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Santrauka. Besivystanciose bei vis labiau konkuruojanciose rinkose jmonés kliaujasi sudarytais strateginiais planais, kuriuose
apzvelgiami ir numatyti galimi rizikos veiksniai. Tac¢iau ne visada pavyksta numatyti visas grésmes. COVID-19 pandemija
paralyziavo didziaja dalj ekonomikos sektoriy bei stipriausiai smogé aviacijos industrijai. Straipsnio pirmoje dalyje analizuo-
jama veiklos restruktarizavimo samprata, jos klasifikacija, priezastys bei esminiai restruktirizavimo jgyvendinimo etapai.
Remiantis literatiiros analize, kokybiniu ekspertiniu vertinimu siekiama identifikuoti esminius oro bendroviy veiklos restruk-
tirizavimo proceso ypatumus lemiancius veiksnius ir kriterijus COVID-19 pandemijos kontekste. Norima i$siaigkinti, ku-
rios pasirinktos restrukttrizavimo priemonés gelbéjo oro linijy bendroves stagnacijos metu. I§ pasirinkto faktorinés analizés
metodo matoma, jog oro bendrovés pandemijos valdyma pradéjo darbuotojy prastovomis ir jy mazinimu, prie issilaikymo
rinkoje prisidéjo valstybinés paramos bei naujos iki tol nepatrauklios rinkos, o stabilizavima lémé kokybiska komunikacija su
akcininkais bei efektyvi vidiné komunikacija.

Reik$miniai zodziai: oro linijy bendrovés, restruktarizavimas, COVID-19, pandemija, veiklos sustabdymas, strategi-
niai planai.

Ivadas

Vykstant nuolatinei globalizacijai, vystantis rinkai vis daugiau versly bei jvairiy bendroviy iesko naujy ir nei$naudoty
galimybiy pléstis. Organizacijoms rengiant strateginius planus reikia taip pat numatyti neigiamg jtaka darancius veiks-
nius, jog verslas ir veikla galéty rasti budus jy iSvengti ar su jais susitvarkyti. Ta¢iau nejmanoma numatyti visy grésmiy
ir joms pasiruosti. Vienas i$ labiausiai nenumatyty dabartiniame pasaulyje kriziy buvo COVID-19 pasauliné pandemi-
ja. Nenuostabu, jog biitent ji priverté daugelj imoniy sunerimti ir ieskoti naujy galimybiy, apzvelgti savo planus ir juos
pataisyti, renkantis naujus kelius. Ir i§ tikryjy apzZvelgus jvairias industrijas galima matyti, jog COVID-19 pandemija
paralyziavo didzigja dalj ekonomikos sektoriy, ta¢iau labiausiai nukentéjo turizmo industrija sumazinant ir sustabdant
90 proc. savo veiklos (Fernandes, 2020). Salims jvedus karanting, jvairius ribojimus, uZzveriant valstybés sienas buvo
sustabdyti skrydziai - tad aviakompanijy keleiviniam sektoriui nebeliko uzsakymy ir sumazéjo ju paslaugy poreikis.

Remiantis Europos parlamento duomenimis siaurgjg turizmo dalj, t. y. tradiciniai atostogy ir turizmo paslaugy
organizatoriai, sudaro 2,3 mln. Zmoniy, kuriose jdarbinta mazdaug 12,3 mln. Zmoniy. 2018 m. Europos Sajungos
kelioniy ir turizmo sektorius tiesiogiai sukaré 3,9 proc. BVP ir jdarbino apie 11,9 mIn. Zmoniy (Pernice, 2021). Dar
2019 m. pasaulyje tarptautiniy turisty skaicius sieké 1,5 mlrd. Zmoniy, o Europoje jis buvo apie 745 mln. turisty ir
sudaré apie 50 proc. rinkos (Pernice, 2021). 2020 m. kovo ménesj jvykes COVID-19 pandemijos protrikis, vis dar
keliantis daug neai$kumy ir susijusiy su draudimais keliauti ir higienos prievolémis, Siandien yra svarbiausias issikis,
su kuriuo susiduria turizmas (Pernice, 2021). Atsirandancios naujos, grésmingesnés viruso atmainos kelia vis didesne
nezinomybe aviacijos industrijoje, kuri gali privesti ir prie ekonominiy sunkumy. Dar pacioje pandemijos pradzioje,
jvestas karantino rezimas nuo 2020 m. kovo 16 d. iki 2020 m. birzelio 16 d. nustaté grieztus apribojimus ar net visiska
priverstinj veiklos stabdyma tam tikriems sektoriams, o tai reiské paveikty jmoniy dalinj ar net visiska to laikotarpio
pajamy netekima (Bité et al., 2020). Tuo metu verslas susidairé su staigiomis likvidumo problemomis, kurioms nebuvo
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pasirengta ir jmonés buvo priverstos imtis restruktiirizavimo. Bitent tuomet ir prasidéjo eksperty jzvalgos ir spéjimai
apie artéjanciy jmoniy bankroto bangg.

Daugelis Europos valstybiy — Prancuzija, Slovénija, Suomija, Vokietija ir kt., o tarp jy ir Lietuva reaguodamos j
susiklos¢iusias aplinkybes priémeé jvairaus pobudzio nemokumo procesus suspenduojancius teisés aktus, paprastai
laikinai sustabdydamos biitent vadovy pareiga kreiptis dél nemokumo bylos igkélimo ir taip apsaugant jmones nuo
bankroty (Bité et al., 2020).

Tyrimo problema - kokie restruktirizavimo proceso veiksniai pasireiskia oro linijy bendrovése.

Tyrimo objektas — oro bendroviy veiklos restruktarizavimo procesai.

Tyrimo tikslas — nustatyti oro bendroviy veiklos restruktarizavimo procesy ypatumus COVID-19 pandemijos
issukiy kontekste.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I$analizuoti restruktarizavimo sampratg strateginiuose planuose;

2. Identifikuoti oro linijy bendroviy restruktarizavimo priezastis;

3. Sugrupuoti restruktarizavimo ypatumy veiksnius pandemijos metu.

1. Restruktiirizavimo samprata ir klasifikacija

COVID-19 pandemija turéjo beprecedentj poveikj visai aviacijos industrijai. Vienos i§ labiausiai paveikty yra oro
linijy kompanijos orientuotos j keleiviy gabenima/turistinius skrydzius. Pandemijos pasekmés bei jvairiis suvarzymai
keliavimui privedé ne vieng avia kompanijg prie finansiniy sunkumy (Sheridan, 2020). Vienas i§ budy i$vengti ban-
kroto yra restruktiirizavimas. Sios veiklos tikslas yra sudaryti tinkamas salygas jmonéms, kurios turi laikiny finansiniy
sunkumy, bei kurios vis dar geba testi savo veikla, padéti sumokéti skolas, atkurti mokumg (Akyuwen, 2011). Sklan-
dus ir savalaikis restruktiirizavimo procesas leidzia laikiny sunkumy turin¢ioms jmonéms performuoti savo veikla,
kei¢iant jmonés strategija, atsisakant nepelningy veiklos formy ir susitelkiant ties veiksmingiausiomis (Karsokiené ir
Dromantiené, 2021).

Restruktarizavimo strategija reiskia poky¢ius, kai esamos organizacijos struktira tobulinama, tam, kad buty pa-
siektas didesnis veiksmingumas ir efektyvumas. Restruktarizavimo strategijas galima suskirstyti j tris, kurios yra
pavaizduotos 1 paveiksle:

— finansinis restruktarizavimas;

- organizacinis restruktiirizavimas;

— portfolinis restruktirizavimas.

Finansinis restruktarizavimas skirtas i$spresti biudzeto klausimus, t. y. strategija, kuri apima sudéties keitima
skolos ar nuosavo kapitalo atzvilgiu, siekiant optimizuoti bendras kapitalo islaidas. Organizavimo restruktarizavimo
strategija apima vidines operacijas, zmogiskuosius isteklius valdymo klausimais (Jucevi¢ius et al., 2017). Si strategija
apima mazinant darbuotojy ar kity operacijy skai¢iy, tam kad bty sumazintos pridétinés, administracinés ar kitos
galimos islaidos. Portfolinio restruktirizavimo strategija naudojama kuomet organizacija pasilieka tik pagrinding
veiklg (Misevi&ius, 2011). Sios strategijos metu organizacija atsisako kity gaminamy ar parduodamy produkty linijy
ir lieka tik prie originalaus vieneto. Si strategija siejasi su pardavimy, kurios metu taip pat parduodami verslo vienetai,
kurie ilgalaikéje perspektyvoje nenes pelno.

Restruktiirizavimo
strategijos
Finansinis Organizacinis Portfolinis
restruktiirizavimas restruktiirizavimas restruktiirizavimas

1 paveikslas. Restruktarizavimo strategijy tipai (Saltinis: sudaryta remiantis (Jucevicius et al., 2017))

Pats restruktiirizavimas daznai matoma kaip strateginé priemoné, skirta finansiniam bendrovés atgaivinimui, jog
buty i$vengtas bankrotas ir likvidavimas. Restruktiirizavimo procesas gali vykti ne teismo tvarka, kuomet yra inici-
juojamas pacios jmonés arba teismo tvarka pagal restrukttirizavimo jstatyma (Karsokiene ir Dromantiené, 2020). Pir-
muoju atveju, inicijuojant restruktarizavimg jmoné turi atitikti antikrizinius valdymo aspektus, pasirinkta strateginis
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restruktarizavimas atitikti jmonés tikslus bei interesus, o bendrové turi suderinti vidinius finansinius stabilizavimo
jrankius. Analizuojant moksline literatira, pastebima, kad kiekvienas restruktarizavima skirsto j skirtinga etapy skai-
¢iy, dél skirtingy nuomoniy ir pozitriu j $iy etapy dedamasias. 2 paveiksle autorius (Newton, 2003) isskiria tris
pagrindinius ir esminius restruktarizavimo strategijos parengimo etapus:

1. Imonés situacijos analizé ir restruktiirizavimo priemoniy programos rengimas. Siuo etapu atliekama nuodugni
jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos analizé, nustatomi tikslai ir uzdaviniai, rengiamos strategijos, parenkami strategijai
jigyvendinti naudojami metodai, aprasoma visa restruktirizavimo programa, parenkami atsakingi asmenys ir nuro-
domi terminai (Watson Farley & Williams, 2021).

2. Imonés restruktiirizavimo programos jgyvendinimas. Siame etape pradedamas restruktirizavimo planas, nau-
dojamos priemonés tikslams jgyvendinti, nustatomas priemoniy tikslingumas (Craig, 1998).

3. Imonés restruktiirizavimo eigos kontrolé ir jgyvendinamy priemoniy efektyvumo jvertinimas. Sis etapas daz-
niausiai pradedamas kartu su antruoju etapu, analizuojami kiekvieno etapo rezultatai, esant poreikiui koreguojama
programa ir vidiniai terminai.

1 etapas 2 etapas 3 etapas
Imonés situacijos analizé > Imonés » Imonés restruktarizavimo
ir restruktarizavimo lg ———————| restruktarizavimo | | eigos kontrolé ir jgyvendinamy
priemoniy programos programos jgyvendinimas priemoniy efektyvumo
parengimas jvertinimas

2 paveikslas. Restrukttrizavimo jgyvendinimo etapai (8altinis: sudaryta autoriy remiantis (Garskaité-Milvydiené, 2013))

Donaldas M. DePamphilis restruktiirizavimo strategijos i$pildyma suskirsto j 5 etapus (DePamphilis, 2010). Pir-
miausiai vyksta organizacijos tiksly nustatymas ir vertinamas restruktarizavimo tikslingumas ir jos pagrindimas.
Véliau jau prasideda pacios organizacijos biiklés diagnostikas, kurios metu vertinami jvairtis jmonés aspektai, vidiné
ir iSoriné aplinka. Remiantis gautais rezultatais prasideda jmonés restruktirizavimo strategijos parengimas ir pla-
navimas. Siuo etapu parengiami keleta vystymosi alternatyviy plany su numatomais strateginiais tikslais. Tuomet
prasideda restruktiirizavimo jgyvendinimas pagal parengta pasirinkta programa. Siame etape jgyvendinami veiksmai,
tikrinami gauti rezultatai pagal suplanuotus, naudojamasi alternatyvomis jeigu jy reikia, atsizvelgiant kuria kryptimi
vystosi jmonés restruktiirizavimas galimai koreguojama pati programa. Galiausiai prasideda restrukttirizavimo verti-
nimas bei analizuojami gauti rezultatai (Milvydieneé, 2011).

Restruktiirizavimg taip pat galima skirstyti i kelis tipus:

— Susijungimas ar jsigijimas. Siuo atveju gali susijungti dvi ar kelios jmonés/viena jmoné nusipirkti kita ir tuomet

norint veikti kartu esamg veiklg reikia restruktarizuoti (Kim, 2021).

~ Teisinis restruktiirizavimas. Ivyksta tuomet, kai jmonés poky¢iai yra susije su teisés normomis. Siuo atveju gali
bati nuosavybés pasikeitimas, jvairis verslo dokumentai ir pan. (Bité et al., 2020).

~ Finansiniai poreikiai. Sis atvejis taikomas, kuomet verslo jmonéje pasikeicia kapitalo struktira. Priskiriamas kuo-
met jmoné turi kapitalo skoly, nuosavybés jsipareigojimy ir pan. (Bité et al., 2020).

— Islaidy mazinimas. Siuo atveju siekiama sumazinti administraciniame ir veiklos skyriuje i$laidy maZinima. Tai
gali bati kuomet jvairts procesai yra robotizuojami, automatizuojami ir pan. (Garskaité-Milvydiené, 2013)

— Valdymo pertvarkymas. Sis restruktirizavimas vyksta, kuomet didelé jmonés veikla i§ esmés yra restruktarizuo-
jama. Tai apima produkty, operacijy, administravimo ir paslaugy pakitimus (Fernandes, 2020).

— Dalies pardavimas. Kuomet organizacija isivertinus savo veiklg pamato dalj, kuri nene$a norimos naudos ir ja
parduoda esancioje rinkoje (Garskaité-Milvydiené, 2013).

Priezastys, dél kuriy jmonés imasi restruktarizavimo:

- Dinamiskumas verslo aplinkoje. Verslo pasaulis nesustojamai keiciasi, tad tai vercia keisti tam tikrus verslo aspek-
tus, norint i8likti konkurencingiems. Kai kurie pakeitimai nepriveda prie intensyvaus jmonés restruktarizavimo,
taciau kiti gali sukelti didZiulj perversma. Dinamiska verslo aplinka yra vienas i§ i$oriniy faktoriy, lemianciy
didziule imoniy restruktiirizavimg (Zakarevicius, 2003).

— Darbo struktiiros ir veiksmy pokyciai. Darbo ir gamybos modeliai yra dinamiski, remiantis jais jmonés atranda
naujus procesus, kurie ilgainiui priveda prie jvairiy rezultaty. Norint jgyvendinti naujus procesus ir struktiras,
gali prireikti kardinaliai jas pertvarkyti (Imhanzenobe, 2021).

— Rinkos galimybiy panaudojimas. Jmonés gali restruktiirizuotis siekiant pasinaudoti geresnio verslo augimo galimy-
bémis. Galimybés gali privesti prie naujy rinkuy, jas iSplésti. Vienas i$ pavyzdziy, jog steigiant tarptautinius biurus
kaip organizacinio restruktiirizavimo dalj, gali bati lengviau uzkariauti naujas rinkas (Akbar & Kisilowski, 2020).
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— Klienty poreikiy patenkinimas. Imonés persitvarko, kad atitikty besikei¢iancius vartotojy poreikius. Kad jmoné
galéty valdyti veiklos poky¢ius, gali prireikti steigti naujus padalinius, samdyti naujus darbuotojus (Cifuentes-fau-
ra & Faura-martinez, 2021).

- Sujungimas, dél kurio atsiranda prekés zenklo pakeitimas. Bendrovei norint susijungti su kita bendrove arba ja
jsigyti, gali prireikti restruktiirizavimo proceso (Fernandes, 2020)

— Vidinés organizacijos problemos. Tokios kaip neefektyvumas, prastas pasirodymas, mazéjancios pajamos, didé-
jancios pridétinés islaidos, netinkamas biudzeto paskirstymas ir pan. (Fernandes, 2020).

2. Avialinijy verslo modeliai

Verslo modelio samprata daznai suprantama norint apibadinti pagrindinius verslo komponentus. Jis naudojamas
kuomet vertinama sasaja kaip verslas kuria verte savo klientams, kaip bendrové kuria ir generuoja pelna bei kaip ji
konkuruoja rinkoje (Sengur, Y. & Sengur, E, 2017). Remiantis $iuo pozitriu, nors verslo modelis sinchronizuoja rinkos
suvokima ir jmonés tikrove, jis taip pat parodo kaip sistema, kuomet visos verslo sudedamosios dalys dera tarpusavyje.
Verslo modelis apimg visg veiklg susijusia su vertés karimu ir jos reprezentavimu. Taip pat per jj atsiskleidzia rysys
tarp jmonés ir verslo logikos.

Oro linijy pramonéje galima apibrézti daugybe skirtingy verslo modeliy, atsizvelgiant j kiekvienos oro bendrovés
verslo plana. Gillen ir Gados (2008) avialinijas priskyré prie pilno aptarnavimo oro linijy (FSC), veikian¢iy placioje
geografinéje zonoje, pigiy skrydziy oro linijy (LCC), teikian¢iy trumpo nuotolio paslaugas i$ tasko j taska, ir uzsako-
muyjy skrydziy oro linijy (CC), orientuoty j vidutinio nuotolio rinkas. Prie $ios klasifikacijos dar buty galima pridéti
krovinines oro linija ir hibridines.

Pilno aptarnavimo oro linijos dazniausiai biina buvusi nacionaliné oro linijy bendrové, kuri bégant metams buvo
tam tikru mastu privatizuota. FSC taip pat pasizymi dideliu ir jvairiu léktuvy parku, kadangi vykdo jvairius marsrutas,
pradedant nuo tolimyjy iki vidutinio nuotolio ir regioniniy skrydziy. Sios bendrovés taip pat turi atitinkamas kitas
aviacines paslaugas, tokias kaip aptarnavimo jmones savo centriniuose oro uostuose, techninés priezitiros paslaugas,
maitinimo jmones ir pan. Kiekviena FSC turi lojalumo pragrama, tam jog i$laikyty dazniausiai skraidanéius asmenis.
Lojalumo programos (Frequent flyers programs, FFP) tapo platesnés strategijos vadinamos CRM. Sios strategijos tiks-
las yra suteikti vezéjams galimybe geriau valdyti savo klientus jdiegiant patikimus bendravimo procesus ir procediras.
Vienas i§ CRM uzdaviniy yra pagerinti keleivio pirkimo ir kelionés patirtj, siekiant individualizuoti vezéjo paslaugas.
Apskritai, $is verslo modelis yra laikomas patikimu, turinc¢iu gerg klienty aptarnavima, nuspéjamg ir gana tinkama
aptarnavima orlaivyje ir pramogas bei paliekancius tam tikrg nauda - lojalumo programa.

»Pigiy skrydziy vezéjy“ arba LCC savoka atsirado Jungtinése Valstijose kartu su ,Southwest Airlines® astuntojo
desimtmecdio pradzioje. Netrukus toks modelis pasklido ir Europoje, kuomet 1991 m. Airijos bendrové ,,Ryanair®,
anksc¢iau buvusi tradiciné oro vezéja transformavo savo verslo modelj j LCC, o véliau jos pavyzdziu paseké Jungtinés
Karalystés vezéjos, tokios kaip ,,EasyJet® ir pan. LCC apibréziama kaip oro linijy bendrové, sukurta siekiant turéti
konkurencinj pranasuma sgnaudy atzvilgiu, palyginti su FSC. Kad pasiekty §j pranasuma, LCC remiasi supaprastintu
verslo modeliu (palyginti su FSC). Kaip rodo pavadinimas, pigiy skrydziy vezéjai labai stengiasi sumazinti i$laidas
iki minimumo ir priversti Zzmones patikéti (daugeliu atvejy teisétai), kad jiems siiiloma maziausia kaina tam tikru
marsrutu. Mazy sgnaudy verslo modeliuose daroma prielaida, kad kaina parduoda pati save, o, Zinoma, yra gana dosni
reklamos kampanijy metu, nes keleivis turi zinoti, kad tam tikra Zema kaina i$ tikryjy yra rinkoje. Kadangi visi pigiy
skrydziy vezéjai turi laikytis oro linijy taisykliy, taikomy visoms oro linijoms, neatsizvelgiant j naudojamus oro linijy
verslo modelius, jie netaupo pinigy tokiems dalykams kaip priezitira (nors tam tikru mastu tai daro teisiniu badu).
Todél jiems reikia taupyti kitiems dalykams. Taupymas paprastai grindziamas tuo, kad keleiviai negauna laukiamos
naudos i$ bilieto, o turi uz juos sumokéti. Vienas i§ taupymy yra tai, jog keleivis nusipirkes bilietg negauna maitini-
mo, taciau juy gali nusipirkti skrydyje. Taip pat baina limituotas bagazas, kuomet oro linijos apriboja rankinj bagaza.
Norint skristi su didesniu bagazu keleiviui taikomi papildomi mokesciai. Taip pat Sios verlso modelio oro linijos
orientuojasi j antrinius oro uostus, esancius toliau nuo miesto centro. Norint sutaupyti LCC tipo modelyje vyrauja
monotipinis orlaivius parkas, leidZiantis sutaupyti i§ prieziaros, darbdavio islaidy, susijusiy su tipy jvairove, ir dideliy
orlaiviy gamintojy nuolaidy naujiems orlaiviams (kuris gali buiti parduodamas naudotas uz panasia j pirkimo kaing).
LCC i8siskiria tuo, jog neturi jungiamuyjy skrydziy. Pigiy skrydziy oro linijy verslo modeliuose daroma prielaida, kad
vienintelis silomas rysys yra taskas j taska. Keleiviai, norintys pasinaudoti jungiamaisiais skrydziais, turi i§ naujo uz-
siregistruoti tranzitiniame oro uoste. Taip sutaupoma daug rezervavimo programinés jrangos ir registracijos mokesciy,
taip pat sumazinamos i$laidos, susijusios su vélavimais ir keleiviais, kurie praleido jungiamajj skrydj.
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Uzsakomyjy skrydziy verslo modeliai priklauso nuo atostogy kelioniy, kurias sitilo kelios kompanijos, sitilancios
poilsines keliones visame pasaulyje. Dazniausiai jie neparduoda individualiy biliety. Atvirkséiai, jie pasiraso atitin-
kamas sutartis su kelioniy agentaromis dél tam tikro skaiciaus keleiviy pervezimo i tam tikrg vieta iStisus metus.
Uzpildyti orlaivj keleiviais tampa kelioniy agentiiros pareiga. Kai kuriais atvejais vieng orlaivj gali uzsakyti daugiau nei
viena kelioniy agentiira, jei kelionés tikslas yra pakankamai retas, kad vienas kelioniy organizatorius negaléty uzpildyti
orlaivio. Taciau ir tokiu atveju uzsakomuyjy skrydziy bendrové yra apsaugota, nes parduodamas visas orlaivis. Sis verslo
modelis neturi tiesioginiy pardavimy keleiviams, todél nereikia investuoti j rinkodaros ir rezervavimo sistemas. Taip
pat nesusiduria su zemy kainy klienty aptarnavimo problemy, nes uzsakomuyjy skrydziy operatoriai daznai naudoja
pigiu oro linijy verslo modeliy taikomus metodus. Didziausias i$sukis iskylantis $iame verslo modelyje - sudaryti
tinkamas sutartis su kelioniy organizatoriais. Pasiula daznai vir$ija paklausa $ioje rinkoje, nors tai skiriasi jvairiose
Salyse ir labai priklauso nuo konkrecios $alies kelioniy ypatybiy.

Kroviniy oro linijy verslo modeliai yra gana aigkiis. Tai aviakompanijos, kurios pragyvena i$ prekiy gabenimo
ekspeditoriams ar dideléms laivybos kompanijoms. Sios oro linijos paprastai vykdo skrydzius naktj ir neturi jokiy
iSlaidy, susijusiy su zmoniy pervezimu. Taciau jie labai priklauso nuo tinkamy sutar¢iy su ekspedijavimo ir siuntimo
jmonémis, kurios paprastai reikalauja labai auksto aptarnavimo lygio. Tai savo ruoztu krovininéms oro linijoms reiskia
papildomas iglaidas, susijusias su visiskai nepriekaistingo patikimumo uztikrinimu.

Hibridiniy oro linijy verslo modeliy yra tiek, kiek galima jsivaizduoti. Tai apima tradicines pilno aptarnavimo oro
linijas, gabenancias krovinius j paskirties vietas, sitilancias savo pigiy skrydziy vezéjus arba fran$izuojant regioninius
marsrutus kitoms oro linijoms, kad buty uztikrintas tinkamas srautas.

3. Oro bendroviy sprendimy apZvalga pandemijos metu

Komercinis oro transportas dabartiniame pasaulyje yra neatsiejama keliavimo priemoné. Ji suteikia galimybe greitai,
saugiai ir ekonomiskai keliauti tarp geografiskai tolimy viety. Ta¢iau nuolat iSkylancios naujos kliitys, tokios kaip:
ugnikalniy i§siverzimai, stichinés nelaimés, teroristiniai i$puoliai, saugumo grésmes turistiniuose kurortuose, skrydziy
valdymo vélavimai ir svarbiausiai $iai dienai COVID-19 pandemija - pasaulinis infekciniy ligy plitimas - visa tai
sukélé sutrikimus oro linijy bendrovéms (Sheridan, 2020), kuomet ekstremalios situacijos gali privesti prie bankroto,
likvidavimo ar restruktarizavimo.

Pasaulinei sveikatos organizacijai 2020 m. kovo 11 d. COVID-19 plitimg jvardijus kaip pandemija, daugelis pa-
saulio $aliy pradéjo uzvérinéti valstybiy sienas (Watson Farley & Williams, 2021). Tai priverté oro linijy bendroves
pristabdyti savo veiklg ir nutraukti vykdomus skrydzius. Tuo metu vyko tik komerciniai skrydziai, kuomet norima
parskraidinti keleivius j jy gyvenamasias $alis, privaéiy bei krovininiai léktuvy skrydziai. [vairiy bendroviy veikla buvo
sustabdyta neribotam laikui, tad daugelis jmoniy turéjo priimti jvairius sprendimus ir restruktarizuoti savo veikla:
siysti darbuotojus i prastovas, juos atleisti, ie$koti naujy sfery, pléstis rinkose, kurios nebudavo patrauklios, kuriose
galéty veikti, restruktarizuoti jmonés veiklg, jos struktarg. Vienas i§ pavyzdziy lietuviy oro bendrové ,GetJet, kuri
12 savo léktuvy parkavo Siauliy oro uoste, j prastovas issiunté apie 90 proc. darbuotojy, véliau dauguma jy atleido,
keleiviniuose léktuvuose panaikino kédes ir taip pradéjo vykdyti ,,cargo® skrydzius, pradéjo dirbti su rinkomis, kurios
anksc¢iau nebuvo patrauklios ir su kuriomis nebuvo kontakto (skraidino kareivius i§ Suomijos ir Vokietijos j Bagdada,
Afrikos rinkg) bei dvigubai sumazino savo léktuvy parka (is 16 liko 8). Svarbiausias veiksnys tuomet buvo ,,i§gyventi*
pandemija ir kiek jmanoma organizuoti skrydzius.

Remiantis Europos Komisija, iki pandemijos valstybés negaléjo remti savo aviakompanijy ir traktavo tai kaip kon-
kurencijos pazeidima bendroje rinkoje. Pandemijos metu, atsizvelgdama j vyraujancia situacija, kuomet oro linijoms
ypatingai sunku konkuruoti, i$gyventi ir nebankrutuoti, leido teikti paramg oro linijy bendrovéms netraktuojant to,
kaip pazeidimo. Pirmiausiai tai pradéjo daryti Skandinavijos $alys, o véliau ir kitos. Saliy paramos dydziai oro ben-
drovéms pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Saliy parama oro linijy bendrovéms (3altinis: sudaryta autoriy, remiantis (Statista.com, 2022))

Oro linijy bendrové Salis teikianti parama Paramos dydis eurais
SAS Danija ir Svedija 1,13 mlrd.
EasyJet Didzioji Britanija 2,24 mln.
Regioninés avialinijos Norvegija 121 mln.
Visos oro linijos Svedija 318 min.
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1 lentelés pabaiga

Oro linijy bendrove Salis teikianti parama Paramos dydis eurais
TUI Group Vokietija 3,52 mlrd.
IAG Didzioji Britanija 2,55 mlrd.
IAG Ispanija 750 mln.
Finnair Suomija 1,23 mlrd.
Condor Vokietija 550 mln.
WizzAir Vengrija ir DidZioji Britanija 344 min.
Lufthansa AG Vokietija/gveicarija 6,84 mlrd./ 1,4 mlrd.
AirFrance-KLM Group Prancuzija/Olandija 8 mlrd./ 3,4 mlrd.
Ryanair Airija 670 mln.

Lenteléje pateiktos keliy Europos valstybiy oro linijos sulaukusios paramos iki 2021-04-01. Daugiausiai paramos
sulaukeé ,, AirFrance-KLM Group® su parama i§ Pranctzijos ir Olandijos, kuri sieké net 11,4 mlrd. eury. Antroje vietoje
yra Luthansos grupé su parama i Vokietijos ir Sveicarijos, kuri sieké 8,24 mlrd. eury. Taip pat galima matyti nejprasta
Svedijos sprendimg paremti visas nacionalines oro linijas, o ne susikoncentruoti ties viena. Maziausiai iki tol paramos
sulauké regioninés Norvegijos avialinijos — 121 mln. eury.

4. Tyrimo metodika

Tyrime yra nagrinéjama oro linijy restruktarizavimo proceso ypatumai COVID-19 pandemijos metu. Pasirinktas
metodas — eksperty apklausa. Renkantis $ig metodikg, respondentai yra kokios nors srities specialistai (§iuo atveju
aviacijos specialistai). Ekspertiniams vertinimams reikalingos specialios ekspertinés zinios ir ekspertinis patyrimas,
kurj gali turéti tik nedidelis skai¢ius specialisty. Sis metodas leidzia suderinti keliy atrinkty eksperty nuomones ir
priimti/rasti bendrag nuomone. Kokybinio tyrimo imties reprezentatyvuma lemia lankstas kriterijai (Halling et al.,
2006). Tyrimo metu buvo apibréztas tikslingas laukas bei pasirinkti atitinkami asmenys - X1, X2, X3... XK, dirbantys
oro linijy bendrovése, uzimantys vadovaujancias pozicijas ir turintys ne mazesnj nei 5 m. darbo stazg. Pagal pateiktus
kriterijus pasirenkamos 3 aviakompanijos, ir atrenkama po 4 ekspertus i$ kiekvienos - tyrime i$ viso dalyvavo 12 eks-
perty. Toliau 2 lenteléje pateiktos dalyvavusiy tyrime eksperty charakteristikos.

2 lentelé. Eksperty vertinimo kriterijai

Ekspertui priskirtas Eksperto darbo Lsilavinimas Veiklos vertinimas Apklausos
X stazas Rekvizitai.lt atlikimo data
X1 5 m. Aukstasis neuniversitetinis 6.2 2022-01-19
X2 7 m. Aukstasis universitetinis 6.2 2022-01-19
X3 9 m. Aukstasis koleginis 6.2 2022-01-20
X4 10 m. Aukstesnysis 6.2 2022-01-21
X5 9 m. Aukstesnysis 6.4 2022-01-17
X6 10 m. Aukstesnysis 6.4 2022-01-19
X7 5m. Aukstasis universitetinis 6.4 2022-01-18
X8 6 m. Aukstasis universitetinis 6.4 2022-01-18
X9 8 m. Aukstasis universitetinis 8.4 2022-01-17
X10 11 m. Aukstasis universitetinis 8.4 2022-01-19
X11 9 m. Aukstasis koleginis 8.4 2022-01-19
X12 10 m. Aukstesnysis 8.4 2022-01-20

Apklausa buvo vykdoma pateikus anonimine anketg per interneta. Klausimynas sudarytas remiantis teorinémis
ziniomis apie restruktarizavimo bei aplinkos veiksnius pandemijos metu. Anketoje pateikti 8 klausimai, kuriems
priskirti veiksniai atskleidziantys proceso struktarizavimg, bei jo ypatumus. Kiekvieng klausima ekspertas vertina
pasitelkdamas savo nuomone, kiek priskirtas kriterijus daro jtaka. Tyrimo gautiems rezultatams analizuoti naudoja-
mas faktorinés analizés metodas. Sio metodo tikslas — suranguoti restruktiirizavimo proceso lemianéius ypatumus.
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Faktoriné analizé priklauso bendrojo tiesinio modelio (angl. General Linear Model - GLM) kategorijai ir remiasi
daugialypei tiesinei regresijai analogi$komis prielaidomis (Garson, 2009), pagrindinés kuriy - tiesiné kintamyjy pri-
klausomybé, intervaliniai arba jiems artimi duomenys, tinkamas kintamyjy parinkimas, kintamyjy multikolinearumo
nebuvimas.

Tyrimo metu ranginés Likerto skalés duomenims jvertinti placiai taikomas intervaly skalés analizés metodas, kai
skalé sudaroma i$ 7-iy reik$§miy (¢ia 1 - visis$kai nedaro jtakos, 7 — daro labai didele jtaka).

Tyrimo metu, norint pasiekti ai$kiy rezultaty buvo naudojama SPSS programa. Faktoriné analizé neturi prasmés
nekoreliuotiems kintamiesiems. Pirmiausiai buvo jsitikinta, jog stebimi kintamieji tarpusavyje koreliuoja. Ar $iuo
aspektu duomenys tinka faktorinei analizei, jvertino Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matas. KMO yra empiriniy
koreliacijos koeficienty reik$miy ir daliniy koreliacijos koeficienty rek$miy palyginamasis indeksas. Jis skai¢iuojamas

220
_ 1;6]
MOssryya v

i#j i

pagal formule:

¢ia r;; - kintamyjy X; ir X; koreliacijos koeficientas, a;; - kintamyjy X; ir X; dalinés koreliacijos koeficientas.

5. Tyrimo rezultatai

Atlikus ekspertine apklausg ir iSanalizavus rezultatus matoma, jog didziausig jtaka turéjo susidariusi konkurenciné
aplinka bei atsizvelgimas | rinkos reguliavima. I$ tikryjy, galima matyti, jog uzsidarius valstybiy sienoms, rinkos
reguliacija turéjo didziule neigiamga jtaka visy oro linijy bendroviy verslo planams, kurios orientavosi i keleivinius
skrydzius, t. y. pigiy oro linijy, pilno aptarnavimo bei uzsakomuyjy bendroviy oro linijoms. Atsizvelgiant j tai, gauti
rezultatai, kurie apsprendé, kokius veiksnius priémé bendrovés. 3 paveiksle matome suskirstymg j keturias grupes,
veiksniy, kurie pandemijos pradzioje turéjo didziausig jtaka: 1 grupe galima apibudinti kaip pandemijos valdyma -
yra subsidijos uz prastovas verslui, centralizuotas Covid-19 situacijos valdymas, naftos kainy augimas. 2 grupe galima
pavadinti darbuotojy sfera, kuri apima kvalifikuoty specialisty trakumas, robotizavimas ir didéjanti mokestiné nasta.
3 grupe - nestabili reguliaciné aplinka, investuotojy trikumas ir robotizavimas. 4 grupe galima pavadinti veiklos
stabdymo priemonémis, kurioje atsiduria darbuotojy skai¢iaus mazinimas ir léktuvo parko mazinimas.

1 2 3 4
Subsidijos uz prastovas verslui 561 284 —-,489 -,330
Dep 2?;;‘::’“4 sujungimas/ -,920 021 -191 053
Nestabili reguliaciné aplinka 151 -,010 ,525 -,724
Naftos kainy augimas ,903 ,165 -,005 ,075
Kvalifikuoty specialisty stygius ,310 ,843 ,066 -,223
Investuotojy trikumas ,056 -,071 1926 -,001
Robotizavimas ,010 ,494 ,838 -,034
D 2211’1‘11101;‘2;4 skaiciaus -,398 131 034 801
Léktuvy parko mazinimas ,437 -,167 ,238 ,774
Valstybés parama -,106 773 ,184 ,002
Didéjanti mokestiné nasta -113 787 -,136 ,155

3 paveikslas. Komponenty pasiskirstymo matrica

Taip pat, i§ gauty rezultaty atlikus analize (3 lentelé), paaiskéjo, jog svarbiausia yra vadovaujancio personalo komu-
nikacija, efektyvi nuolatiné vidiné komunikacija, bei komunikacija su investuotojais. Gavus tokius rezultatus, matoma,
jog svarbiausia yra vidinis jmonés bendradarbiavimas ir darbuotojy Zinios, kurios ypac pravercia kriziy metu, norint
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priimti nestandartinius sprendimus. Biitent restruktarizavimo metu oro bendrovés ir émeési efektyvios komunikacijos
tam, jog buty islaikytas ir sustiprintas strategijos planavimas.

3 lentelé. Komunikacijos kriterijy vidurkiai

Ekspertai Rodikliy

Kriterijaus pavadinimas s
X1 | X2 | X3 | X4 | X5 | X6 | X7 | X8 | X9 | X10 | X11 | X12 | Svoral

Vadovaujancio personalo

L 0,3 | 0,25 | 0,25 | 0,2 02 | 0,25 | 0,2 0,2 | 0,25 | 0,25 | 0,2 0,2 0,23
komunikacija

Efektyvi nuolatiné vidiné

I 035 | 04 | 03| 03 | 03503503 | 03 |03 ]| 04 | 03 | 035 0,35
komunikacija

Komunikacija su

V. . . 0,1 0,05 0,1 0,1 0,1 0,15 0,1 0,1 0,15 0,1 0,1 0,05 0,12
ziniasklaida

Komunikacija su

. g ... | 0,15 ] 025 | 025 | 03 | 025 | 0,2 03 | 035 | 0,15 | 0,2 0,3 0,3 0,25
investuotojais/akcininkais

Socialiniy tinkly 0,1 | 0,06 | 005/ 01 | 01 | 0051|005/ 005| 01 | 005/ 01 | 0,1 0,05
komunikacija
Viso: 101010 10| 10| 10| 10| 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 | 1,0 1,0

Véliau buvo nagrinéjami kokios operatyvinés priemonés matomos 4 paveiksle buvo pasirenkamos pandemijos
metu. Ekspertai sutartinai i§skyré 2 svarbiausias priemones, tai yra finansiniy jmonés jsipareigojimy pertvarkyma bei
jmonés islaidy mazinimo ir pajamy didinimo galimybiy paieska. Svarbu suprasti, jog restruktarizavimas reikalauja
originalaus mastymo, kadangi norint testi veikla batina atsizvelgti | galimybes bei suprasti savo finansinius jsipareigo-
jimas bei ie$koti naujy galimybiy. Ekspertai komentaruose paminéjo, jog prasidéjus pasaulinei COVID-19 pandemijai,
tam tikros jstaigos pradéjo teikti lengvatas. Viena i$ jy buvo tai, jog buvo galima iSimtimi pradéti vykdyti krovininius
skrydzius keleiviniais léktuvais juos permodifikuojant j krovininius, jais gabenti jvairias medicinines priemones po
visg pasaulj. Pradéjus pléstis skrydziams iki tol nebatose kryptyse, jmonés pirko/lizingavo plataus fiuzeliazo léktuvus,
kadangi jais galima pasiekti tolimesnes kryptis bei gabenti didesnius krovinius.

12 atsakymy

Imoneés organizacines struktaros|

pakeitimail

Finansiniy jmones jsipareigojimy|
pertvarkymas (finansiniy rodikli.

|mones iSlaidy mazinimo ir|
pajamy didinimo galimybiy (pro.

Imoneés vidaus kontrolés

sustiprinimas|

Imonés turto apsaugos kontrolés|

stiprinimas

Informaciniy rysiy tarp jmonés|

padaliniy sustiprinimas

4 paveikslas. Pasirenkamos operatyvinés priemonés

Strateginése priemonése (5 paveikslas) ekspertai i$skyré jmonés darbuotojy kvalifikacijos kélimg ir aukstos kvalifi-
kacijos darbuotojy pritraukima, taip pat ir jmonés apsirapinimg reikalingais istekliais ir jy racionalaus panaudojimo.
Zvelgiant i3 3alies, galima pastebéti, jog net ir jvertinus finansines galimybes oro linijy bendrovés restruktarizavimo
metu tesia savo veikly mazindamos islaidas, taciau investuodamos j pacius darbuotojus, jy galimybiy iSnaudojima bei
kvalifikacijy kélimg.

Imoneés veiklos planavimas ir pr...
|monés apsirapinimas reikaling... 10 (83,3 %)
Imones darbuotojy kvalifikacijo_. 11(91,7 %)

Naujy technologijy taikymas

Santykiy su jmonés partneriais...

Imonés konkurencinés rinkos t... 1(8,3 %)
Imonés uZimamos rinkos dalies... 1(8,3 %)
0,0 25 50 75 10,0 125

5 paveikslas. Pasirenkamos restruktarizavimo strateginés priemonés
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Atlikus tyrimg ir iSanalizavus gautus rezultatus, pastebima jog oro linijy bendrovés siekiant tuo metu issilaikyti
rinkoje pradéjo kardinaliai keisti savo strateginius planus bei ieSkoti nei$naudoty galimybiy. PristabdzZius savo jpras-
tine veikla (keleiviy transportavima), glaudziai komunikuojant visoje imonéje, atsizvelgiant j darbuotojus buvo rasti
sprendimai, kurie padéty toliau vykdyti veikla.

ISvados

1. Strategijos samprata mokslinéje literatiiroje interpretuojama jvairiai. Apibendrinant jg galima apibudinti kaip prie-
mone, padedanciag jmonei realizuoti i$sikeltus tikslus sudarant nuosekly plana. Strateginis planas apima jvairias
funkcijas, todél organizacijai yra paprasciau spresti i$kilusias ir pasitaikancias kliatis. Nenumatant visy grésmiy
arba veiklg vykdant su dideliu rizikos faktoriu taip pat galima imtis jmonés restruktarizavimo. Restruktairizavimas
yra viena i§ priemoniy ivengti bankroto, atgaivinant jmonés veiklg ir mokumg. Sj procesa galima suskirstyti j tris
strategijas: finansinj, kuomet sprendziami biudzeto klausimai, organizacinj, kuomet sprendziami zmogiskieji istek-
liai, bei portfolinj, kuomet bendrové pasilieka tik pagrindineg veikla. Sprendimg vykdyti jmonés restruktirizavima
gali priimti pati jmoné arba kreiptis j teisma, jo nustatyta tvarka.

2. Apzvelgus moksling literatiira, matoma, jog viena pagrindiniy restruktirizavimo priezas¢iy yra finansinés prob-
lemos. Jos gali istikti bet kada, net ir turint stipriausig verslo plang. Strateginis planas numato galimybes, taciau
nenumato visy jmanomy grésmiy. Taip pat restrukttirizavimo imamasi, kuomet siekiama reorganizuoti pacig jmo-
ne ar keisti jos tikslg. Siuo bidy atsizvelgiama daugiausiai | darbuotojus, jy samdyma/atleidima, departamenty
sujungima ar pasalinimg. Restruktirizavimo imamasi taip pat norint i$saugoti tik jmonés pagrindine veikla, kuo-
met visa kita gali bati drastiskai pakei¢iama. I esmeés, restrukttrizavimo priezastys yra jvairios, priklausancios
nuo jvairiy vidiniy ir i$oriniy faktoriy. Vienus faktorius jmonés geba jsivertinti bei $ias rizikas numatyti, jiems
strateginiuose planuose sukuria veiksmy planus. Kiti faktoriai yra nenuspéjami priverciantys staigiai ir ne visada
apgalvotai reaguoti j susidariusias situacijas. Jvykus pasaulinei pandemijai ir sustojus turizmo veiklai daugelis oro
linijy bendroviy buvo priversti imtis restruktiirizavimo. Apzvelgus teorija, matoma, jog norint i$vengti bankroto ir
likvidavimo, jmonés rinkosi ne vieng, bet kombinuotg restruktirizavimo procesa. Pavyzdziui, kombinavo finansine
ir organizacing restruktarizavimo strategijas, kuomet buvo mazinami darbuotojy skaiciai, keité savo verslo mode-
lius, mazino léktuvy parkus, steigé naujus departamentus ir pan. Oro linijy bendroviy veiklos likviduma palaikyti
valstybés teiké paramas, subsidijas, buvo deramasi su investuotojais ir partneriais bei dalis perorganizavo veikla ir
skraidé krovininius skrydzius. Norint gyvuoti rinkoje biitina glaudziai bendradarbiauti taip numatant ir planuojant
atsigavimo rinkoje scenarijus. Skirtingy verslo modeliy aviakompanijy strategijos vykdant veiklg gali skirtis, taciau
svarbu COVID-19 pandemijos metu uztikrinti keleiviy malony aptarnavimg, auksto lygio sauguma, taip rodant ir
skatinant pasitikéjima.

3. Nestabilios reguliacinés ir konkurencinés aplinkos COVID-19 sukelti rinkos poky¢iai privedé oro linijy bendroves
restruktarizuotis. Susiduriant su jvairiais i§$ukiais, bendrovés priverstos savaip interpretuoti aplinkos veiksnius ir
atsizvelgiant i juos priimti restrukttirizavimo sprendimus. Svarbiausias elementas - jmonés veiklos testinumas, turi
bati uztikrinamas net ir esant sunkiausioms salygoms. Tam oro linijy bendrovés susistemino savo veiklos valdyma
pandemijos metu, kuomet teiké prasymus valstybés paramai gauti, keité verslo modelj, orientuota j tuometinés rin-
kos tendencijas. Kitas orientuotas rangas buvo patys darbuotojai, kuomet buvo keliamos jy kvalifikacijos, sudaromos
lankstesnés darbo salygos, keliama darbuotojy motyvacija. Bendrovés susikoncentravo j vidinius mokymus ir vidine
organizacijy komunikacija bei komunikacija su investuotojais, Kita susidariusi grupé apémé finansines problemas,
kuomet iSaugo investuotojy triikumas, susidaré nestabili reguliaciné aplinka. Bei veiklos stabdymo priemoniy grupé,
kuomet buvo imtasi léktuvy parko perzvelgimu, paciy darbuotojy reikalingumu. Taip pat atsizvelgiant j suplanuoto
pelno praradimg, organizacijos siunté darbuotojus j prastovas ar juos atleido, taip sumazindamos finansinius isteklius.
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FEATURES OF RESTRUCTURING PROCESSES OF AIRLINES UNDER THE COVID-19 PANDEMIC CONDITIONS
Zivile KONCIUTE, Liudmila LOBANOVA

Abstract. In developing and increasingly competitive markets, companies rely on strategic plans reviewing and predicting potential risk
factors. However, it is not always possible to foresee all threats. The COVID-19 pandemic paralyzed most economic sectors and hit the
aviation industry the hardest. The first part of the article analyzes the concept of activity restructuring, its classification, reasons and essen-
tial stages of restructuring implementation. Based on the literature analysis, the qualitative expert assessment aims to identify the factors
and criteria that determine the essential features of the restructuring process of airline companies in the context of the COVID-19 pan-
demic. It is wanted to find out which restructuring measures have saved airline companies during stagnation. From the chosen method
of factor analysis, it can be seen that the airline companies started managing the pandemic with employee downtime and their reducti-
on, state support and new unattractive markets contributed to staying in the market, and stabilization was determined by high-quality
communication with shareholders and effective internal communication.

Keywords: Airlines, restructuring, COVID-19 pandemic, suspension of operations, strategic plans.
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