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Santrauka. Aviacijos versle taikomos verslo strategijos gali nulemti sékmingg oro bendroviy veikla, tad jy pasirinkimas yra
iSties svarbus. Straipsnyje aptariami veiksniai, kurie daro jtaka aviacijos sektoriui bei jame vyraujanciy versly — oro bendroviy -
strategijy pasirinkimui. Aviacijos sektoriui biinant ypa¢ dinamiskam bei paveikiam aplinkos veiksniams, nuo pasirenkamos
verslo strategijos priklauso verslo sékmé. Pirmoje straipsnio dalyje analizuojami veiksniai, darantys didZiausia jtaka aviacijos
sektoriui. I§skiriamos kategorijos pagrindiniy veiksniy, lemianéiy aviacijos sektoriaus plétra ir poky¢ius. Antrojoje straipsnio
dalyje pagal iSanalizuota moksline literattirg atrinkti pagrindiniai oro bendroviy taikomi verslo modeliai bei apraomi jy prin-
cipai ir skirtumai. Straipsnio treciojoje dalyje, eksperty apklausos duomenimis, analizuojamas iSoriniy veiksniy jtakos stipru-
mas jvairiems oro linijy bendroviy verslo modeliams. I$analizavus pagrindinius pasirinkima lemiancius veiksnius, jvertinus
ju poveikj bei naudojamas verslo strategijas, straipsnyje pasitilomas teorinis modelis, nurodantis verslo strategijy formavimo
aspektus aviacijos sektoriuje veikian¢ioms organizacijoms ir oro linijy bendrovéms.

Reik$miniai ZodZiai: aviacija, oro bendrovés, verslo strategijos, verslo strategijy pasirinkimas, aviacijos plétra, oro
bendroviy strategijos.

Ivadas

Aviacijos industrija - nuo $iuolaikinio pasaulio neatskiriamas, nuolat besivystantis ir ypa¢ dinamiskas verslas.
Tarptautinés oro transporto asociacijos (angl. International Air Transport Association, IATA) statistikos duomenimis,
globaliai komerciniy oro linijy pajamos nuo 2016 m. iki 2019 m. ir jy aptarnauty keleiviy skai¢ius nuo 2009 m. iki
2019 m. pasauliniu mastu kryptingai augo: vien 2019 m. buvo pasiekta net 838 mlrd. doleriy generuojamy pajamy
bei aptarnauta daugiau nei 4,5 mlrd. keleiviy. Nepaisant vis didéjancios aviacijos industrijos paklausos bei vykdomos
verslo plétros, gaunamas oro bendroviy pelnas néra toks pastovus — nuo 2018 m. globaliai pastebimas vis mazéjantis
aviakompanijy uzdirbtas metinis pelnas, o 2020-yjy mety statistika dél atsiradusio ir visg aviacijos industrija smarkiai
paveikusio COVID-19 viruso atspindi iki $iol dar neregéty aviacijos verslo nuosmukj (IATA, 2020). 2020-ieji metai
aviacijos sektoriui — iSties sudétingi. IATA duomenimis, $iuo laikotarpiu pasauliniu mastu oro bendrovés patiria
didziulj nuosmukj - kas minute bendrai parandama mazdaug 300 tikst. doleriy, o per ménesj $i suma siekia net iki 13
mlrd. doleriy. Tokie rezultatai matomi dél to, jog aviacijos rinka yra ypac paveiki iSoriniams aplinkos veiksniams, kurie
daro didele jtakg aviakompanijy ir viso aviacijos sektoriaus plétrai bei generuojamoms pajamoms. Dél iy priezas¢iy
aviacijos istorijoje egzistuoja daugybé oro bendroviy bankroto atvejy, neisvengty dél pasirinkty, bet nepasiteisinusiy
verslo strategijy. Aviacijos sektoriui blinant ypa¢ paveikiam aplinkos veiksniams ir geban¢iam generuoti dideles pa-
jamas, svarbu tinkamai planuoti bei sistemingai valdyti verslg, greitai reaguoti j susiklos¢iusias aplinkybes, o visy pi-
rma, norint atsilaikyti pries$ sektoriy uzklumpancius i§$ukius, reikia apgalvotai bei tinkamai pasirinkti pasiteisinancias
aviacijos verslo strategijas.

Verslo strategijos ir verslo modelio pasirinkimas aviacijos sektoriuje esamoms bei norin¢ioms susikurti naujo-
ms oro bendrovéms neabejotinai turi didele reik§me. Dél aviacijos sektoriaus dinamiskumo aviacijos verslai turi
bati pasiruos$e reaguoti ir priimti sprendimus nedelsdami - taip pagal poreikius atsiranda vis naujy aviacijos verslo
strategijy, oro bendrovés pasirenka taikomus modelius. Tai turi buti pasirinkta apgalvotai bei atsizvelgiant j aviacijos
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sektoriui aktualius veiksnius. Nuo pasirinktos verslo strategijos priklauso organizacijy planuojamas pelnas, islaidos,
potenciali klientara ir rinka, reikiami itekliai, darbuotojy skaicius, rinkodaros sprendimai ir kiti pagrindiniai veik-
sniai, lemiantys verslo sékminguma. Planuojant ir projektuojant versla, verslo strategija pasirinkti reikia labai atsak-
ingai, atsizvelgiant j daugybe aktualiy veiksniy ir kriterijy, kurie gali daryti jtaka organizacijos sékmei, viso sektoriaus
plétrai ir sékmingumui.

Oro bendroviy strategijy pasirinkimas ir tam lemiami veiksniai globaliu mastu, o ypa¢ Lietuvoje, mokslinéje
literatiiroje néra placiai i$nagrinéti. Dél $iy priezaséiy straipsnyje analizuojama, kokie veiksniai daro didziausig jtaka
aviacijos sektoriaus plétrai, taip pat kiek jie aktualiis bei svarbis, organizacijoms renkantis verslo strategijas. Straip-
snyje analizuojamos aviacijos sektoriuje veikianc¢iy oro bendroviy taikomi verslo modeliai ir jy veikimo principai.
I$analizavus aktualig literatiirg ir atlikus jos apzvalga, atvejy analizés metodais bus jvertinami konkretas atvejai, susije
su aviacijos sektoriy veikianciais veiksniais, padare jtaka oro bendroviy verslo modeliy atsiradimui bei pasirinkimui,
taip pat ir pasiteisinusiy bei nepasiteisinusiy verslo strategijy aviacijos sektoriuje apzvalga.

Tyrimo problema — netinkamai pasirinktos ar nepasiteisinusios verslo strategijos gali nulemti oro bendroviy
bankrota. Problema nagrinéjama vertinant, j kokius veiksnius reikia atsizvelgti renkantis verslo modelj aviacijos sek-
toriuje.

Tyrimo objektas — veiksniai, darantys jtaka aviacijos verslo strategijy pasirinkimui.

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

Tyrimo uzdaviniai:

1. I$analizuoti veiksnius, daranc¢ius didziausig jtakg aviacijos sektoriaus plétrai.

2. Atlikti oro bendroviy taikomy verslo modeliy apzvalga.

3. Duomeny analizés bei eksperty apklausos tyrimo metodais jvertinti veiksnius, darancius jtakg aviacijos verslo

strategijy formavimui.

4. Pasialyti teorinj verslo strategijy formavimo modelj aviacijos sektoriuje veikian¢ioms organizacijoms bei oro

linijy bendrovéms.

Tyrimo metodai: literatiros analizé ir sisteminimas, duomeny analizé (pagal tarptautiniy aviacijos organizacijy
duomenis), PEST analizé, eksperty apklausa, SPSS programa apdoroti eksperty apklausos rezultatai.

1. Aviacijos sektoriui poveikj darantys veiksniai

Tarptautinio oro transporto mastai pradéjo dvigubéti nuo 1945 m. Tai siejama su technologiniais atradimais bei ino-
vacijomis, kai 1942 m. buvo masinei gamybai iSleistas pirmas turbopropeliarinis léktuvas. Sj i§radima seké pirmasis
tarpatlantinis léktuvas, atsirades 1958 m., bei pirmi plataus korpuso orlaiviai gaminami nuo 1970 m. (IATA, 2017).
Sios technologinés inovacijos turéjo ypatingg poveikj aviacijos verslo plétros $uoliui, nes jy déka buvo sukurti prietai-
sai, galintys grei¢iau, didesniais kiekiais bei mazesniais kastais vykdyti skrydzius. Nuo 1980 m. globaliai pastebimas
zymus aviakompanijy industrijos augimas (Secilmis, 2016).

Nors technologinés inovacijos iki pat $iy dieny iSlieka vienu reik§mingiausiy aviacijos verslo plétra lemianciy
veiksniy, aviacijos sektorius yra ypa¢ paveikus ir kitiems iSoriniams aspektams. Sis sektorius kasdien susiduria su
naujais plétros ir konkurencingumo islaikymo is$tkiais. Tarptautiné oro transporto asociacija (IATA) 2018 m. savo
iSleistame dokumente ,,Future of Aviation Industry 2035 apimanciame jvairius, galimus nuspéti aviacijos sektoriaus
plétros scenarijus iki 2035 m., pazyméjo 50 veiksniy, daranciy ar ateityje darysianciy jtaka aviacijos verslo plétrai ir
pokyc¢iams. Veiksniai suskirstyti pagal PEST metodo analize, apimant politinius, ekonominius, socialinius ir techno-
loginius veiksnius bei jtraukiant aplinkos veiksniy kategorija (1 lentelé).

Tarp socialiniy veiksniy, kurie aktualts aviacijos verslo plétrai, minimi terorizmo, urbanizacijos, senstancios visuomenés,
populiacijos augimo, etniniy, politiniy, religiniy identitety, keleiviy tapatybés, sveikatos klausimai. ] technologinius veiks-
nius, kurie daré aviacijos industrijos plétrai jtakg nuo pat jos pradzios, bet ne mazesne¢ daro ir $iais laikais, IATA iSskyré
daikty interneto, kibernetinés saugos, trimatés spausdinimo technologijos, robotikos ir automatizavimo proceso, naujy
orlaiviy dizainy, alternatyvaus kuro ir kity energijos $altiniy bei vis didéjancio Zmoniy potencialo aspektus.

Aplinkos veiksniuose IATA jau nuo 2018 m. rekomendavo démesj sutelkti j infekcines ligas ir pandemijas. Kaip
parodé 2019-yjy mety pabaigoje pasaulyje i$plitusi koronaviruso infekcija COVID-19, 2020-aisiais metais kardinaliai
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pakeitusi aviacijos industrijos dominavimg, $is IATA i$skirtas veiksnys tikrai yra grésmingas aviacijos sektoriui ir gali
sukelti ypatingai didelius i§$ukius aviacijos plétrai. Prie infekciniy ligy ir pandemijy, IATA atkreipia démesj ir j tokius
aplinkos veiksnius kaip ekstremalius ory jvykius, vandens ir maisto sauguma, kylantj jiros vandens lygj, aplinkosau-
ginj aktyvumga bei aviacijai ypa¢ aktualy tarptautinj tarsos ir triuk$émo reglamentavima.

Poky¢ius aviacijoje bei verslo plétra taip pat veikia ir ekonominiai aspektai. IATA iskiria globalinj pajamy nely-
gumg, globalios ekonomikos nepastovuma, naftos kaing, oro pramonés tiekimo grandinés integracija, infrastrukttiros
privatizavimg, darbo sajungas, regionine nepriklausomybe, darbo tvarkos bei ekonomikos poky¢ius. Be technologiniy,
socialiniy, aplinkos bei ekonominiy aspekty, aviacijos verslo plétros jtakos taip pat turi politiniai veiksniai, kurie gali
daryti jtaka ir kitiems veiksniams.

T aviacijos industrijos ateitj orientuotame IATA leidinyje taip pat jtraukti ir politinés srities aviacijos verslo poky¢iy
faktoriai, tokie kaip geopolitinis stabilumas, populistiniy veiksmy augimas, korupcija bei ky$ininkavimas, valstybés
privatizuotos oro erdvés, valdzios stiprumas, nekonkurencingi priimti sprendimai, gynybiniai prioritetai, valstybiy
sieny bei politiniy pazitry poky¢iai (IATA, 2018). I$ Siandien aktualiy aviacijos industrijos plétrai turinéiy politiniy
veiksniy galima i§skirti 2020 m. Jungtinés Karalystés i§stojima i§ Europos sajungos - ,,Brexit®. Vykstantis pasitrauki-
mas i§ ES turi jtakos tiek Jungtinés Karalystés, tiek visos Europos Sajungos aviacijos industrijai. Kadangi Jungtinés
Karalystés pasitraukimas numato pereinamajj laikotarpj, sunku nustatyti jo tikslia padaryta jtaka aviacijos sektoriui.
Tadiau iSlieka ai$ku tai, jog ,,Brexit“ jvykimas néra naudingas Jungtinés Karalystés aviacijos verslo plétrai: neabejoti-
nai bus kei¢iamos aviacijos eismo teisés, reguliavimo sistemos, valdybos ir kontrolés salygos, o didziausia neigiama
jtaka patirs Jungtinés Karalystés pigiy skrydziy aviakompanijos, tokios kaip ,,Ryanair® ar , EasyJet®, kurios nepritaré
»Brexitui“ dél joms numatomy zalos pasekmiy (Nieuwenhuizen, 2018).

Aviacijos verslo plétrai jtakos turintys veiksniai neabejotinai veikia ir viso aviacijos sektoriaus sritis: oro uosty,
antZzeminio aptarnaujanciojo personalo veikla, o ypa¢ aviakompanijy generuojama pelna. Aviacijos sektoriaus plétros
ir pelno mastai yra neatsiejami nuo vykdomy skrydziy gausos. Skrydziy skaicius yra ypac¢ svarbus aviakompanijoms,
nes nuo to tiesiogiai priklauso oro linijy verslo jmoniy pajamos, taip pat ir finansiné oro uosty gerové. Aviacijos
verslo is$ukiai, lemiantys drastiska skrydziy skai¢iaus sumazéjima, turi milziniska reik§me viso sektoriaus gyvavimui
(Doganis, 2006).

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

Socialiniai Technologiniai Aplinkosauginiai Ekonominiai Politiniai
Terorizmas Kibernetinis saugumas Infekcinés ligos ir Globalus pajamy Kysiai ir korupcija
Urbanizacija, miesty | Zmogiskojo potencialo pandemijos nelygumas Geopolitinis
augimas augimas Vandens ir maisto Naftos kaina nestabilumas
Globalinis senéjimas | Robotika ir saugumas Infrastruktiry Valstybeés oro erdviy
Keleiviy tapatybés ir | automatizavimas Ziediné ekonomika | privatizavimas ir kity infrastruktary
apgavystés 3D spauda Aplinkosaugos Tiekimo grandinés privatizavimas
Etniniai, politiniai, VR aktyvizmas spragos Prioritetas gynybai, o
religiniai identitety | Daikty internetas; Tarsos ir garso Darbo sgjungy ne civiliy poreikiams
skirtumai Atlernatyvus kuras reguliavimas karimasis Valstybiy sieny
Sveikatos, nejgalumo | Nauji orlaiviy dizainai Ekstremalis oro Ekonominiy duomeny | atvirumo klausimas
klausimai Geoerdvinés technologijos | jvykiai atvirumas

Gamtinés nelaimés Globalios ekonomikos
nepastovumas

Tarptautiné civilinés aviacijos organizacija (angl. International Civil Aviation Organization, ICAO) jkurta 1997 m.,
jungianti 190 $aliy ir nustatanti tarptautines aviacijos sektoriaus normas, koordinuojanti vystymasi ir plétra, siekiant
uztikrinti saugy ir efektyvy sektoriaus augima. Lietuvos Respublika taip pat yra jsitraukusi { ICAO veikla jau nuo 1992
m. ICAO yra parengusi 18 techniniy Cikagos konvencijos priedy, apimanciy ir i$skirianciy svarbiausias aviacijos sek-
toriaus sritis. Taip pat ICAO renka ir statistinius duomenis apie aviacijos sektoriaus plétra (IATA, 2019). Ju oficialioje
svetainéje galima rasti aktualius duomenis apie 1996-2012 m. aviacijos sektoriaus veiklos duomenis (1 pav.).

Pagal ICAO duomenis sukurtame grafike matome, jog aviacijos sektoriui iSties yra aktuals ir svarbs i$skirti veik-
sniai. Didziausius sektoriaus nuosmukius iki 2012 m. 1émé Azijos finansy krizé, 2007-2008 m. pasauliné ekonominé
finansy krizé, 2001 m. rugséjo 11 d. teroro i§puolis pries JAV bei SARS infekcinio viruso epidemija.
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ICAO duomenys apie aviacijos sektoriaus plétros augima (%)
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1 paveikslas. Aviacijos sektoriaus plétros pokyciai (sudaryta autoriy pagal IATA, 2013)

Nuo 2012 m. oro linijy generuojamas bendrasis pelnas nuosekliai augo iki pat 2019 m. pasaulyje jsivyravusios
COVID-19 pandemijos. Pasauliniu mastu pasklidusi virusiné infekcija nulémé didziausia aviacijos sektoriaus nuosmukj
nuo aviacijos verslo pradzios. Lyginant su 2008 m. ekonominiu nuosmukiu, 2020 m. COVID-19 pandemijos poveikis
pelno mazéjimui yra beveik keturis kartus didesnis (2 pav.).
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2 paveikslas. Komerciniy oro linijy generuojamas grynasis pelnas (sudaryta autoriy pagal Statista, 2021)

Matoma, jog isskirti socialiniai, politiniai, ekonominiai bei aplinkos veiksniai gali daryti didelj poveikj sékmingai
aviacijos sektoriaus plétrai, generuojamam pelnui, taip pat gali priversti oro linijy bendroves imtis reikémingy poky¢iy,
koreguojant esamas verslo strategijas bei modelius.

2. Aviacijos verslo strategijos ir modeliai

Veiklos planavimas organizacijoje — ypa¢ svarbus veiksnys sékmingam jmonés gyvavimui. Planavimas - viena i$
prioritetiniy veiklos funkcijy, kurios buvo aprasytos jau XX a. pradzioje pranciazy kilmés mokslininko bei vadybos
pradininko Henrio Fajolio. H. Fajolis vadyboje i§skyré keturias pagrindines valdymo funkcijas: planavima, organiza-
vimg, valdyma (koordinavimg) bei kontrole. Be tinkamo planavimo smarkiai nukencia bet kurios jmonés veiklos -
organizavimas, valdymas ir kontrolé (Astrauskas ir Cesonis, 2008).

Organizacijos veiklos planavimas - platus ir jvairiapusis procesas, kuriam jgyvendinti reikalinga tam tikry procesy
bei veiksniy analizé bei detalus pasiruo$imas. Galima i$skirti tokias organizacijos veiklos planavimo dalis, kaip vizijos
nustatymas, misijos suformulavimas, darbinés situacijos analizé, strateginiy, taktiniy, operatyviniy tiksly nustatymas
bei veiklos plano rengimas. Planavimg taip pat galima jvardyti kaip vieng atsakingiausiy organizacijos veiklos procesy,
nes organizacijos veiklos plano sékmingumas yra tiesiogiai susijes su jmonés veiklos sékme (Steiner, 1979).

Bet kuriai organizacijai, siekianciai sékmingai ir sistemingai planuoti bei organizuoti savo veikla, svarbu numatyti
ilgalaikj plang, iskelti siekiamus tikslus, iSanalizuoti aplinkos ir vidinius veiksnius, darancius jtakg jmonés gerovei, bei
strateguoti savo turimus isteklius. Tam taikomos tam tikros strategijos, strateginis planavimas ir strateginiai veiklos
planai. Strategija — plati veiklos programa, skirta organizacijos uzdaviniams jgyvendinti. Gali bati apibadinama sino-
nimais: planas, gudrybé, veiklos modelis, pozicija, perspektyva. Teigiama, kad strategija sudaro keturi pagrindiniai
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komponentai: sritis, i$tekliy paskirstymas, konkurenciniai pranasumai ir sinergetika. Sritis apibrézia rinkas, kuriose
konkuruoja organizacija. Istekliy paskirstymas parodo, kaip organizacija suplanuoja naudoti savo turimus isteklius.
Konkurencinis pranasumas — privalumy prie§ konkurentus jvertinimas. Sinergetika - tai mastas, kuriuo jvairts verslai
organizacijos viduje gali remtis vienas kitu (Melnikas ir Smaliukiené, 2007).

Strateginis planavimas — formalus procesas, kurio metu organizacijoje tiksliai apibréziami planai, analizuojami
taikomy strategijy santykiai, jy pranagumai bei trikumai.

Strateginio planavimo procese taip pat aptariamos veikly, kurioms teikiama pirmenybé, kryptys ir vykdoma i$o-
riniy veiksniy analizé (Melnikas ir Smaliukiené, 2007).

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

Nuo XX a. 10-o0jo deSimtmecio pastebima, kad oro linijy bendrovése sudaroma vis daugiau oro linijy aljansy. Ben-
dradarbiaujancios ir aljansg sudariusios oro linijy bendrovés gali buti naudingos vienos kitoms, nes aljanso sudarymas
gali leisti sumazinti organizacijos iSlaidas ir praplésti marsruty tinkg. Pasaulyje Zinomiausi $ie oro linijy alijansai:
»Oneworld®, ,,Star Aliance, ,,Sky Team“ (Belobaba, 2009). Statistiniais duomenimis, $ie oro linijy aljansai aptarnauja
apie 60 proc. viso pasaulio keleiviy.

Siame straipsnyje aviacijos verslo strategijomis laikysime oro linijy bendroviy taikomus verslo modelius - veiklos
principy pasirinkimg ir pagrindiniy verslo modelio bruozy taikymg. Pasak Osterwalder ir Pigneur (2010) pateikiama
verslo modelio struktarg ir jos elementus, matoma, jog egzistuojanciy oro linijy bendroviy verslo modelio struktaros
susideda i$ $iy elementy: vertés pasiiilymo, vartotojy segmento, kanaly, rysiy palaikymo, partnerystés, pagrindiniy
istekliy veiklos, sanaudy struktiros ir pajamy srauty. [moniy, o tarp jy ir oro linijy bendroviy, vertés pasialymo kiri-
ma geriausiai galima apibudinti kaip paslaugos ir procesy visuma, kuri skirta vartotojy poreikiams tenkinti. Toliau
pristatomi egzistuojantys oro linijy verslo modeliai (Reichmuth, Ehmer, Berster et al., 2008):

— tradicinés oro linijy bendrovés;

- pigiy oro linijy bendrovés;

- atostogy kelioniy oro linijy bendrovés;

— vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés;

- tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés;

- siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés;

- hibridinés oro linijy bendroveés.

Oro linijy bendroviy verslo modelio struktiros parengtos taip, kad padéty issiaiSkinti ir parodyti elementy tarpu-
savio priklausomybe ir saveika, o kuriant nauja verte leisty isreiksti verslo logika ir jmonés veiklos specifika. [vairis
verslo modeliai skiriasi vieni nuo kity pagal tai, { kurj aprasyta elementg fokusuojasi stipriau (Osterwalder, 2010). Oro
linijy bendroviy strategijy pasirinkimui jtakos turi jmonés turimi istekliai, aplinkos veiksniai, siekiama klienttra (Daft
& Albers, 2013). Skirtingos oro linijy bendroviy strategijos lemia organizacijos veiklos principus, generuojama oro
bendroviy jmoniy, skrydziy vykdymo, personalo apmokymo kastus ir yra reik$émingi aviakompanijy verslo sékmingu-
mui. Tradicinés oro linijy bendrovés - oro transporto organizacijos, kuriy veikla orientuota j klientus, siekiant suteikti
platy paslaugy spektra (paslaugy prie§ skrydj ir skrydzio metu), jskaitant skirtingas skrydziy klases, jungiamuosius
skrydzius. Didzioji dalis Europos Sajungos nacionaliniy vezéjy yra pasirinkusios tokio tipo verslo model;: ,, Air Fran-
ce /| KLM ,,Lufthansa, ,British Airways®, ,Iberia“ ,, Austrian Airlines®, LOT ar ,Scandinavian® (SAS) (Reichmuth et
al., 2008). Tradicinéms oro linijy bendrovéms budingas platus skrydziy geografinis tinklas, veiklos centrais pasirenka-
ma sistema, skrydziams vykdyti naudojami skirtingi orlaiviy tipai, biliety kainy nustatymui badingi skrydzio dienos,
laiko, paklausumo aspektai, reiso uzpildymas.

Pigiy oro linijy bendrové - aviakompanija, kuri skraidina keleivius uz santykiskai mazesne kaing, taciau neteik-
dama daugelio tradiciniy oro linijy bendroviy teikiamy paslaugy. Sis verslo modelis atsirado Jungtinése Amerikos

184



V. Kausilaité, L. Lobanova. Aviacijos verslo strategijy pasirinkima lemiantys veiksniai

Valstijose, XX a. 10-ojo desimtmecio pradzioje, jis paplito Europoje, o véliau ir daugelyje kity pasaulio regiony. Pigiy
oro linijy bendroviy atsiradimg paskatino aviacijos verslo liberalizavimas. Nuo pigiy oro linijy bendroviy atsiradimo
jos sulauké didelio démesio ir greit iSpopuliaréjo, sukeldamos didele konkurencijg jprastinéms oro linijy bendrovéms
(AirlineBasics, 2014). Vis délto, siekdamos i$laikyti mazas kainas keleiviams, oro bendrovés turi taikyti tam tikras
veiklos strategijas. Pigiy oro linijy bendrovéms budingas skrydziams vykdyti pasirenkamas vienodas visy orlaiviy
tipas, taip sumazinant orlaiviy priezitiros ir personalo apmokymo kastus. Taip pat dazniausiai yra tik vienas skrydzio
klasés — ekonomineés - pasirinkimas. Siekiant dar labiau sumazinti skrydziy vykdymo kastus léktuve keleiviams netei-
kiamas nemokamas maitinimas, o visos papildomos paslaugos yra apmokestinamos. Skrydziams pasirenkami daznai
tolimesni, ne tokie populiaras oro uostai, bilietai keleiviams parduodami tiesiogiai internetu, taip i§vengiant mokesciy
kelioniy agentiiroms (Reichmuth et al., 2008).

Atostogu-kelioniy oro linijy bendrovés (angl. holiday-leissure carriers) — tai oro transporto organizacijos, kurios
orientuojasi j turizmo sektoriy, taip pat vadinamosios uzsakomosios (angl. charter) oro linijy bendrovés. Sj aviakom-
panijy modelj taikancios organizacijos koncentruojasi j turistiniy marsruty vykdyma, turisty gabenima. Sis modelis
pasizymi tuo, jog skrydzio bilietai néra parduodami atskirai bei nepriklausomai - keleiviai skrydzio bilietg jsigyja
nusipirkdami kelionés paketg i$ kelioniy organizatoriaus. Skrydziai vykdomi i tam sezonui biidingas vietas, teikiant
sezoninius pasitlymus, arba uzsakovams nusipirkus specialyjj — specifinés krypties - reisg. Atostogy-uzsakomosios
oro linijy bendrovés dazniausiai naudoja vieno ar keleto tipy léktuvus, stengiamasi maksimaliai uzpildyti orlaivio salo-
ng keleiviais skrydzio metu. Dazniausiai vykdomi tiesioginiai skrydziai iki numatytos krypties, o reisai organizuojami
vienus keleivius nuskraidinant, o skrendant atgal parsiskraidinant kitus. Daznai $io modelio linijos vykdo atostogy
reisus pagal numatytus skrydzio grafikus (German Aerospace Center, 2008).

Vietiniy (angl. regional) skrydziy oro bendrovés — aviakompanijos, kurios vykdo skydzius specifiskai pasirinktame re-
gione, taip pat kartais vadinamos tarpmiestinémis oro bendrovémis. Sio modelio aviakompanijos dazniausiai skrydziams
vykdyti renkasi orlaivius su mazesniu viety skai¢iumi. Sis modelis ypatingas tuo, jog kai kurios vietiniy skrydZiy oro ben-
drovés dirba savarankigkai ir apsiriboja skrydziy vykdymu pasirinktame regione, visgi dalis §j verslo modelj pasirinkusiy
organizacijy veikia kaip tarpmiestinés oro bendrovés ir vykdo jungiamuosius reisus, bendradarbiaudamos su kitais oro
vezéjais. Tarp $io verslo modelio populiaru vystyti laikinus susitarimus-konsorciumus arba jungtis j oro vezéjy strateginius
aljansus. Taip pat oro transporto praktikoje pastebimas reiskinys, kai tradicinés oro linijy bendrovés kuria dukterines jmo-
nes, daznai vykdancias vietinius skrydzius. Sis verslo sprendimas leidzia teikti platesnes paslaugas — su mazesniais orlaiviais
atsigabenti keleivius j centrinés jmonés naudojamus oro uostus ir jungiamaisiais pagrindinés jmonés reisais keleivius bei
didesniais orlaiviais nuskraidinti j didesnio populiarumo sulaukusias vietas (German Aerospace Center, 2008).

Tradicinés kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés (angl. traditional freight carriers) — oro vezéjai, kurie specia-
lizuojasi krovinius gabenti orlaiviais bei atlieka svarbig funkcijg $iandienéje logistikoje. Tokio modelio vezéjai daznai
biina keleiviniy tradiciniy oro linijy bendroviy padaliniai, ta¢iau yra ir vien kroviniy gabenimu uzsiiman¢iy jmoniy.
Tokios jmonés dazniausiai savo veiklai naudoja didelius vieno tipo orlaivius (pvz., ,Boeing 747%) bei skrydzius vykdo
daugiakrypciais marsrutais (Saberi et al., 2018).

Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés (angl. air freight integrators) — oro vezéjas (pvz., DHL, UPS,
»FedEx“), kuris teikia siunty gabenimo bei pristatymo paslaugas tiek privac¢iam, tiek verslo sektoriui. Daznu atveju,
taikant §j verslo modelj, yra i§vystyta logistika, pristatant siuntinj tiesiai j namus ar atsiémimo centrus. Sie veZzéjai
versle naudojasi tiek oro, tiek zemés transportu. Siunty gabenimo ir logistikos oro linijy bendrovés nuo tradiciniy
kroviniy pervezimo oro linijy bendroviy skiriasi tik siunty pervezimo specializacija, taip pat teikia skubias paslaugas,
o veikla vykdo veiklos centry (angl. hub and spoke) sistema, paremta naktiniais centrais (Saberi et al., 2018).

Oro transporto sektoriuje galima pastebéti ir hibridinémis vadinamy oro linijy bendroviy. Taip galima bty jvar-
dyti oro transporto sektoriaus vezéjus, kurie naudojasi ne vienu, o keliy verslo modeliy junginiu. Daznai tai jvyksta
dél aviacijos sektoriaus dinamiskumo, kai, pasikeitus aplinkos veiksniams ar esamai situacijai oro transporto versle,
oro bendrovés yra priverstos greitai persiorientuoti ir pakeisti ar praplésti savo vykdomos veiklos modelj. Tai taip
pat pastebima, kai oro linijy bendrovés pamato galimybe savo turimus isteklius panaudoti keletu skirtingy budy.
Siandieniame pasaulyje, kai COVID-19 virusas padaré didziule neigiamg jtaka aviacijos sektoriui, galima pastebéti,
kai oro linijy bendrovés, kurios uzsiimdavo tik keleiviniais reisais, savo veikla perorientuoja ir prisitaiko prie kroviniy
gabenimo vezéjy specifiky, norédamos islaikyti savo veikla aktualig ir konkurencingg.
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Oro linijy bendroviy verslo modelio struktiiros parengtos taip, kad padéty i$siaiskinti ir parodyti elementy tarpu-
savio priklausomybe ir sgveika, o kuriant nauja verte leisty isreiksti verslo logika ir imonés veiklos specifikg. Ivairas
toliau apradyti verslo modeliai skiriasi vieni nuo kity pagal tai, { kurj aprasyta elementa fokusuojasi stipriau (Oster-
walder, 2010). Oro linijy bendroviy strategijy pasirinkimui jtakos turi jmonés turimi istekliai, aplinkos veiksniai,
siekiama klientiira (Daft & Albers, 2013). Skirtingos oro linijy bendroviy strategijos nulemia organizacijos veiklos
principus, generuojamg oro bendroviy jmoniy, skrydziy vykdymo, personalo apmokymo kastus ir yra reik§mingi
aviakompanijy verslo sékmingumui.

3. Aviacijos verslo strategijy pasirinkima lemianciy veiksniy tyrimas

Siekiant patvirtinti ,,Future of Aviation Industry 2035“ (IATA, 2018) i$skirty veiksniy pagristuma, jvertinti jy aktualuma
bei daroma jtakg 2021 m. aviacijos sektoriuje veikianc¢iy jmoniy verslo strategijoms bei verslo modelio formavimui,
atlikta eksperty apklausa. Apklausoje dalyvavo 11 aviacijos sektoriaus eksperty, turin¢iy 5-10 mety darbo patirtj
aviacijos sektoriuje. Respondenty sarasas buvo sudarytas, jtraukiant vadovaujancias pareigas uzimancius ekspertus is
jvairiy aviacijos sektoriaus sri¢iy: oro linijy bendroviy, oro uosty, orlaiviy techninés prieZitros, aviacijos specialisty
rengimo jmoniy. Apklausa buvo sudaryta i§ 20 punkty klausimyno, tarp kuriy buvo atvirojo, uzdarojo bei sudétinio
tipo klausimy varianty. Apklausoje ekspertai i$reiské savo nuomone dél aviacijos sektoriaus verslo jmoniy strategijos
paveikumo aplinkos veiksniams, savo nuomone jvertino IATA i$skirtus veiksnius, juos rangavo pagal poveikio svarbg,
iSreiSké nuomone apie COVID-19 pandemija, jos jtaka aviacijos sektoriui bei jo darbuotojams, reglamentuojamuo-
sius dokumentus leidzian¢iy institucijy (ICAO, IATA, EASA) daroma poveikj sektoriaus verslo ir Zmogiskyjy istekliy
strategijy formavimui bei iSreiské nuomone apie veiksnius, leidziancius kriziy akivaizdoje padéti aviacijos sektoriaus
jmoneéms i$laikyti savo darbuotojus ir aktyvig veikly, sumazinti aplinkos veiksniy neigiamg jtakg. Eksperty apklausos
rezultatai apdoroti SPSS programa.

Siekiant jvertinti apklausos duomenis dél IATA i$skirty aplinkos veiksniy bei respondenty asmeninés nuomonés,
skai¢iuojamas Spearmano koreliacijos koeficientas. Vertinimo patikimumui nustatyti skai¢iuojamas intraklasinis ko-
reliacijos koeficientas - ranginiy duomeny Kendallo konkordancijos koeficientas:

F 2k (k> -1)/12
W= >
[n(k—l)J k(K> ~1)/12=n%T /12

(1)

¢ia k - kintamuyjy skaicius, n - imties dydis, t - kintamyjy su sutampandiais rangais skai¢ius, F — Friedmano y 2
statistika (Pukénas, 2009).

Eksperty apklausos metu paai$kéjo rezultatai, kad ekspertai pritaria IATA leidinyje ,,Future of Aviation Industry
2035% isskirtiems veiksniams ir jvertino jy poveikj aviacijos sektoriaus verslo bei zmogiskyjy istekliy strategijy forma-
vimui. Eksperty nuomone, pagal poveikio stiprumg aviacijos sektoriui i$oriniai veiksniai buvo jvertinti ir i§ranguoti
taip:

— teisiniai veiksniai (4,09/5);

- technologiniai (4/5);
ekonominiai (4,27/5);
politiniai (4,27/5);
aplinkosauginiai (3,73/5);
socialiniai (3,64/5).

Gauti rezultatai taip pat parodé, kad 100 proc. respondenty teigia, jog aviacijos sektorius yra ypac paveikus aplin-

kos veiksniams, bei pritaria teiginiui, jog iSoriniy veiksniy sukeliami is$sukiai civilinei aviacijai turi poveikj aviacijos
sektoriuje veikianc¢iy jmoniy verslo strategijoms ir jy koregavimui. Ekspertai apklausoje taip pat vieningai sutiko, jog,
keic¢iant aviacijos verslo strategijas, tai taip pat paveikia Zzmogiskuosius isteklius bei jy valdymg, 73 proc. respondenty §j
poveikj jvardijo kaip labai stipry. Respondentai taip pat pazyméjo, jog reglamentuojamuosius dokumentus leidziancios
organizacijos taip pat prisideda prie verslo strategijy ir zmogiskyjy istekliy strategijy formavimo aviacijoje, jy daroma
stiprumg jvertino 3,64/5 balo.
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Atliktoje eksperty apklausoje buvo prasoma respondenty nurodyti jvykj, kuris per pastarajj desimtmetj labiausiai
paveiké aviacijos sektoriaus verslo strategijy bei modeliy pasirinkimg bei jy formavima. 100 proc. respondenty savo
atsakyme jvardijo COVID-19 pandemija kaip reik§mingiausia jvykj aviacijos sektoriaus verslo strategijy koregavimui.
Taip pat ekspertai nurodé, kad sutinka, jog po COVID-19 pandemijos buty galima atskirai i§skirti dar vieng aviaci-
jos sektoriy veikiantj faktoriy - biologinj veiksnj. Pandemijos ir virusinés ligos ir anksc¢iau turéjo poveikj aviacijos
sektoriui bei jo Zmogiskiesiems iStekliams, kas buvo matyti i§ 2002-2004 m. vyravusio sunkaus iminio respiracinio
sindromo (SARS) koronaviruso, taip pat neigiamai atsiliepusiam aviacijos sektoriui (ULAC, 2020). Vis délto 2019 m.
pasaulyje pradéjus jsivyrauti COVID-19 pandemijai, $is reiskinys sukélé dar nematyty pasekmiy aviacijos sektoriuje.
Tarptautinés oro transporto asociacijos duomenimis, skelbiama, kad apie 25 mln. su aviacijos sektoriumi susijusiy
darbuotojy prarado arba susidaré su grésme netekti darbo (IATA, 2020). Oro linijy bendrovés, oro uostai, aviacijos
specialisty paruo$imo, antZzeminés priezitros, techninés priezitros jmonés bei kitos su aviacija ar turizmo sektoriumi
susijusios organizacijos buvo priverstos smarkiai mazinti darbuotojy skaiciy dél sumazéjusiy generuojamy pajamy
ir pasaulyje jsivyravusiy apribojimy. Eksperty apklausoje buvo jvertintas COVID-19 poveikio stiprumas jvairioms
aviacijos sektoriaus jmonéms (3 pav.).

Apklausos rezultatai parodé, jog didziausig neigiamg poveikj patyré oro linijy bendrovés ir antZeminio aptarna-
vimo jmoneés, po jy — oro uostai. Taip pat buvo paminéta, kad ypac didelj poveikj patyré orlaiviy gamintojai ir oro
$ou, parody organizatoriai.

Eksperty apklausos metu respondentai taip pat jvertino COVID-19 pandemijos poveikj aviacijos sektoriaus verslo
bei Zzmogiskyjy istekliy strategijy poky¢iy formavimui. Eksperty atsakymai svyravo tarp 7 ir 10 baly pagal de$imtbale
vertinimo skale, atsakymy vidurkis - 8,82 balo. Atsakymy standartinis nuokrypis (0,98) parodo, jog tarp eksperty
atsakymo nebuvo dideliy skirtumy - visi ekspertai pandemijos poveikj aviacijos sektoriui jvertino kaip stipry. CO-
VID-19 - didziausias jvykis iki $iy dieny, taip smarkiai paveikes aviacijos sektoriaus jmoniy Zmogiskuosius isteklius,
verslo strategijas ir verslo modelio formavima (Pearce, 2020).

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

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

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

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

- pigiy oro linijy bendrovés (14,3 %);

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

- tradicinés oro linijy bendrovés (1 %);

- vietiniy skrydziy oro linijy bendrovés (1 %).

Ekspertai taip pat is$skyré, kad po krizés gali greic¢iau atsigauti ir VIP/verslo sektoriy aptarnaujancios bei privaciy
orlaiviy oro linijy bendrovés.

Siekiant jvertinti galima koreliacija tarp greic¢iau neigiamg poveikj sugebanciy atstatyti oro linijy bendroviy,
eksperty buvo prasoma jvertinti oro linijy bendroviy modeliy atsparumg iSoriniams veiksniams 2008-2009 m.

® Oro linijy bendroves

@ Orlaiviy techninic aptamavimo
bendrovés
Oro uostai

@ Oro navigacijos jmones

@ Antzeminio aptarnavimo
imones

@ Aviacijos specialisty rengimo
‘organizacijos

® Kitas

3 pav. Labiausiai nuo COVID-19 pandemijos nukentéjusios aviacijos jmonés
(sudaryta autoriy pagal eksperting apklausa)
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@ Tradicings oro linijy bendroves.

@ Pigiy oro linfjy bendrovés
Aostogy kelioniy oro linfy
bendroves

® Vietiniy skrydZiy oro linfiy
bendroves

® Tradicings kroviniy perveZimo
oo linijy bendroves

® Siunty gabenimo ir logistikos
oo linijy bendroves

® Hibridings oro linfly bendrovés

@ Kroviniy perveZimo oro linijy
bendrovés

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

ekonominés krizés laikotarpiu. Vertintojai i$skyré pagrindinj lyderj - pigiy oro linijy bendroves (52,4 % respondenty).
Taip pat tarp atsakymy vyravo hibridinés oro linijy bendrovés (23,8 % atsakymuy) bei tradicinés oro linijy bendrovés
(14,3 %). Po 1 % atsakymy surinko kroviniy pervezimo oro linijy bendrovés bei siunty gabenimo ir logistikos oro
linijy bendrovés (4 pav.).

Matomi rezultatai, rodantys, jog skirtingy iSoriniy veiksniy sukeltos krizés turi skirtingus verslo modelius, kurie
lyderiauja, islieka konkurencingesni bei atsparesni atitinkamy i§$tkiy laikotarpiu. Vis délto matomos pozicijos, kurios
teigiamai i$siskyré tiek ekonominés krizés laikotarpiu, tiek COVID-19 pandemijos laikotarpiu turi daugiau poten-
cialo greic¢iau atsistatyti, tai — pigiy oro linijy bendrovés, jprastai sitilanc¢ios vartotojams pigesnius kainy variantus,
bei hibridinés oro linijy bendrovés, kurios yra lankstesnés, turi jvairiapusiskesne verslo strategija ir specializuojasi
keleta verslo modeliy.

Eksperty apklausos metu buvo vertinamos galimos prevencinés priemonés ioriniy veiksniy sukeliamy is$akiy nei-
giamo poveikio mazinimui, kurios prireikus padéty efektyviau pritaikyti, formuoti ar koreguoti verslo bei Zmogiskuju
iStekliy strategijas. Jvertinus ekspertinés apklausos btidu gautus duomenis, i$skirtos naudingiausios priemonés ir jy
veiksmingumo vidutinis jvertinimas:

- rizikos valdymo strategijos paruosimas — 4,7/5;

- finansiniy i$tekliy atsargy pasiruo$imas - 4,7/5;

greito reagavimo priemoniy numatymas - 4,6/5;

sklandi vidiné komunikacija jmonéje — 3,9/5;

efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija - 3,9/5;
rinkos analizé - 3,7/5;

- darbuotojy apmokymai - 3,3/5.

Eksperty nuomone, $ios priemonés turéty buti naudingiausios formuojant verslo strategijas, pasirenkant verslo
modelius bei siekiant jmonéms apsisaugoti nuo iSoriniy veiksniy poveikio aviacijos sektoriuje.

Aviacijos ekspertai taip pat jrasé papildomas priemones, kurios, ju nuomone, galéty padéti apsisaugoti nuo nei-
giamo iSoriniy veiksniy poveikio aviacijos sektoriuje veikian¢ioms jmonéms. Tarp pasiilymy buvo minima:

— aktyvios reklaminés kompanijos;

technologinés jrangos (orlaiviy) pritaikymas operatyviems veiklos poky¢iams;

spartesnis prisitaikymas prie naujy reglamenty bei ribojimy, remiantis valstybés ar globaliu mastu priimtais
sprendimais;
- valstybés paramos siekimas;

atsakingy institucijy isleisty reglamenty ir rekomendacijy stebéjimas;

— galimybé pritaikyti galimy teikti paslaugy tesimg iSoriniy veiksmy jsiki$imo atveju.

Atlikus duomeny analize pagal IATA isskirtus iSorinius veiksnius bei eksperty asmenines nuomones, apskaiciuoti
socialiniy, technologiniy, aplinkos, ekonominiy bei politiniy veiksniy koreliacijos koeficientai. Teigiamas reik§mes
gavo technologiniai (0,621), ekonominiai (0,506) ir politiniai (0,307) veiksniai. Teigiamas koreliacijos koeficientas
nurodo tiesiogine kintamyjy priklausomybe. Siekiant istirti eksperty nuomoniy suderinamuma anketos klausimynui,
apskai¢iuotas Kendallo konkordancijos koeficientas - nustatytas lygus 0,833. Jo reik§mé, kuri bendrai svyruoja nuo
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0 iki 1 (0 < W < 1), nurodo, jog $iuo atveju eksperty nuomonés apklausos tema daugiausia sutampa ir koreliuoja
tarpusavyje. Galima sakyti, jog aviacijos eksperty nuomoné dél i$oriniy veiksniy daromo poveikio sektoriaus buklei
yra vieninga ir nuosekli, ta¢iau matomi pavieniai skirtumai dél konkreciy veiksniy poveikio stiprumo bei rangavimo.

Remiantis verslo strategijy teoriniais aspektais bei oro linijy bendroviy verslo modeliais, aviacijos sektoriy veikian-
¢iais iSoriniais veiksniais ir atlikta eksperty apklausa, sudarytas aviacijos jmoniy verslo strategijy ir verslo modeliy
formavimo priklausomybe nuo aplinkos veiksniy atspindintis modelis (5 pav.).

Biologiniai veiksniai Teisiniai veiksniai

&23 | Technologiniai veiksniai

Ekonominiai veiksniai
v

S
Apinkos velksnial  L—220 ——» 42 pinial veksniai
plinkos veil ial |Sorinés ap"ﬂkos ol ial vell iai
vertinimas
—
Priemoniy parinkimas ir
taikymas \

18oriniy velksmy neigiamos
jtakos prevencija

Verslo strategijos formavimas
ICAQ, IATA, EASAr

K. reguliacijos

*Rizikos valdymo strategijos paruosimas

*Finansinly istekliy atsargy pasiruosimas
Verslo modelio formavimas (oro gerelioTeagavimo/primoniy I
iy bendroviy atvoh) Skiandi vidine komunikacia jmonéje
“Efektyvi iSoriniy kriziy komunikacija
*Rinkos analizé
+Darbuotojy apmokymai

Aviacijos sektoriaus jmonés
strategija [«

J

5 pav. Aviacijos jmoniy verslo strategiju formavimo modelis su priklausomybémis
nuo iSoriniy veiksniy (sudaryta autoriy)

Remdamosi sukurtu modeliu aviacijos sektoriuje veikiancios jmonés gali atlikti iSorinés aplinkos vertinima,
apimantj biologinius, teisinius, ekonominius, technologinius, socialinius, politinius ir aplinkosauginius veiksnius
bei pamatyti jy galimg poveikj aviacijos sektoriaus jmoniy verslo strategijos formavimui. Nuolat atliekant i$orinés
aplinkos vertinima, atitinkamai galima pasirinkti aktualias priemones bei jy taikymo budus, atsizvelgiant j ICAO,
IATA, EASA ir kity organizacijy ileistus reglamentuojamuosius dokumentus. Siekiant uzkirsti kelig nenumatytiems
iSoriniams veiksniams pridaryti didelés zalos jmonei, rekomenduojama pagal modelyje i$skirtus punktus vykdyti
iSoriniy veiksniy neigiamos jtakos prevencija. Jvykus krizéms ar incidentams dél minéty iSoriniy veiksniy kategorijy,
pagal modelj jmonés gali imtis priemoniy formuoti naujg verslo strategija, koreguojant patj verslo modelj (pavyzdziui,
oro linijy bendroviy atveju), reaguojant i naujus aplinkos is§tukius.

ISvados

I$analizavus veiksnius, darancius didziausig jtakg aviacijos sektoriaus plétrai, galima pamatyti, jog iki $iol aviaci-
jos versla labiausiai paveikia vyravusios ekonominés-finansinés krizés, kintancios reikiamy istekliy kainos, infek-
ciniai virusai ir terorizmas. Taip pat galima teigti, jog visos IATA i$skirtos veiksniy kategorijos (socialiniy, politiniy,
ekonominiy, aplinkosaugos bei technologiniy) buvo i$skirtos pagrjstai pagal dominuojancius jvykius ir ankstesne
aviacijos plétros raida.

Pagal ,,Topical Report: Airline Business Models“ (Reichmuth et al., 2008) i$skirti pagrindiniai esami oro linijy ben-
droviy verslo modeliai: tradiciniy, pigiy oro linijy, atostogy kelioniy, vietiniy skrydziy, tradiciniy kroviniy pervezimo,
siunty gabenimo ir logistikos bei hibridinés oro linijy bendrovés, ju veiklos principai bei i$skirtinimai. Pasirinktas oro
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linijy verslo modelis esmingai veikia jmonés veiklos strategija, yra tiesiogiai susijes su generuojamu pelnu ir ilaidomis,
zmogiskaisiais iStekliais, procedtiromis ir veiklos specifika.

Eksperty apklausos metodu jvertintas IATA 2018 m. i$leistame leidinyje ,,Future of Aviation Industry 2035“ pa-
teikty socialiniy, technologiniy, aplinkos, ekonominiy ir politiniy veiksniy poveikis aviacijos sektoriui bei jame dir-
banc¢iam personalui. Nustatyta, jog didziausig poveikj turi teisiniai veiksniai, o dél aviacijos sektoriy paveikusios
COVID-19 pandemijos atskirai galima i$skirti biologinj veiksnj. SPSS programa apdoroti eksperty apklausos rezultatai
atskleidé teigiamg koreliacija tarp technologiniy, ekonominiy ir politiniy veiksniy, o apskai¢iuotas konkordancijos
koeficientas parodé stiprig koreliacijg tarp eksperty nuomoniy.

Sukurtas aviacijos jmoniy verslo strategijy formavimo modelis, rodantis priklausomybe nuo aplinkos veiksniy
bei nurodantis jy stiprumg. Numatomas verslo strategijos formavimo sarysis su bendraja jmonés strategija, regla-
mentuojamuosius dokumentus leidZian¢iomis organizacijomis bei i$oriniy veiksniy neigiamo poveikio prevencijos
priemonémis, o oro linijy bendroviy atveju - su pasirenkamu veiklos modeliu. Modelis tinkamas taikyti tiek stan-
dartigkai jmonéms atliekant iSorinés aplinkos vertinimg, tiek kriziy laikotarpiu. Nuolat atlikdama i$oriniy veiksniy
analize pagal sukurtag modelj, imoné galés uzsitikrinti vidiniy procediry ir standarty atitiktj reglamentuojamuosius
dokumentus leidzianciy organizacijy rekomendacijoms ir nutarimams bei tinkamy priemoniy parinkima i$oriniy
veiksniy neigiamos jtakos prevencijai atlikti. Kriziy laikotarpiu modelis gali padéti jsivertinti poreikj koreguoti jmo-
nés verslo strategija (oro linijy bendroviy atveju - koreguojant verslo modelj ar implementuojant kity verslo modeliy
elementus j esamg veikla).
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FACTORS DETERMINING THE CHOICE OF AVIATION BUSINESS STRATEGIES

Vaiva KAUSILAITE , Liudmila LOBANOVA

Abstract. The business strategies used in the aviation can determine the success of an airline, so their choice is really important.
The article discusses the factors that influence choice of strategies in airlines business. As the aviation sector is particularly dynamic
and has an impact on environmental factors, business success depends on the chosen business strategy. The first part of the article
analyzes the factors that have the greatest impact on the aviation sector. In the second part of the article, based on the analyzed
scientific literature, the main business models applied by airlines are selected and their principles and differences are described.
In the third part of the article, analysis of data from expert surveys explains the strength of the influence of external factors on
various business models of airlines. After analyzing the main determinants of choice, assessing their impact and ensuring business
strategy, the article proposes a theoretical model, indicating the aspects of business strategy formation in organizations operating
in the aviation sector and airlines.

Keywords: airlines, aviation, aviation business strategies, airlines business models, aviation business development.
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