i prastovas isleido
daug darbuotojy. Taip pat abi bendrovés sustabdé darbus
siekdamos turéti daugiau orlaiviy, nes néra aisku, kiek
netolimoje ateityje oro bendrovés galés operuoti be jokiy
ribojimy. Nagrinéjamos abi oro bendrovés yra privataus
kapitalo, valstybés, kuriose yra abiejy bendroviy pagrindi-
nés bazés, jy finansiskai neparémé. Atlikus skaiciavimus,
galima jvertinti, kaip panasis sprendimai pandemijos pra-
dzioje nulémé $iy bendroviy finansinius rezultatus.
Atsizvelgiant j gautus rezultatus (Zr. 1 pav.), galima
daryti i$vada, kad ,Wizz Air“ priimty sprendimy jgy-
vendinimas atne$é didesne finansine nauda, nes pagal
tris i§ penkiy pasirinkty kriterijy oro bendrovés situaci-
ja geresné. ,Ryanair® finansiné struktira ir operatyvineés
priemonés yra geresnés uz ,Wizz Air® Reikia pazyméti,
kad ,,Ryanair“ yra brandesné oro bendrové uz ,Wizz Air
turi didesnj kapitalg ir didesnj orlaiviy parka, o tai leidzia
pasiekti geresne finansine struktiirg ir geresniy rezultaty
operuojant. Albers ir Rundshagen (2020) atliktame tyri-
me buvo istirta, kad $ios dvi bendrovés, jau praéjus pir-
mai COVID-19 bangai, pasirinko skirtingas strategijas.
»Ryanair® paskelbé, kad rinkai visi$kai atsivérus ir grizus
i gyvenimg be pandemijos, $i oro bendrové skatins kai-
ny konkurencijg, atsizvelgdama j iSaugusj zmoniy norg
keliauti. ,Wizz Air® sieks didesnés jmonés plétros, zeng-
dama j naujas rinkas Europoje, didinama investavima i
Abu Dabyje turimas jmones, ir ketina plésti pagalbiniy
oro bendroviy jmoniy versla. Daugiakriterio vertinimo
metodu jvertintos alternatyvos atspindi dabarting oro
bendroviy situacija. Darytina prielaida, kad praéjus dau-
giau mety po pandemijos vertinant oro bendroves pagal
tuos pacius kriterijus situacija gali pasikeisti ir bendrové,
kuri pirmais metais po priimty sprendimy buvo jvertinta
prasciau, ilgalaikéje perspektyvoje gali atsitiesti ir aplenkti
savo konkurentes. Tai priklauso nuo to, kokio rezultato
buvo siekiama - greitai prisitaikyti prie situacijos negal-
vojant labai toli j priekj ir taip siekiant patirti kuo maziau
nuostoliy ar pirmus metus prisiimti rizikas ir trumpalai-
kéje perspektyvoje pasiekiant prastesnius uz konkurentus
rezultatus siekti uzsibrézty tiksly ilgalaikéje perspektyvoje.

Oro linijy kriterijy reitingavimas

0.8
0,6
04
2 |
0

Finansiné
struktiira

Likvidumas Apyvarta Pelningumas Oro linijy

operatyvinés
priemonés

m Wizz Air ~ Ryanair

1 paveikslas. ,Wizz Air“ ir ,,Ryanair® kriterijy reitingavimo
rezultatai (sudaryta autoriy)
Figure 1. “Wizz Air” and “Ryanair” criteria ranking results
(compiled by authors)
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ISvados

1. Aviacija yra viena didziausiy $iy dieny industrijy pa-
saulyje, oro bendrovés yra viena i$ svarbiausiy Sios pra-
moneés daliy. Aplinka, kurioje operuoja oro bendrovés,
yra labai dinamiska ir konkurencinga, todél kiekvienas
oro vezéjas turi gebéti greitai prisitaikyti prie aplinkos
salygy, kurios daznai keiciasi.

2. COVID-19 pandemija buvo didziulis smugis oro lini-
joms ir visai aviacijos industrijai. Vyriausybiy ribojimai,
visy skrydziy nutraukimas ir neaiski ateitis sukélé di-
dziule sumaistj. Sioje situacijoje iSryskéjo tai, kad oro
bendrovés negali kliautis jprastomis strategijomis.

3. Plétotinés strategijos yra pranasiausias strategijy pobi-
dis, nes jomis vadovaujantis netolimos ateities veiksmai
priklauso nuo praeity veiksmy rezultato. Tai padeda oro
bendrovéms testi veikla, kai néra aisku, kokios bus ga-
limybés bei grésmés operuoti neapibréztoje COVID-19
situacijos dinamikoje.

4. Nacionaliniai oro vezéjai gavo valstybés paramas, kita
didzioji dalis oro bendroviy dél negaléjimo generuoti
pinigy privaléjo atleisti didziaja dalj darbuotojy, sustab-
dyti orlaiviy parko naudojima, o tai dalj oro bendroviy
privedé prie bankroto.

5. Yra pagrindinés penkios sprendimy, kuriuos priémé
oro bendrovés COVID-19 pandemijos metu, rasys. Tai
yra iSlaidy / turto mazinimas, veiklos tesimas prisitai-
kant prie esamos situacijos, inovatyvumas, pasitrau-
kimas. Kiekviena bendrové $iuos sprendimus priémeé,
atsizvelgdama j savo pajégumus.

6. Ivertinus oro bendroviy finansinius rodiklius, galima
pamatuoti, ar priimti sprendimai ekstremaliosios situa-
cijos metu pasiteisino. Atliktas tyrimas parodé, kad net
ir panasiy sprendimy jgyvendinimas leido pasiekti skir-
tingus finansinius rezultatus. Tokia situacija lémé jmo-
nés turimy istekliy ir jau sukaupto kapitalo potencialas
iki pandemijos.

7. Oro bendroviy veiklos testinumo sprendimy vertinima
lemian¢iy veiksniy nustatymas yra daugiakriteris uzda-
vinys. Pasirinkus aktualius kriterijus ir pasitelkiant ra-
cionalias skai¢iavimo schemas, galima jvertinti priimtus
sprendimus ir nagrinéti juos lemiancius veiksnius. To-
kia paskirtimi galima pasitelkti daugiakriterio vertini-
mo metoda TOPSIS.
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FACTORS INFLUENCING THE ASSESSMENT OF
AIRLINE BUSINESS CONTINUITY DECISIONS IN THE
CONTEXT OF EMERGENCIES

M. Movsesjan, Z. Jezerskeé

Abstract

Air transport is a sector that connects the world in the most
unique and safest way, creating huge value for the global econ-
omy. Airlines are a key component of this sector. Air disasters,
terrorist attacks or a pandemic can bring airlines to the brink of
bankruptcy. These emergencies create the need for an airline to
have an emergency plan in place to ensure business continuity.
Drawing on specific literature, the factors influencing the as-
sessment of airline business continuity decisions are examined
in the context of COVID-19. The study seeks to find out what
the airlines’ intentions were when making strategic decisions.
The study analyses the decisions taken by the airlines in order
to achieve business continuity, using a systematic approach,
combined with a case study approach, and systematises the
factors influencing the evaluation of the decisions. The use of a
multi-criteria evaluation approach allowed the solutions to be
ranked according to their evaluation results.

Keywords: business continuity, factors, emergencies, COVID-19,
decisions, criteria system, evaluation.
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