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Santrauka

Vienas svarbiausiy XX—XXI a. ekonominiy pokyCiy yra augantis internacionalizavimas. Tai —
didéjan¢io jmoniy dalyvavimo tarptautinése rinkose procesas (Boddewyn, Toyne & Martinez,
2004). Tarptautiné jmonés plétra yra svarbi siekiant iSlaikyti konkurencinguma, o atéjimas j naujas
uzsienio rinkas, naujy klienty paieska ir tinkamas elgesys bendraujant su uZsienio klientais yra
svarbiis konkurencingumo veiksniai (Kraft, Dowling & Helm, 2008). Imonéms pleciantis i}
geografiskai ir kulturiskai nutolusias rinkas ir jose steigiant padalinius atsiranda tam tikry uzsienio
padaliniy valdymo kompetencijy ir valdymo strategijos pasirinkimo poreikis. Tarptautiniame ir
daugiakultiiriniame kontekste veikian¢iai jmonei svarbu tinkamai ir teisingai elgtis svetimoje
kultiiroje, Salyje, regione.

Tyrimo objektas
Tarptautinés jmonés padaliniy valdymo strateginiai sprendimai.

Tyrimo tikslas — atskleisti tarptautinés jmonés UAB ,,FL. Technics® padaliniy Pietry¢iy Azijoje
valdymo strategijas ir sprendimus.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. atskleisti tarptautinés jmonés ir jos padaliniy valdymo sprendimy svarbg bei kylancius

2. iStirti tarptautinés jmoneés padaliniy valdymo strategijas ir taikomy sprendimy teorinius
aspektus;

3. pagristi metodologija, siekiant atlikti UAB ,,FL Technics“ padaliniy PietryCiy Azijoje
tyrima;

4. atlikti UAB ,,FL Technics* padaliniy valdymo strateginiy sprendimy PietryCiy Azijoje
tyrimg ir pateikti rekomendacijas padaliniy valdymo strategijos pasirinkimui.

Tyrimo metodai

Mokslings literatiiros, pirminiy ir antriniy $altiniy analizé atlikta sisteminant mokslinius darbus,
remiantis loginiu ir lyginamuoju metodais. Empiriniai duomenys renkami kokybinio tyrimo
metodu — pusiau  struktiiruotu interviu. Kokybiniy duomeny apdorojimui pasitelkiama teksto
kodavimo programa ,, MAXQDA®*. Tyrimo metu surinktos medZiagos analizei naudoti aprasomasis,
lyginamasis ir interpretaciniai metodai.



Rezultatai

Atlikus mokslinés literatiiros tarptautinés jmonés padaliniy valdymo diskurso analize, buvo
pasirinktas EPRG strateginiy orientacijy modelis ir sudarytas jmonés padaliniy valdymo sprendimy
teorinis modelis. Buvo atliktas empirinis tyrimas pasirinktais kokybinio tyrimo metodais — atvejo
analize ir i§ dalies struktiiruotu interviu, o surinkti empiriniai duomenys kategorizuojami ir
analizuojami siekiant atsakyti j iSkelta darbo tiksla. Tyrimo metu nustatyta, kad tiriama jmoné
uzsienio padalinius valdo remiantis policentrine orientacija, yra suteikusi didele autonomijg ir
sprendimy laisve¢ padaliniams, o jy kontrole uZtikrina skirdama patyrusius ir patikimus vadovus i$
pagrindinés jmonés Lietuvoje.

Rekomendacijos

Sitloma sutelkti démesj j kvalifikuoty ir patyrusiy padaliniy vadovy atranka, didinti padaliniy
autonomijg sukuriant nepriklausomg viding infrastruktira PietryCiy Azijoje, supazindinti ir placiau
vieSinti PietryCiy Azijos padaliniy veiklos rezultatus pagrindinés jmonés viduje, taip pat jvertinti ir
stengtis atliepti vietiniy darbuotojy uzsienio padaliniuose likesCius siekiant iSvengti trinties ir
nusivylimy.
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Summary

One of the most important economic changes of the 20-21st century is internationalization. It is a
process of companies participating in international markets (Boddewyn, Toyne & Martinez, 2004).
The development of an international company is an important factor of competitiveness. Therefore,
entering new foreign markets, finding new customers and knowing how to deal with foreign
customers are important factors of competitiveness (Kraft, Dowling & Helm, 2008). As companies
expand to geographically and culturally distant markets and establish subsidiaries overseas, there is
a need to acquire the necessary management competencies as well as strategy of managing foreign
subsidiaries. In an international and multicultural context, it is important for a company to behave
accordingly in a foreign culture, country, or region.

Research object
Strategic solutions for subsidiary management of an international enterprise.
The aim of the research

To find out the management strategies and solutions of UAB ,,FL Technics* while managing its
subsidiaries in Southeast Asia.

Objectives of the research

1. to present the importance of strategic decisions in managing foreign subsidiaries.

2. to analyze the theoretical aspects of managing foreign subsidiaries and strategic solutions of
an international enterprise;

3. to justify the methodology in order to conduct a study of UAB "FL Technics" subsidiaries in
Southeast Asia;

4. to carry out a case study of strategic solutions of managing UAB ,FL Technics"™
subsidiaries in Southeast Asia and to give recommendations for the strategy selection of
foreign subsidiaries management.

Research methods

The analysis of scientific literature, primary and secondary sources was carried out by systematizing
scientific works, based on logical and comparative methods. Empirical data is collected using a
qualitative research method — a semi-structured interview. The text coding program MAXQDA is
used for qualitative data processing. Descriptive, comparative and interpretive methods are used for
the analysis of the empirical data collected during the qualitative research.



Conclusions

After conducting the analysis of scientific literature an EPRG model was chosen as the basis of
further research and a theoretical model of subsidiary management was created. Empirical research
was conducted using qualitative research methods — case analysis and semi-structured interview.
After analyzing the collected empirical data it was concluded that UAB ,,FL Technics* subsidiaries
are being managed from a polycentric point of view where a high level of autonomy is given to
subsidiaries. However, the control model was more of an ethnocentric point of view where control
happens through managers that are sent from HQ, are nationals of HQ country and possess a high
level of trust.

Recommendations

It is recommended to put more focus on the selection process of subsidiaries’ managers, to finalize
the autonomy process by establishing local presence of supporting business activities, to increase
the publicity of main achievements of Southeast Asian operations within HQ employees thus giving
Southeast Asian subsidiaries more status and credit as well as to conduct a research into the
expectations of local subsidiary employees and try to meet their expectations in order to avoid
friction and disappointment within the local staff.
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Ivadas

Vienas svarbiausiy XX-XXI a. ekonominiy pokyCiy yra augantis internacionalizavimas. Tai —
did¢jancio jmoniy dalyvavimo tarptautinése rinkose procesas (Boddewyn, Toyne & Martinez,
2004). Tarptautiné jmonés plétra yra svarbi siekiant iSlaikyti konkurencinguma, o atéjimas j naujas
uzsienio rinkas, naujy klienty paieska ir tinkamas elgesys bendraujant su uzsienio klientais yra
svarbiis konkurencingumo veiksniai (Kraft, Dowling & Helm, 2008). Imonéms pleciantis i
geografiSkai ir kultiiriSkai nutolusias rinkas ir jose steigiant padalinius atsiranda tam tikry uzsienio
padaliniy valdymo kompetencijy ir valdymo strategijos pasirinkimo poreikis. Tarptautiniame ir
daugiakultiiriniame kontekste veikian¢iai jmonei svarbu tinkamai ir teisingai elgtis svetimoje
kultiiroje, Salyje, regione.

Pagrindiniai klausimai pasirenkant uzsienio padaliniy valdymo model] yra S$ie: ar kulttriniai
skirtumai yra svarbiis, ar verta | juos atsizvelgti? Ar tarptautinés jmonés turéty prisitaikyti prie
uzsienio rinkos, ar veikti pagal savo Saliai tinkamg modelj, o gal turéty ieskoti sprendimo, kuris
biity tinkamas tiek pagrindinés jmongés, tiek jos padaliniy kulttrai? Atsakymai j Siuos klausimus
leidzia atpazinti pasirinkta jmonés tarptauting orientacija (angl. international orientation).
Tarptautiné orientacija moksliniame diskurse sinonimiskai vadinama tarptautiniu pozZiiriu, jmonés
filosofija, globaliu mgstymu ir pan. (Nummela, Saareketo & Puumalainen, 2004).

Nors néra visuotinai bendro apibréZzimo tarptautinés jmonés orientacijai ar valdymo modeliui
jvardyti ir apibudinti, vis délto, H. V. Perlmutter’io (1969) supratimas apie daugiakultiires jmones ir
aprasytas EPRG (angl. ethnocentric, polycentric, regiocentric, geocentric) modelis yra iSskirtinis
internacionalizavimo kontekste. H. V. Perlmutter’is EPRG modelyje imonés orientacija laiko
poziiirj j zmones, idé¢jas, isteklius pagrindingje jmongéje ir jos padaliniuose uZsienyje. Sie aspektai
yra svarbls analizuojant ir vertinant jmonés tarptautiSkumg ir jos veiklg uzsienio rinkose (Kraft,
Dowling ir Helm, 2008). Remiantis EPRG modeliu bus analizuojami tarptautinés jmonés padaliniy
valdymo strateginiai sprendimai geografiSkai nutolusioje rinkoje.

Tyrimo naujumas

Internacionalizacijos procesai yra aktuallis ir Lietuvos verslui — dél globaléjancios rinkos
lietuviskos jmonés vis dazniau bus priverstos dairytis j uzsienj, ieSkoti tarptautiniy veiklos ir plétros
galimybiy geografiskai ir kulturiSkai nutolusiose rinkose. Su jmonés plétra pasaulyje yra
neatsiejamas ir jmonés padaliniy valdymas skirtingose Salyse ir sociokultiirinése aplinkybése,
jmoneés patiriami i8§tkiai pleciant ir organizuojant veiklag nuo pagrindinés jmonés nutolusiuose

Vv —

diskurse, taciau Lietuvoje tokie moksliniai tyrimai néra dazni.

UAB ,,FL Technics* yra viena pirmyjy lietuvisky jmoniy pradéjusiy plétrg PietryCiy Azijoje.
Lietuvoje spar€iai augant darbo uzmokesCiui kinta Lietuvos konkurencingumas globaliame
kontekste. Anksé¢iau Lietuvos imonés daznai parduodavo savo produkcija kaip pigia, bet kokybiska
europietiska preke, taciau Siandienos kontekste Lietuvos verslui reikia ieskoti naujy buidy kaip tapti
konkurencingu, ieSkoti naujy galimybiy, perorientuoti ir plésti jmonés veiklg, jsitvirtinti
tarptautinése rinkose, kurios gali buti nutolusios nuo Lietuvos tiek geografiskai, tiek

tarptautinius padalinius Pietry¢iy Azijoje analizé gali buti vertinga siekiant jvertinti ir suprasti, su
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kokiomis problemomis susiduria lietuviSska jmoné plésdama veiklg ir gali biiti naudinga kitoms
imonéms pasirenkant strateging orientacijg imonés internacionalizacijos procese.

Projekto objektas
Tarptautinés jmonés padaliniy valdymo strateginiai sprendimai.
Probleminis klausimas

Kokios yra tarptautinés jmonés padaliniy valdymo strategijos pasirinkimo prielaidos ir taikomi
sprendimai pleciant jmonés veiklg PietryCiy Azijoje?

Tyrimo tikslas — atskleisti tarptautinés jmonés UAB ,,FL. Technics® padaliniy Pietry¢iy Azijoje
valdymo strategijas ir sprendimus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. atskleisti tarptautinés jmonés ir jos padaliniy valdymo sprendimy svarba bei kylancius

18Sukius;

2. iStirti tarptautinés jmonés padaliniy valdymo strategijas ir taikomy sprendimy teorinius
aspektus;

3. pagristi metodologija, siekiant atlikti UAB ,FL Technics® padaliniy Pietry¢iy Azijoje
tyrima;

4. atlikti UAB ,,FL Technics* padaliniy valdymo strateginiy sprendimy PietryCiy Azijoje
tyrimg ir pateikti rekomendacijas padaliniy valdymo strategijos pasirinkimui.

Tyrimo metodai

Mokslinés literatiros, pirminiy ir antriniy Saltiniy analizé atlikta sisteminant mokslinius darbus,
remiantis loginiu ir lyginamuoju metodais. Empiriniai duomenys renkami kokybinio tyrimo
metodu — pusiau  struktiiruotu interviu. Kokybiniams duomenims apdoroti pasitelkiama teksto
kodavimo programa , MAXQDA*. Tyrimo metu surinktos medziagos analizei naudoti aprasomasis,
lyginamasis ir interpretaciniai metodai.

Darbo struktira

Darbg sudaro jvadas, keturios dalys, iSvados. Pagrindinés keturios projekto dalys: temos probleminé
analizé, teoriniai sprendimai, tyrimo metodologija ir empirinio tyrimo rezultatai. Pirmoje
probleminés analizés dalyje apibiidinama temos problematika ir aptariama jmonés ir jos padaliniy
poreikis Europos jmonése. Antroje teoriniy sprendimy dalyje atskleidziamos tarptautinés imongs ir
jos padaliniy sampratos, aptariami veiksniai, lemiantys valdymo strateginius sprendimus, ir
pristatomi tarptautiniy imoniy padaliniy valdymo modeliai, strateginés orientacijos, kylantys
i88ukiai bei sudaromas tarptautiniy jmoniy padaliniy valdymo sprendimy teorinis modelis. Trecioje
projekto dalyje yra apraSoma empirinio tyrimo metodologija. Ketvirtoje dalyje pateikiama atlikto
kokybinio tyrimo rezultaty analizé ir jos apibendrinimas, suformuluojamos jmonés padaliniy
valdymo modelio rekomendacijos. Projekto pabaigoje taip pat pridedamas literatiros ir
informacijos Saltiniy sgraSas, priedai. IS viso projekta sudaro 79 puslapiy, 12 paveiksly, 17 lenteliy,
darbe naudotas 61 literatiiros Saltinis ir 22 kiti informaciniai Saltiniai.

12



Rezultatai

Atlikus mokslinés literatiiros tarptautinés jmonés padaliniy valdymo diskurso analize, buvo
pasirinktas EPRG strateginiy orientacijy modelis ir sudarytas jmonés padaliniy valdymo sprendimy
teorinis modelis. Buvo atliktas empirinis tyrimas pasirinktais kokybinio tyrimo metodais — atvejo
analize ir i§ dalies struktiiruotu interviu, o surinkti empiriniai duomenys kategorizuojami ir
analizuojami siekiant atsakyti j iSkelta darbo tiksla. Tyrimo metu nustatyta, kad tiriama jmoné
uzsienio padalinius valdo remiantis policentrine orientacija, yra suteikusi didele autonomijg ir
sprendimy laisve¢ padaliniams, o jy kontrole uZtikrina skirdama patyrusius ir patikimus vadovus i$
pagrindinés jmonés Lietuvoje.
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1. Problemos analizé

Sioje projekto dalyje yra aptariama jmonés ir jos padaliniy santykio svarba Siandienos

CV Vv —

kontekste.
1.1. Tarptautinés jmonés ir jos padaliniy santykio svarba Siandienos organizacijose

Vienas pagrindiniy jmonés tiksly yra nesti pelng jmonés akcininkams. Dazniausiai tai daroma
stengiantis didinti uzimamos rinkos dalj, taip didinant pajamas ir pelng. Taiau rinkos dydis
visuomet yra ribotas. Tokiais atvejais natiiralu, jog uzuot didinus rinkos dalj, galima atkartoti savo
pasiekta sékme namy rinkoje iSple€iant verslg i kitas Salis. Tai skatina jmones tapti tarptautinémis —
parduoti, gaminti savo produktus daugiau nei vienoje rinkoje, kurioje jos yra jsiklirusios.

Zvelgiant i§ Siandienos perspektyvos, pasauliui ir verslui dar nespéjus atsitiesti po COVID-19
pandemijos, tiek Lietuvos, tiek Europos jmones uzklupo Rusijos karas prie§ Ukraing. [vedus
ekonomines sankcijas nukreiptas prieS Rusija, Europos Salys atsiribojo nuo rusisky energetikos
resursy. D¢l Sios priezasties kilo infliacijos lygis (zr. 1 pav.), taip pat kilo darbo uzmokescio lygis.
Sis pavyzdys iliustruoja, kad S$iandien atsiranda vis didesné rizika europietiky produkty
konkurencingumui pasauliniu mastu, nes did¢jantys kastai didina prekiy pardavimo kaing.

Inflation is hitting the world economy

Year-over-year, %

Select countries

o
-

Euro area

United
States

China
Japan

Forecast period

. A A >
L AQF QO L

1 pav. Infliacijos smigis pasaulio ekonomikai 2017-2023 m. OECD Economic Outlook Interim Report
September 2022 (2022)

Lietuvoje Siandieniniame karo kontekste kyla papildomy riziky ir moraliniy veiksniy tolimesnéje
prekyboje su Rusija. Lietuvos Statistikos departamento duomenimis, net vykstant karui ir esant
ivestoms sankcijoms daliai produkty, Rusija vis dar yra svarbiausia Lietuvos eksporto rinka uz
Europos Sajungos riby, siekianti 6,4 % viso eksporto. Tai reiskia, kad ilgainiui Lietuvos verslas
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privalo keisti ir diferencijuoti eksporto prioritetus, ieSkoti naujy eksporto rinky. Lietuvos
Respublikos Ekonomikos ir inovacijy ministerija 2022 m. paskelbé apie komercijos ata$é
atstovybiy tolimose pasaulio rinkose steigimg ir iki 2024 m. ministerija planuoja jsteigti pareigybes
Azijoje ir PietryCiy Azijoje — Japonijoje, Singapiire, Piety Kor¢joje.

Svarbiausia tiek Lietuvos, tiek Europos Sajungos prekybos partneré yra pati ES. 63,5 % viso
Oficialiosios statistikos portalo (2022) duomenimis, Lietuvos eksporto 2022 m. sausio—rugpjicio
ménesiais vyko 27 Europos Sgjungos ribose. Eurostat-euroindicators (2022) duomenimis 2022 m.
sausio—liepos ménesiais 48 % viso ES 3aliy eksporto vyko Europos sajungos $alyse. Sie statistiniai
rodikliai iliustruoja, kad §iuo metu pagrindinés tiek Lietuvos, tiek ES jmoniy eksporto rinkos yra ir
dar kurj laika ateityje iSliks geografiSkai ir kulttiriSkai regionui artimos Europos Salys.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) savo jzvalgose pazymi, jog dél
besitesiancio karo, ES Salys, tiek 2022 m., tiek 2023 m. patirs ekonomikos sulétéjimg ir bendrasis
vidaus produktas augs sparciausiai Salyse, kurios yra nutolusios nuo Europos tiek atstumu, tiek
kultiira: Saudo Arabijoje, Indijoje, Indonezijoje, Kinijoje, Piety Koré¢joje (OECD, 2022). Lietuva
patenka tarp Saliy kuriy BVP augimas maz¢jo labiausiai tarp 2021 m. gruodzio ir 2022 m. birZelio.
EBPO raportas taip pat pazymi, jog 75% pasaulinio BVP augimo 2023 metais kils i§ Azijos regiono
Saliy. 2024 metais $is rodiklis sieks 60% (OECD, 2022). Minéti statistiniai duomenys suteikia
pagrinda, kuriuo remiantis galima teigti, kad tarptautiniy jmoniy jsikiirusiy Europoje valdybos
komandos yra priverstos galvoti kaip biity galima kompensuoti Europos rinkos 1ét¢jima, Rusijos
rinkos uzsidarymg. Galima numanyti, kad daznu atveju priimti sprendimai bus vienaip ar kitaip
susije su jmonés veiklos plétra, jos suintensyvinimu ] tolimesnes rinkas, ypac esanciose Pietryciy
Azijoje, kur Saliy BVP augimas iSlaikys pagreitj. Standard Chartered banko atliktame tyrime buvo
apklausti jmoniy vadovai Europoje ir JAV, 1§ kuriy 55% nurod¢, jog Azijos regionas yra jy
prioritetiné verslo plétros kryptis stipriai lenkianti kitus regionus tokius kaip Piety Amerika, Vidurio
Rytai ar Afrika (Reuters Events, 2020).

A. Verbeke ir C. G. Asmussen’as (2016) aptaria, kad tik iSskirtiniais atvejais jmonés tarptautinés
s¢kmés pasiekia nuosekliai, lengvai ir greitai. Daug dazniau, jmonés tarptautin¢ plétra jtraukia
esamy resursy ir kompanijos privalumy perskirstymag su plétros Salies esamais resursais ir
nacionaliniais ypatumais (Hennart, 2019). Sékmingai besiplecian¢ios jmonés jungia savo globalaus
produkto privalumus su vietiniy rinky atributais, kuriy junginys sukuria naujas produkto savybes,
kurios yra vertinamos kaip privalumai toje naujoje rinkoje, taip pat kuriantys pridéting verte
(Verbeke & Asmussen, 2016).

A. Verbeke & L. Kano (2016) moksliniame straipsnyje taip pat teigia, jog nors tarptautinés jmones
teigia, kad jos vykdo globalig strategija, vis délto retai kada jmonés gali tiesiogiai perkelti savo
pasiekta sékme¢ namy rinkoje ] tarptautines rinkas. Daug dazniau jmonés jlieja regioninius
komponentus j savo globalias strategijas. Sios ir daugybé kity moksliniy diskusijy apie teisinga
tarptautinés jmonés padalinio jkiirimo formata, jo struktiira, valdymo modelj rodo, kad néra
vienareikSmes strategijos kaip plétoti veikla uzsienio rinkose. Tarptautinés organizacijos stengiasi
standartizuoti savo veiklg skirtingose Salyse, bet jvairlis aspektai, ypa¢ kylantys i§ valstybiniy
institucijy padaliniy Salyse, tokig standartizacija daro neefektyvig ir kompanijos bistiné praranda
savo tarptautiSkumo privalumus (Meyer & Li, 2022).
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Lygiai taip pat negalima manyti, jog jmoniy padaliniai veikia iSvien su pagrindinés biistinés tikslais.
RySys tarp organizacijos bistinés ir jos padaliniy daznai susiduria su rimtomis problemomis, kurios
daro neigiamg jtaka verslo efektyvumui, raso (Kostova, Nell & Hoenen, 2018). Jtampa tarp bustinés
ir padaliniy yra itin daZna tarp organizacijy su didele decentralizacija ir sprendimy—priémimo
delegavimu, tai reiSkia daugelyje tarptautiniy jmoniy (Jensen & Meckling, 1995). Galima
apibendrinti, kad daznai rySys tarp pagrindinio ofiso ir padaliniy kitose Salyse yra problemiskas.
Daznai isSukiai skiriasi tarp skirtingy padaliniy ir negalima iSskirti vieningos, lengvai
identifikuojamos problemos. D¢l Sios prieZasties Siam nevienaly€iam ir sudétingam tarptautiniy
jmoniy ir jy uzsienio padaliniy elgsenos santykiams paaiskinti yra naudojama agentavimo teorija
(angl. agency theory), kurig iSplétojo amerikieciy ekonomistas M. Friedmanas.

Agentavimo teorija (Jensen & Meckling, 1976) teigia, jog jmoné ir jos padaliniai veikia kaip
uzsakovas (angl. principal) ir agentas (angl. agenft) (zr. 2 pav.). Uzsakovas, ar Siuo atveju
pagrindinis jmonés ofisas, igalina agentg (filialg) veikti imonés vardu ir atiduoda dalj sprendimo
priémimo laisvés. Teorija daro prielaida, kad akcininkas ir agentas gali turéti skirtingus tikslus Sioje
transakcijoje ir dél informacijos asimetrijos agentas ne visuomet veikia naudingiausiai uzsakovui,
nes agentas tipiSkai valdo daugiau informacijos uz uzsakova. UZsakovas gali valdyti §; nukrypima
sukurdamas atitinkamg motyvacing sistemga, taip prisiimdamas sau vadinamuosius agentavimo
kaStus. Galima apibendrinti, kad pirminé moksliné literatiira | pagrindinés jmonés ir padalinio
santykius Zvelgia i§ bustinés perspektyvos ir biitent jai tenka dominuojanti Sio santykio rolé.

Uzsako

Savi
Interesai

Agentas Savi

interesai

Atlieka

2 pav. Agentavimo teorijos modelis. Sudaryta autoriaus pagal Jensen & Meckling (1976)

Vélesniame moksliniy tyrimy etape, nuo 1990 m., organizacijos vidiniy santykiy teorijos daugiau
démesio teikia padalinio lygmens, jo rySiy tinklo tyrimams, kur jmonés hierarchija tampa daugiau
horizontali, didé¢ja atsakomybés lygio perkélimas i§ bustinés j padalinj. Hedlund & Ridderstrale
(1997) teigia, kad jmonés ir padalinio santykiai turéty buti lygiavertiski. Svarbu paminéti, jog Sio
poZiiirio atstovai tarptauting organizacijg vertina kaip Ziniy kiirimo organizacija, o ne kaip Ziniy
iSnaudojimo organizacijg. Individualtis padaliniai yra reikSmingos organizacijos dalys, kur yra
kuriamos zinios, kuriami nauji esminiai jmonés privalumai.
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Pirmin¢ teorija grindZziama pagrindinés bustinés dominavimu, kai dazniausiai padaliniai yra
iSnaudojami vietinéje rinkoje pasitelkiant jy turimas zinias, bet jie néra svarbi ir lygiaverté asis toms
zinioms sukurti. Vélesni Sios teorijos Salininkai (Andersson, Forsgren & Holm, 2002) teigia, jog
tarptautinés imonés veikia kaip verslo rySiy tinklas. DaZnai tie rySiai tarp skirtingy uzsienio
padaliniy aplenkia pagrinding biisting ir vyksta tik tarp uzsienio padaliniy tiesiogiai. Tai daZniausiai
vyksta tod¢l, kad d¢l per didelio fizinio atstumo tarp padaliniy ir ofiso daznos padaliniy iniciatyvos
lieka nejgyvendintos, neisgirstos, todél padaliniai pradeda koordinuoti savo veiksmus vieni su kitais
i§vengdami pagrindinio ofiso jsitraukimo. Sios teorijos prielaida yra tai, kad pagrindiné biistiné
retai kada gali objektyviai Zinoti ir suprasti, kas vyksta padalinio lygmenyje, todél turi pasikliauti
padalinio iniciatyva ir jy suvokimu, kas yra priimtinas elgesys ir atstovaujamy interesy vietinis
interpretavimas.

Naujausia moksliniy tyrimy kryptis yra susijes su pagrindinés bistinés vaidmeniu Siuolaikinése
daugiakultiirése organizacijose. Si teorija bando apjungti prie$ tai esamas, kurios savo esme yra
prieSingos viena kitai, nes vienoje pagrindiné iniciatyva priskiriama bustinei, kitoje — padaliniui,
vadinamajam agentui. Pirmoje teorijoje dominuoja hierarchinis valdymo modelis kaip tarpusavio
santykiy palaikymo aSis. Antrajame modelyje biistiné vaidina pasyvesnj vaidmenj, netiesioginj
padalinio valdyma, skirdama daugiau démesio reikalingy resursy suteikimui, jmonés bendrosios
kultiros vertybiy sukirimui. Naujosios teorijos Salininkai argumentuoja, jog Siuolaikiniy
daugiakultiiriy organizacijy veiklos modeliai tapo kompleksiskesni, todél ir jy santykiy su
padaliniais negalima apibrézti grieztai | aktyvig arba pasyvig bustinés role, nes Sie santykiai yra
daug sudétingesni (Dorrenbédcher & Geppert, 2017).

1.2. Padaliniy strateginiy iSSukiy valdymo poreikis Europos imoniy atvejais

Europos Zemynas vaidina didel; vaidmen;] siekiant analizuoti tarptautines jmones ir jy padaliniy
steigimg uZsienio Salyse tolimuose regionuose. Pirmosiomis didelémis tarptautémis jmonémis
galime laikyti Olandy Ryty Indijos bendrove (angl. Dutch East India Company), kuri buvo jsteigta
1602 m. Olandijoje, kuri veliau jsteigé padalinius dabartinés Indonezijos, Indijos, Malaizijos,
Tailando, Vietnamo, Taivano, Japonijos, Mauricijaus, Piety Afrikos teritorijose. Ryty Indijos
bendrové — tuometinés Anglijos teritorijoje jsteigta jmoné, kuri vykdé savo veiklos politika
jvairiuose Azijos regionuose.

Ankstyvajame XVII a., Siy laiky kontekste svarbi valstybé kaip Jungtinés Amerikos Valstijos dar
net nebuvo susiformavusi. Taigi, Europa ir jos imonés buvo pirmosios tarptautinio verslo, padaliniy
kiirimo visame pasaulyje pirmtakés. Vis délto, 100 didZiausiy Siuolaikiniy pasaulio jmoniy pagal
jmones verte JAV doleriais 2021 m. sarase yra tik 17 Europoje jsikiirusiy jmoniy ir net 63
jsikiirusias JAV (Companies Market Cap, 2021). Nors tai tik vienas tarptautinés jmonés sékmés
rodikliy, visgi, tai indikuoja, jog Europos jmonéms yra nelengva ir sudétinga sékmingai plésti
veikla pasaulyje ir savo unikalius sprendimus pritaikyti globaliu mastu. Tuo tarpu amerikieciy
imonés tai daro sékmingiau nors neturi seny ir giliy verslo plétros uzsienio rinkose istoriniy
tradicijy ir patir¢iy. Nors jmonés gali sékmingai veikti be intensyvios internacionalizacijos ir
komercinés plétros tolimuose regionuose, tac¢iau net ir j vietinése rinkose norincios pléstis
bendrovés turi kurti, koordinuoti, valdyti savo tiekimo grandines, kurios daznai nusidriekia j
tolimus, ypac Azijos ir PietryCiy Azijos regionus (Leiblein et al, 2022).
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Galima atkreipti démesj, kad uzsienio padaliniy vaidmuo itin sustipréjo pastaraisiais metais, kai
pasaulj sukaust¢ COVID-19 pandemija, buvo jvesti griezti tarptautiniy kelioniy suvarzymai, kurie
ypac palieté Azijos Salis. Svarbu paminéti, kad kuo labiau uZsienio padalinys yra prisitaikes veikti
vietin¢je rinkoje, kuo maziau yra priklausomas nuo pagrindinés biistinés sprendimy ir atvykusiy
vadovy, tuo veiksmingesnis padalinio valdymas suvarzymy periodu. Apskritai, pastarosios
globalios krizés kilusios pasaulyje — 2008 finansy krizé¢, COVID-19 pandemija — vercia tarptautines
jmones keisti ir adaptuoti savo strategijas, kurios atliepia supratimg apie didele vietinés valdzios
organy jtakg ir svarbg jmonés padalinio veiklai. UZsienio padaliniai turi turéti iSplésta atsakomybiy
laukg ir stebeti, kur gali daryti jtaka ir priimti teisingus sprendimus vietinés rinkos ir reguliacijy
rémuose (Meyer & Li, 2022). Apibendrinus galima teigti, kad tai kelia poreikj skirti daugiau
démesio ir stiprinti uZzsienio padaliniy veiklos kokybe, didinti savarankiSkumg ir sprendimy
priémimo galia.

Tarptautiniy jmoniy uzsienio padaliniy vaidmuo yra itin svarbus viso pasaulio ekonominiam
stabilumui. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) duomenimis, globalios
jmonés parduodamos produkcijg ir uzdirbdamos 1 JAV dolerj, tuo paciu garantuoja 0,51 JAV
dolerio pajamy padaliniy Saliy tiekimo grandinéms. Galima atkreipti démesj | tai, kad nors vyrauja
poziuris kad tarptautinés jmonés naudoja savo globalias tiekimo grandines, vis délto tiekimo
grandinés yra labiau lokalios, didelé globaliy jmoniy islaidy dalis tenka smulkiam ir vidutiniam
verslui besivystanciose Salyse (Cadestin et al, 2019).

Galima paminéti, kad Europos jmonéms ne visada sékmingai plecia savo veikla j Azijos ir Pietryciy
Azijos regiong. Pavyzdziui, mazmeningje prekybos didziausiy ir sékmingiausiy prekés zenkly
saraSe dominuoja europietiSki prekés Zenklai tokie kaip TESCO, Marks & Spencer (Didzioji
Britanija), Carrefour (Pranciizija), Metro (Vokietija), Dia (Ispanija). Svarbu atkreipti démes;j | tai,
kad visi minéti prekés zenklai buvo iSpléte savo veikla i Azijos rinkas, taciau Siuo metu visi jy jau
yra pasitrauke i§ tolimy rinky ir pardave savo jkurtus verslo vienetus vietiniams operatoriams
2018-2020 m. laikotarpiu (Lim, 2020). Galima biuity manyti, kad Azijos vartotojai teikia pirmenybe¢
vietinéms mazmeninéms prekybos parduotuvéms, taciau JAV jmonés tokios kaip Wallmart ar
Costco yra tvirtai jsitvirtinusios selektyvinése Azijos rinkose, kuriose nepavyko jsitvirtinti Europos
jmonéms (Baek, 2014; Kumar, 2022; Dax Consulting, 2022).

Svarbu paminéti, kad Siame darbe tiriama jmoné UAB ,,FL Technics* veikia aviacijos industrijoje —
teikia léktuvy techninio aptarnavimo ir remonto paslaugas avialinijjoms ir léktuvy valdytojams.
Galima teigti, kad aviacija yra oligopolinis verslas dél dideliy kapitalo reikalavimy aviaciniy
paslaugy kirimui ir infrastruktiiros iSlaikymui, oficialiy valstybiy reguliacijy ir tiesioginio
dalyvavimo versle (Vasigh, Fleming & Tacker, 2018; Tabacco, 2016; Rubin & Joy, 2005). Tai yra
papildomas barjeras jmonés plétrai ypac tose rinkose, kuriose aviacijos verslas yra i$sivystes ir auga
létai, pavyzdziui, JAV ar Europoje.

Léktuvy gamintojas Boeing aviacijos rinkos ateities apzvalgoje (2022) 2022-2041 m.
prognozuojama, jog PietryCiy Azijos, Piety Azijos ir Kinijos regionuose 2041 m. i§ viso skraidys 16
500 komerciniy léktuvy, o aviacijos industrijos aptarnavimo verslas Siame regione bus vertas 980
milijardy JAV doleriy. Istoriskai léktuvy ir jy aptarnavimo verslas dominavo Europos ir JAV
regionuose kur ir yra jsikiirusios de facto aviacijos verslo lyderés tokios kaip Boeing, Airbus, Pratt
and Whitney, Rolls-Royce. Svarbu paminéti, kad nors bendras Europos ir JAV rinky dydis bus
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didesnis 2041 m. tiek lektuvy skaiciumi, tiek rinkos verte JAV doleriais nei Azijos regione, taciau
Siy regiony rinkos augimas bus létesnis. Azijoje léktuvy poreikis augs 4,2-6,2 %, tuo tarpu
Europoje — 2,7 %, JAV — 1,6 %

Kadangi Europos ir JAV aviacijos rinkos yra subrendusios rinkos, ¢ia dominuoja ty Saliy didieji
lektuvy aptarnavimo verslai, kaip A4R (JAV,), Lufthansa Technik (Vokietija), Boeing Services
(JAV), Air France-KLM Engineering (Pranciizija). Naujai | rinkg jZzenge verslai i§ ryty Europos,
tokie kaip 2002 m. jkurta Magnetic MRO (Estija), 2005 m. jkurta UAB ,,FL Technics* (Lietuva),
2006 m. jsteigta Turkish Technik (Turkija) yra priversti ieSkoti klienty maziau subrendusiose
rinkose, kur rinkos augimas ir naujy tiekéjy poreikis yra didziausias. Didziyjy rinkos zaidéjy, tokiy
kaip léktuvy varikliy gamintojo General Electric (JAV) ir Tarptautinés oro transporto asociacijos
(angl. IATA) prognozés teigia, jog pusé viso pasaulio keleiviy kiekio augimo kils 1§ Pietry¢iy Azijos
rinky (Airlines IATA, 2016; Wersch, 2018; Mordor Intelligence, 2022).

Galima teigti, kad jmonés UAB ,,FL Technics* verslo kiirimas ir jo plétros s¢kmé Pietryc¢iy Azijoje
yra svarbi norint jtvirtinti savo kaip globalaus aviacijos paslaugy teikéjo vizija. Kita prieZastis
verslo plétrai PietryCiy Azijos regione yra siekis sumazinti verslo rizikas ir jj diversifikuoti, tai
reiSkia pasitraukimg i§ senyjy rinky, tokiy kaip Rusijos ir Baltarusijos, kurios néra perspektyvios,
taip pat néra priimtinos tiek dél politiniy, tiek dél moraliniy priezaséiy, tiek dél sankcijy pastaryjy
mety kontekste dél pradéto karo veiksmy Ukrainoje (Karsokaite, 2022).

Svarbu akcentuoti, kad UAB ,,FL. Technics* atveju yra aktualu nagrinéti padaliniy tolimose rinkose
ikiirimg galimy i$8ukiy perspektyvoje, nes jmonei tai yra nauja paslaugy pardavimo kryptis. Antra,
imoneg, dél veiklos specifikos, pavyzdziui, fizinio poreikio atlikti 1€ktuvy remonto paslaugas Salyje,
kurioje skrenda I¢ktuvai, turi integruotis ] vieting padalinio Salj — jkurti jmong, statyti arba nuomoti
remonto patalpas, angarus, jdarbinti vietinius Zmones. Tai reikalauja dideliy finansiniy investicijy,
todel jmonei svarbu iSvengti padalinio valdymo klaidy, priimti teisingus sprendimus kuriant
padalinio valdymo formas. Aviacijos verslo vadybos sfera Lietuvoje yra menkai i§vystyta, Pietry¢iy
Azijos regionas néra dazna eksporto kryptis apskritai Lietuvos versle, tod¢l jmonei néra lengva
surasti tinkamus Zmones turinius vadybiniy kompetencijy, kurie turéty verslo plétros Siame
regione patirties. Taigi, svarbu nagrinéti $ig temg analizuoti placiau, ypac pleciantis j geografiskai
tolimas rinkas ir valdant nutolusius padalinius, siekiant iSsiaiSkinti padaliniy Pietry¢iy Azijoje

vvvvvvvv

Apibendrinimas

Europoje dar XVII a. pradzioje pradéjo kurtis pirmosios imonés, kurias galima laikyti Siuolaikiniy
tarptautiniy jmoniy atitikmenimis. Europa tais laikais buvo tarptautinés prekybos epicentras su
ikurtais uzsienio padaliniais tolimose Azijos, Kariby regionuose. Vis délto, iSanalizavus didziausiy
Stuolaikiniy jmoniy sgrasa pasaulyje, galima teigti, kad Siandien Europoje jsikiirusios jmonés néra
lyderiaujancios pasauliniame kontekste, taigi, Europa néra lyderiaujantis regionas pasaulyje.
Pirmose sara$o pozicijose tvirtai laikosi amerikie¢iy jmonés. Sis pavyzdys iliustruoja, kad nors
europietiS$kos jmonés turi sukaupusios ilgametg, amzius siekiancig uzsienio padaliniy jkirimo ir
internacionalizacijos patirtis, vis délto, kelias j tarptauting s¢kme yra sudétingas.

Atlikus gilesn¢ analiz¢ galima rasti ne vieng pavyzdj, kada lyderiaujancios Europos jmonés
susiduria su sunkumais jsitvirtinant tolimuose Azijos regionuose ir yra priversti pasitraukti i§ Siy
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geografiskai nutolusiy Saliy. D¢l Sios priezasties yra svarbu suprasti kaip reikia teisingai jeiti |
naujas tolimas rinkas, kokj uzsienio padaliniy valdymo model; pasirinkti, i kokius svarbius imonés
orientacijos aspektus reikia atsizvelgti, kad veikla biity ilgalaiké ir neSanti finansing graza imonés
akcininkams. Siame darbe analizuojamos jmonés UAB ,,FL Technics* atveju Pietryéiy Azijos
regionas yra itin svarbus tiek norint diversifikuoti uzsienio rinky portfelj, tiek pasiekti masto
ekonomika, taip pat gauti kitas naudas, kurios yra pasiekiamos internacionalizavus jmonés veiklg ir
tapus globaliu aviacijos rinkos zaidéju. Taigi, yra svarbu ir naudinga tyrinéti Siandien veikanciy
UAB ,,FL Technics*“ Pietry¢iy Azijos padaliniy valdymo strategija ir taikomas jmonés orientacijas,
remiantis toliau darbe aptartais teoriniais aspektais ir atlikus empirinj tyrima identifikuoti jmoneés

VW —

jmonegs plétrai ir naujy uzsienio padaliniy kirimui bei valdymui.
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2. Teoriniai sprendimai

Sioje projekto dalyje yra pristatomos tarptautinés jmonés ir jos padaliniy sampratos, veiksniai,
lemiantys valdymo strateginius sprendimus tarptautinése jmonése, aptariamos tarptautiniy jmoniy
padaliniy strateginés orientacijos ir valdymo modeliai, kylantys strateginiai valdymo i$Sukiai
geografiskai artimose ir tolimose rinkose. Remiantis pristatytais teoriniais sprendimais yra
sudaromas tarptautiniy jmoniy padaliniy valdymo sprendimy teorinis modelis.

2.1. Tarptautinés imonés ir jos padaliniy sampratos

Tarptautiné jmone — tai jmoné, kuri yra jregistruota ir veikia daugiau nei vienoje Salyje. Padalinys —
organizacija, kurios bent 51 % akcijy priklauso kitai jmonei, kuri vadinama motinine kompanija
(angl. parent company) ar kontroliuojancioji bendrové (angl. holding). Iprastai tokia jmoné turi
pagrinding biisting vienoje Salyje ir operuoja padalinius kitose Salyse, kurie gali biiti valdomi dalinai
ar pilnai (100 % akcijy) (zr. 3 pav.). IS ekonominés perspektyvos tarptautinés jmonés steigimo
privalumai yra keli. Visy pirma, tai masto ekonomija d¢l centralizuoty kasty, efektyvesnés valdymo
struktiiros, standartizacijos (Wei & Nguyen, 2020), antra, padid¢jes rinkos dydis ir dalis jame
(Britannica, 2022). Global Business Today knygoje tarptautiné jmoné yra apibtidinama kaip bet
koks verslas veikiantis dviejose ar daugiau Saliy (Hill, 2016).

Pagrindiné imoné

A jmoné B jmoné C imoné
Padalinys (51 % Dalinai valdomas Pilnai valdomas
akeija ir daugiau) padalinys (75 % akcijy) padalinys (100 % akcijy)

3 pav. Imonés ir jos padaliniy samprata. Parengta autoriaus pagal Wei & Nguyen (2020), Britannica (2022)

Taigi, padalinys yra organizacija, kurios bent 51 % akcijy priklauso kitai jmonei, kuri vadinama
motinine kompanija. Motininé kompanija suprantama kaip jmoné, kuri vykdo savo veikla, ne tik
valdo padalinj. Kadangi motininé kompanija turi daugiau nei pus¢ akcijy, ji yra faktiné verslo
valdytoja, strateginiy sprendimy priéméja padalinyje. A. Silenskyté (2022) raSo, kad motininé
imoné yra ,,savininké“ ir ,,virSesné¢* uz padalinius, tadiau tiesiogiai priklauso nuo jy. Ji taip pat
i§skiria, kad jmonés padaliniai gali bati skirtingi savo dydziu, nuosavybés forma, amziumi, svarba
jmonés kontekste, santykine galia, keliamais strateginiais tikslais, iStekliy prieinamumu, atstumu
nuo pagrindinés jmonés, jkiirimo buidu. Padaliniai dar gali biiti skirstomi j keliy lygiy padalinius.
Pavyzdziui, antro lygio padalinys yra toks, kurio valdymu uzsiima pirmo lygio padalinys. Savo
ruoztu pirmo lygio padalinys yra valdomas motininés jmonés (Costa, 2022).

21



A. Silenskyté (2022) i$skiria kelias priezastis, kodél tarptautinés jmonés kuria padalinius.
Tarptautinés jmonés yra suinteresuotos steigti padalinius, nes pastarieji gali atneSti jvairiausiy
naudy, tokiy kaip padalinio Salyje mokamy mokesciy optimizavimas, didesné verslo diversifikacija
ir riziky valdymas, prekinio Zenklo Zinomumas. Siekiant apibiidinti poreikj uzsienio padaliniy
atidarymui, galima iSskirti tris sferas dé¢l kuriy tokie padaliniai yra steigiami: jéjimas ] naujas rinkas,
resursy Saltinis ir ziniy Saltinis (Zr. 4 pav.).

Resursy 3altinis Ziniy 3altinis
e klientai e zaliavos e vietiniai jstatymai ir
e tiek¢jai, platintojai ® technologijos reguliacijos
® rinkos tyréjai e 7mogiskieji istekliai ® techninés, mokslings
(maza darbo kaina; Zinios
darbuotojai su ® vartotojas prioritetai
specifinémis zinios) ® pramoncs

kompetencija

4 pav. UZsienio padaliniy steigimo priezastys. Parengta autoriaus pagal A. Silenskyté (2022)
Iéjimas j naujas pardavimo rinkas

Isteigti padaliniai gali padéti pasiekti naujas pardavimo rinkas, didinti rinkos dydj, palengvinti
vietiniy distributoriy paieSkas, efektyviau organizuoti marketingo kampanijas su vietiniais
partneriais. Vietiniai ofisai taip pat turi vietinio reagavimo (angl. local responsiveness) privaluma.
Vietinis reagavimas — tai poreikis suprasti vietinés rinkos biikle, pokycius vartotojy pasirinkime,
rinkos segmentacija ir reagavimas ] vietinius teisinius, normatyvinius reikalavimus keliamus
padalinio Salyje. jsteigti padaliniai visg §] procesa tarptautinéms jmonéms palengvina (Wei &
Ngueyn, 2020).

Resursy Saltinis

Isteigtas vietinis padalinys gali padéti pasiekti reikalingas Zaliavas gamybai, gali padéti gaminti
produkcija su Zemesniais kastais, arba gali padéti pasiekti ZmogiSkuosius resursus su specifinémis
ziniomis, kuriy trukumas jauciamas biistinés Salyje.

Ziniy $altinis

Uzsienio padaliniai turi privaluma, jog jie geriau supranta tiek vieting jstatyming¢ bazg, tiek vietinius
rinkos poreikius, klienty preferencijas, vieting konkurencing aplinkg nei pagrindinés bustinés
atstovai, ypac jei pagrindiné biistiné yra kultiiriSkai nutolusi nuo padalinio. IstoriSkai pirmieji
globaliy jmoniy padaliniai naujose Salyse buvo kuriami palengvinti prekiy pardavimg toje Salyje
arba gauti prieigg prie zaliavy reikalingy globalios imonés prekybai. Padaliniy vaidmuo dazniausiai
buvo apribotas — vykdyti pagrindinés jmonés nustatytg politikg ir retu atveju prisidéti prie jmongés
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strategijos, jmonés pranaSumo kiirimo. Tokiu atveju zinios yra perduodamos viena kryptimi — i$
pagrindinés jmonés j padalinius (Vernon, 1966).

Nors Siandien didesné dalis padaliniy yra daugiau pagrindinés jmonés politikos vykdytojai nei
kiiréjai, taciau vis dazniau plinta praktika, kai padaliniai aktyviai jsitraukia ] jmonés paZangios
patirties (angl. know-how) kiirima ir jos dalinimgsi su bustine ir kitais tarptautinés jmonés
padaliniais. Tarptautinéms jmonéms skirtingose Salyse jgytos rinkos zinios ir jgalinimas tomis
ziniomis dalintis savo padaliniy tinkle yra svarbus sékmingos veiklos faktorius. Vis daZniau
tradicinis vienpusis ziniy perdavimas jmonése yra jungiamas su lygiaver¢iu informacijos judéjimu
tarp jmonés biistinés ir padaliniy, ir tarp skirtingy padaliniy nejtraukiant biistinés (Rabbiosi &
Santangelo, 2013).

Atvirkstinis informacijos perdavimas (angl. RKT — reverse knowledge transfer) vyksta tada, kai
jmones padaliniai dominuoja perduodant informacijg j busting. Tokj atvirkstinj informacijos
perdavimg daugiasalés jmonés gali vykdyti dél keliy priezasCiy, pavyzdziui, pagerinti inovacijy
greit] korporacijos viduje (Yamin, Otto, 2004). Tai taip pat didina jmonés bendraji
konkurencinguma, nes tarptautinés jmonés mokéjimas valdyti savo Ziniy bagaza globaliai tarp
padaliniy yra esminis jmoniy sé¢kmés pagrindas (Ambos & Ambos, 2009).

2.2. Veiksniai, lemiantys valdymo strateginius sprendimus tarptautinése jmonése

Siuolaikiniame versle tarptautinis verslas néra retenybé, tai daZnai yra bitina salyga norint
s¢kmingai veikti rinkoje, ypa¢ kai namy rinka yra riboto dydzio. Taigi, norint s¢kmingai veikti
tarptautinése rinkose, jmonés privalo Zinoti, kaip atrasti naujas rinkas, kaip efektyviai veikti naujose
rinkose, jvertinti, kurios rinkos yra perspektyvios, kurios maziau. Tam, kad jmonés uzsienio rinkose
veikty kryptingai, jmonés dazniausiai iSsikelia strateginius tikslus tokiai veiklai. J. Sekliuckiené
(2014) knygoje ,,Tarptautinio verslo organizavimas®™ raso, jog strateginiai tikslai pagal jmonés
elgseng gali buti skaidomi ] tris tipus: operacijy efektyvumas, rizikos valdymas, inovacijos ir
mokymas. Knygoje taip pat analizuojama 1§ kur kyla konkurenciniai pranasumai kiekvienu
strateginiy atvejy tipologijos atveju.

Svarbu paminéti, kad visy pirmiausia jmoné turi jvardyti savo strateginius tikslus ir tik tada gali
formuoti uzsienio plétros ir naujy padaliniy steigimo strategija, iSgryninti prioritetiniy regiony ir
Saliy sarasus, kurie tiesiogiai atliepty strateginiy tiksly rinkinio konkurencinio pranasumo kilmes
(zr. 1 lentele). Pavyzdziui, jei jmoné sutelkia démesj | operacijy efektyvuma, tai reiSkia, kad ji
stengiasi valdyti savo veiklas taip, kad galimi kastai biity maziausi. Jei strateginiai tikslai yra riziky
valdymas, tada jmon¢ turi iSsamiai jvertinti rinky rizikas, tokias kaip valiuty svyravimas, zaliavy
Saltiniai, politin¢ aplinka ir su ja susijusios kitos rizikos. Sutelktas démesys i inovacijas ir mokymus
reiSkia, kad jmonei svarbu kaupti patirtj veikiant skirtingose rinkose, kultirose ir tokiu budu jgauti
konkurencinj privalumg Zengiant | uzsienio rinkas (Sekliuckiene, 2004).

1 lentelé. Globalios jmonés strateginiai tikslai. Sudaryta J. Sekliuckiené (2014) pagal Faulkner ir Campbel,
(2006)

Strateginiai tikslai Iv(onkurencinio pranasSumo $altiniai

Salies skirtumai Masto ekonomija Apim¢iu (dydZio) ekonomija
Tarptautiniy Pagrindiniy veiksniy kasty | Potenciali masto Istekliy ir gebéjimy
operacijy skirtumai, pvz., kapitalo ekonomija kiekvienoje i$ dalijimasis tarp produkty,
efektyvumas rinky ir versly
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kasty, darbuotojy vertés kiirimo grandinés
atlyginimy veikly

Rizikos valdymas Salies rizikos jvertinimas Masto ekonomijos, Verslo portfelio
strateginio ir operatyvinio | diversifikavimas
lankstumo pusiausvyra

Inovacijos ir Mokymasis i§ kulttrinés Galimybeés dél Dalyvavimas organizaciniame
mokymas ivairovés atskiruose technologija gristy kasty mokymesi

procesuose ir verslo sumazinimo

praktikoje

Veiksnius, kurie gali lemti yjmonés valdymo sprendimus, vertinga yra skirstyti j vidinius ir iSorinius
(Zr. 2 lentele). Vidiniai veiksniai kyla 1§ organizacijos vidaus ir jos procesy. ISoriniai veiksniai yra
tie, kurie kyla ir egzistuoja uz organizacijos riby, kaip pavyzdziui, makroaplinka, kurioje veikia
imoné¢ ir jos padaliniai, industrija, kurioje veikiama, taip pat kiti konkurentai, jy gausa, imonés
klientai, mokestin¢ aplinka ir kiti politiniai, ekonominiai, sociokultiiriniai, technologiniai,
aplinkosauginiai ir teisiniai veiksniai. Siems jmonés vidiniams ir i§oriniams veiksniams nustatyti ir
iSanalizuoti daznai yra pasitelkiamos SSGG ir PESTLE analizés metodai.

2 lentelé. Pagrindiniai vidiniai ir iSoriniai strateginio valdymo veiksniai. Parengta autoriaus pagal
J.Sekliuckiené (2014)

Vidiniai veiksniai

ISoriniai veiksniai
Organizaciniai Vadybiniai

Imonés kilmés Salis, Organizacing strukttira Makroaplinka
nuosavybés tipas

Imonés tarptautiné Imonés tikslai, vizija, Industrija, konkurencingumo intensyvumas joje
patirtis misija
UZimama rinkos dalis Strateginiy tiksly Rinkos, jy ypatybés (politiné aplinka, mokestiné bazé)

planavimo procesas

- - Imonés klientai

Vienas svarbiausiy dalyky, kuri turi nuspresti tarptautiné jmoné plésdama veiklg i uzsienio rinkas,
yra strateginiai sprendimai susij¢ su uzsienio padaliniais — kokig orientacija pasirinkti uzsienio
padaliniy valdymui, kokig valdymo struktiirg naudoti, ar pasirinktg vienoda struktiirg taikyti arciau
pagrindinés jmonéms esantiems, tiek nutolusiems uZsienio padaliniams, naujai jkurtiems ir senai
imonés tinkle veikiantiems padaliniams.

Siekiant jgyvendinti tarptautinés jmonés strateginius planus, yra daug skirtingy organizaciniy
struktiiry, kurios yra grindZiamos hierarchiniu arba hierarchiniu modeliu. Abiejuose modeliuose
vienas svarbiausiy valdymo elementy yra sprendimy priémimas ir atsakymas ] klausimg — kas
priima Siuos sprendimus? Sprendimy jmonése ir jy padaliniuose priémimas gali biiti centralizuotas
arba decentralizuotas, kai padaliniai gali turéti daling sprendimy priémimo galig. J. Sekliuckiené
(2014) raSo, jog sprendimai daZniausiai néra taip tiksliai apsprendziami ir suskirstomi |
centralizuotus arba ne, dazniau tai yra abiejy metody junginys, kai jmoné lanks¢iau vykdo
sprendimy priémimo politika reaguodama j kitus veiksnius.

J. Sekliuckiené (2014) taip pat iSskiria Peters’o ir Waterman’o (1982) 7S modelj. Tai — metodas
padedantis suprasti ir iSmanyti organizacinius klausimus siekiant iSkelty bendry imonés ir padaliniy
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organizaciniy tiksly. Sis modelis grindziamas tuo, kad strategijai pakeisti reikia organizaciniy
gebéjimy ir daliniy vertés pokyciy, ir tik véliau gali buti keliami reikalavimai likusiems veiksniams.
7S modelyje iSskiriamos dviejy tipy organizaciniai klausimai (Peters & Waterman, 1982) (zr. 5
pav.):

1. kietosios (angl. hard) dalys: strategija, struktiira ir sistemos (angl. strategy, structure,
systems);

2. minkStosios (angl. soff) dalys: darbuotojai, stilius, pagrindinés vertybés, jgtidziai (angl. staff,
style, shared values, skills).

/ Struktura \
/ \

Strategija i Sistemos
l Bendros I
vertybés
Igudziai I\ ! 7 Stilius

\ Darbuo- /

tojai

5 pav. 7S modelis. Sudaryta autoriaus pagal Peter ir Waterman (1982), Sekliuckiené (2014)

Vertinant veiksnius, darancius jtakg tarptautinés kompanijos valdymui, reikia jvertinti ir veiksnius
kylancius i§ to, jog padalinys yra dideliu kultiiriniu ar fiziniu atstumu nuo biistinés. Kumar’as ir
Waheed’as (2007) apraSo pagrindinius valdymo ir struktiiry pokycius vakarietiSkose ir Azijos
regiono jmonése (Zr. 3 lentele), kuriuos verta jvertinti pasirenkant ir jgyvendinant teisingg ir
efektyvy tarptautinés jmonés valdymo modelj. Tai yra svarbu, nes naujy uZzsienio padaliniy
steigimas kulttiriSkai nutolusiuose regionuose gali stipriai skirtis dél skirtingy ty regiony ir Saliy
vertybiy, kulttiriniy normy ir kity sociokulttiriniy aspekty.

3 lentelé. Vakary Europos ir Azijos kompanijy valdymo ir struktiry skirtumai. Sudaryta J. Sekliuckiené
(2014) pagal Kumar ir Waheed, 2007

Didelés Vakaruy jmonés Didelés Azijos jmonés

1. Trumpas laikas sprendimams priimti
Kompanija orientuota j pelno gavima ir / arba
rinkos dalies uzémima

3. Korporacijos kryptis paremta visuotine korporacine
vizija ir strategija

Ilgas laikas sprendimams priimti
Kompanija orientuota j augima
Korporacijos kryptis paremta galimybe
Paprasta organizaciné struktiira

Siaura nuosavybés teisé (Seima)

A e e
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4. I8vystyta organizacing struktiira 6. Valdoma $eimos nariy

5. Plati nuosavybés teisé (institucijos) 7. Pladiai diversifikuota

6. Valdoma samdomy profesionaly 8. Investuoja j rysius

7. Labiau koncentruota 9. Centralizuotas sprendimy priémimas

8. Investuoja i tyrimus 10. Nekreipiamas démesys j akcininky, turin¢iy mazai
9
1

Decentralizuotas sprendimy priémimas akcijy, nuomone
0. Atsizvelgiama j akcininky, turin¢iy mazai akcijy, 11. Pirmenybé gryniems pinigams
nuomong 12. Didelis mastas vertikalios integracijos; daugybé
11. Pirmenybé prieaugio apskaitai vidiniy operacijy / sandoriy
12. Daug sudaromy sutar¢iy su uzsienio jmonémis, 13. Priklausomybé nuo vidiniy veiksniy
pirkimai i$ uzsienio kompanijy 14. Paslaugos néra svarbios
13. Priklausomybé nuo iSoriniy veiksniy 15. Mazai vykdomi arba nevykdomi tyrimai ir plétra
14. Paslaugos yra labai svarbios 16. Patriarchalinis vadovavimas
15. Intensyviai vykdomi tyrimai ir plétra (R&D) 17. Miglotos karjeros galimybés darbuotojams
16. Kolektyvinis vadovavimas 18. Neskiriama daug démesio skaidrumui, auditui
17. Aiskiai apibréztos karjeros galimybés 19. Papildomos lengvatos yra didelé atlyginimo dalis
darbuotojams 20. Darbuotojai apmokomi neformaliai
18. Prioritetas skiriamas skaidrumui, auditui 21. Darbuotojai gali biti paaukstinti, atsizvelgiant i jy
19. Papildomos lengvatos yra nedidelé atlyginimo dalis turimus ry$ius ir lojalumg kompanijai
20. Darbuotojy mokymas yra formalus ir 22. Pareigybiy apraSymas yra miglotas, o darbuotojai
struktiirizuotas dirba, kaip jiems nurodyta
21. Darbuotojai gali biiti paaukstinti, atsizvelgiant j jy 23. Personalo iniciatyva varZzoma

darbo nasuma

22. Pareigybiy apraSymas yra aiskus ir darbuotojai yra
skatinami rodyti iniciatyva

23. Personalo iniciatyva yra skatinama ir atlyginama

Taigi, tarptautiniy jmoniy valdymas yra veikiamas daugybés skirtingy iSoriniu ir vidiniy veiksniy,
kurie sglygoja skirtingy jmonés ir jos uzsienio padaliniy veiklos organizavimo struktiirg ir model;.
Vis délto svarbu akcentuoti, kad jmonés orientacijos pasirinkimui svarbu iSanalizuoti Siuos vidinius
ir iSorinius veiksmus, suprasti, kur yra jmonés stiprybés ir konkurencinis pranagumas. Sis analize
paremtas Zinojimas ir jimonés galimybiy jvertinimas leidzia iSkelti teisingus strateginius tikslus ir jy
grupes, taip pat sutelkti démesj | tos tiksly grupés ilgalaikius konkurencinius pranaSumus.

2.3. Tarptautiniy imoniy padaliniy strateginés orientacijos

Tarptautiné jmoné — tai jmoné kuri veikia daugiau nei vienoje Salyje. Didziausios tarptautinés
Jjmongés yra labai svarbios pasaulio ekonomikai, daznai jy metiniy pajamy lygis lenkia mazesniy
valstybiy bendrgji BVP produkto lygi. Tokios tarptautinés korporacijos kaip Walmart (JAV) yra
didesnés pajamomis, nei Austrija, Norvegija — i§sivysc¢iusios Europos Salys. Nors Walmart daugelis
laiko amerikie¢iy kompanija, taciau trecdalis jos pajamy atkeliauja i§ tokiy Saliy ir regiony kaip
Meksika, Centriné Amerika, Brazilija, Japonija, Jungtiné Karalysté, Kanada, Cil¢, Botsvana,
Argentina. Walmart taip pat turi bendras jmones Kinijoje ir Indijoje su vietiniais partneriais. Taigi
Walmart naudoja kelis tarptautinés plétros metodus — steigia naujus padalinius naujose Salyse arba
1esko vietiniy partneriy su kuriais plétoja verslg (Kennedy, 2022).

Tarptautinés jmonés gali turéti skirtingas strategines orientacijas, skirtingas veiklos kryptis ir
skirtingus valdymo modelius, kuriais grindzia savo veiklg ir uZsienio padaliniy valdymg.
Moksliniame diskurse jmoniy strateginés orientacijos yra aprasomos ir klasifikuojamos skirtingai,
pristatomos skirtingos aiSkinamosios schemos ir tipologijos. (Kraft, Dowling & Helm, 2008).
Galima i8skirti 3 reikSmingiausias strateginiy orientacijy tipologijas (zr. 4 lentel¢).
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Visy pirma, tai H. V. Perlmutter’io, Wind’o & Douglas’o (1973) etnocentriniy, policentriniy,
regiocentriniy ir geocentriniy orientacijy modelis, dar vadinamas EPRG modeliu. Sis modelis yra
laikomas tarptautinés jmonés strateginiy orientacijy tyrin¢jimy pradzia. Antroji tipologija sudaryta
Bartlett’o & Ghoshal’o (1987) jvardija tarptauting, globalig, daugiaSale, transnacionaling
orientacijas, o trecioji sudaryta Gupta’os ir Govindarajan’o (2002) iSskiria siaurg, iSskaidytg ir,
svarbiausia, globalig orientacija, kurig vadina globalia mgstysena.

4 lentelé. Strateginiy orientacijy tipologijos. Sudaryta autoriaus pagal H. V. Perlmutter’j (1969), Bartlett’q
& Ghoshal’q (1987), Gupta ir Govindarajan’g (2002).

Tipologija 1 orientacija 2 orientacija 3 orientacija 4 orientacija
Perlmutter’io,

Wind’o & . . . . . .
Douglas’o EPRG Etnocentriné Policentriné Regiocentriné Geocentriné
modelis

Bartlett’o &

Ghoshal’o modelis Tarptautiné Globali Daugiasalé Transnacionaliné
9

gﬁi’fﬁdﬁf an’o Siaura [8skaidyta Globali (angl. global |

modelis ! (angl. parochial) (angl. diffused) mindset)

Toliau darbe bus iSsamiau aptariami visi trys minéti tarptautiniy jmoniy strateginiy orientacijy
modeliai ir jy savybés. Visy pirma, apibiidinamas EPRG modelis ir jo koncepcija, kuri daznai
pasitelkiama tarptautiniy jmoniy padaliniams valdyti. H. V. Perlmutter’is (1969) pirmasis aprasé¢
EPG strategines orientacijas — etnocentrizmag, policentrizmg, geocentrizma, o véliau kartu su Y.
Wind’u ir S. Douglas’u (1973) papildé modelj dar vienu elementu — regiocentrizmu. EPRG modelis
yra aktualus ir Siandien, kai vyksta internacionalizacija, rinkos globaléja ir jmonés daznai veikia ne
valstybiniame, tafiau regioniniame ar tarptautiniame kontekste. EPRG modelio keturi pozitiriai yra
vertingi norint atpazinti ir suprasti organizacijy padaliniy valdymo strategijas, taip pat gali biiti
naudingi siekiant teisingai pasirinkti valdymo modelj sékmingai jmonés veiklai moderniose
tarptautinése ir daugiakultiirése rinkose.

EPRG modelis jvardija ir apibiidina keturias strategines orientacijas: etnocentristing, kuri
orientuojasi ] pagrindinés jmonés Salj (angl. home country orientation), policentristing, kuri
nukreipta | jmonés padalinio Salj (angl. host country orientation), regiocentristing — orientuojasi |
regiong (angl. regional orientation), kuriame veikia jmongés padaliniai, ir geocentristing (angl. world
orientation) — orientuojasi ] pasauli. Perlmutter’io, Wind’o ir Douglas’o (1973) aprasyti modeliai
atspindi jmoniy tikslus ir filosofija valdant padalinius, taip pat gali nulemti padaliniy skirtingas
valdymo strategijas ir veikly planavima.

Etnocentristinio pozilirio skiriamoji savyb¢ yra ta, kad tarptautiné jmoné pagrindinés jmonés
veiklas, technikas, jrankius, taip pat ir savo personalg laiko pranasesniais nei uzsienio ir
efektyviausiais uzsienio rinkose. Imonei pradéjus pripazinti uzsienio rinkoms budingy skirtumy
svarbg pozilris tampa policentrinis. Tai reiSkia, kad uzsienio darbuotojai ir jy naudojami jrankiai
koordinavimu ir kontrole, kurie gali nulemti regiocentrinio poZidrio pasirinkima. Sis poZidiris
pripazjsta regioninius bendrumus ir leidZia kurti regionines strategijas ir gali evoliucionuoti |
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geocentristing orientacija, kurios pagrindiné savybé yra ta, kad yra pasirenkamas tinkamiausias
kandidatas darbui atlikti nepaisant jo kilmés ar tautybés. Zemiau darbe yra i§samiau aprasomos
minétos 4 strateginés tarptautinés imonés padaliniy valdymo orientacijos kontekste bei pateikiamos

pagrindinés skirtingy poziiiriy savybés (zr. 5 lentel¢).

5 lentelé. EPRG modelio poziriai ir jy savybés. Parengta autoriaus pagal Drachal (2014)

Etnocentrizmas

Policentrizmas

Regiocentrizmas

Geocentrizmas

Pagrindiniai sprendimai
priimami pagrindinéje
biistinéje

Mazesnis pagrindinés
biistinés vaidmuo

Pagrindiniai sprendimai
priimami regioniniuose
padaliniuose

Bendradarbiavimas su
vietiniais padaliniais

Pagrindinés biistinés
standartai taikomi visose
rinkose

Vietiniai standartai taikomi
vietinése rinkose

Regioniniai standartai
taikomi regioninése
rinkose

Universalus standartai

Démesys skiriamas
pagrindinés biistinés
(namy rinkos) tikslams

Démesys skiriamas
vietiniams tikslams

Démesys skiriamas
regioniniams tikslams

Démesys skiriamas
globaliems tikslams

Tapatinimas su pagrindinés
biistinés savininko
tapatybe

Susitapatinimas su
uzsienio rinkos tapatybe

Susitapatinimas su regionu

Pasaulinis poziiiris

Aukstas pozicijas uzima
vadovai i§ pagrindinés
biistinés Salies

Aukstas pozicijas uzima
vadovai i§ vietinés
lokacijos

Aukstas pozicijas uzima
vadovai i§ regiono

Darbo patirties turéjimas
skirtingose Salyse yra
privalomas siekiant biiti

vadovu

Etnocentrizmas

Terminas etnocentrizmas kiles 1§ graiky kalbos zodziy ,.etnos®, kuris reiskia ,tauta“, ir ,,kentron®,
reiSkian¢io ,,centrg“. Manoma, kad §; terming XIX a. sugalvojo lenky sociologas L.
Gumplowicz’ius, nors kitos teorijos teigia, kad jis tik iSpopuliarino $ig savoka (Bizumic 2014).
Pasak W. G. Sumner’io (1906), etnocentrizmas yra universali Zzmogaus savybé visus aplinkinio
pasaulio reiSkinius vertinti remiantis grupés, kuriai priklausoma, vertybémis. Siandien
etnocentrizmo sgvoka ir teorija yra daZnai pasitelkiama jvairiuose socialiniuose moksluose,
socialingje ir kultiirinéje antropologijoje, sociologijoje, etnologijoje.

Etnocentriné EPRG modelio orientacija yra biidinga jmonéms, kurios pradeda tarptauting veiklg ir
kurios visas pastangas sutelkia ties vietine (lokalia) rinka, o uzsienio rinkas vertina kaip jmonés
laikinus veiksmus. Tokia jmonés veiklos filosofija nulemia tai, kad uZsienio rinkose veikiama pagal
pagrindinés jmonés patirtis jos namy rinkoje (angl. domestic market) jas kopijuojant j kitas rinkas,
neatsizvelgiant ] uZsienio rinkos specifikg bei nepritaikant savo veiklos pagal kitos rinkos
organizacinés struktiiros modelius ar veiklos technikas ir procediiras. Tokia jmonés strateginé
orientacija uzsienio rinkas laiko antrinémis (Drachal, 2014). Etnocentrinis pozitiris kyla i§ vienos
kultiros dominavimo arba vienos kultiiros pranagumo prie§ kitas kultiiras. Sis dominavimas gali
buti siejamas kultiiriniu lauku, techniniais, psichologiniais, etiniais ar moraliniais aspektais.
Etnocentrizmui biidinga nepagrjsta prielaida ir suvokimas, kad savoje grupéje paplitusios savybés ir
ypatybés yra ar turi biti biidingos visiems, tai reiSkia ir kity visuomeniy zmonéms (Leoncikas,
2022).
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K. Drachal’as (2014) akcentuoja, kad etnocentriniu pozitriu pagrindinés jmoneés strategijos yra
laikomos geriausiomis arba pranasSesnémis uz kitas ar kitose rinkose veikiancias strategijas. Imonei
patikrinus Siuos jrankius uzsienio rinkose ir paaiSkéjus, kad Sie sprendimai veikia, jmoné
nusprendZia, kad jy strategija veikia ir kitose rinkose. Imonei veikiant etnocentrine orientacija
padaliniy vadovai yra atsiun¢iami 1§ pagrindinés jmonés Salies, o organizacijos hierarchija daznu
atveju yra centralizuota ir tiesiogiai pavaldi jmonés pagrindiniam biurui.

Svarbu paminéti, kad nors tokia strateginé orientacija turi gana dideliy kasty, pavyzdZiui, paskirti
vadovus dirbti uZsienio Salyje reikalauja papildomy naudy ar priedy prie atlyginimo, taciau
patyrusiy vadovy siuntimas dirbti | naujg rinkg turi privalumy — jie gali uZtikrinti nepertraukiama
patirties ir ziniy (angl. know-how) pasidalijimg. Vis délto, galima pastebéti, kad etnocentringje
orientacijoje pagrindinés jmonés organizaciné kultlira yra primetama uZzsienio rinkose veikiantiems
padaliniams, o toks mazas lankstumas ir atvirumo stoka kitai kulttirai gali papildomai kainuoti ar
biiti maziau efektyvi.

Policentrizmas

Policentrinis pozitiris kartais yra vadinamas multilokaliu, jis yra artimas etnocentrinei orientacijai,
taciau jam taikyti reikalinga viena salyga — jmon¢ turi veikti keliose uzsienio rinkose. Policentrinis
poziiiris pasizymi tuo, kad padaliniy veiklos yra individualizuotos, specializuotos tam tikrai rinkai.
Imoné pasirinkusi §ig strategijos orientacijg sutelkia démesi i uZsienio rinky specifiskuma,
i§skirtinuma ir ] tai, kas jas skiria nuo pagrindinés jmongs vietinés rinkos.

Policentrizmas paremtas filosofija, kad geriau imtis lokaliy metody sprendZiant lokalias problemas
nei bandyti jas spresti svetimais sprendimais. Svarbu pastebéti, kad policentrizmas yra visiSkai
prieSingas poziiiris nei etnocentrizmas, taciau jis gali biiti neefektyvus dél to, kad lokalias rinkas
geriausiai supranta vietiniai vadovai, taigi gerosios patirties perdavimas i§ pagrindinés jmongés |
padalinius Siuo atveju yra beprasmis (Drachal, 2014).

Policentrin¢ orientacija implikuoja, kad uzsienio padaliniai neturi paklisti pagrindinés jmonés
grieztai kontrolei, padaliniams yra suteikiama veiksmy laisvé. Vis délto sprendimy laisvé gali jnesti
vadovai gali buti nelinkg paklusti pagrindinés jmonés nurodymams dé¢l savo jsitikinimo, kad jie
1Smano rinkas geriausiai (Beamish ir Calof, 1994).

Regiocentrizmas

K. Drachal’as (2014) raso, kad regiocentrinis pozitris turi panasumy su policentrizmu, ta¢iau vienas
pagrindiniy skirtumy yra tai, kad regiocentrizmas ne tik pripaZjsta skirtingy uZsienio rinky
specifika, bet ir jvertina jy galimus panaSumus. Taigi, jmonés pasirinkusios regiocentring strateging
orientacijg sugrupuoja uzsienio rinkas ir Salis pagal ekonominius, kultiirinius, politinius ar kitokio
pobiidzio panasumus ir pagal juos formuoja regiono padaliniy valdymo modelj. Tokiu atveju
pagrindiné jmoné sutelkia démesj ne j tam tikros $alies rinka, o i viso regiono rinka, ja mato kaip
vien] bei decentralizuoja jmonés valdyma, palikdama sprendimy teis¢ regionams.

Geocentrizmas
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Geocentrinis pozilris yra tada, kai jmoné visas uzsienio rinkas laiko viena pasauline rinka.
Pasauliné rinka yra suprantama kaip sociologisSkai ir ekonomiSkai vieninga, eliminuojant net ir
galimus skirtumus. Geocentrizmas laikomas etnocentrizmo ir policentrizmo sinteze, kuris atpaZjsta
ir supranta uzsienio rinky panaSumus ir skirtumus, taciau yra siekiama sukurti visuoting strategija,
kuri atliepty vietiniy rinky poreikius (Keegan ir Schlegelmilch, 1999).

Geocentrinés orientacijos privalumas yra rinkos dydis, kurioje jmoné¢ ir jos padaliniai veikia pagal
atsakingai sudéliotus drasius strateginius sprendimus, taciau svarbu paminéti, kad toks pozitris
reikalauja dideliy kasty zmogiskiesiems istekliams, mokymams, komunikacijai, transportui, kurie
uztikrinty tolygy padaliniy valdyma. Dar viena reikSminga Sio poziiirio savybé yra tai, kad jame
néra atskiriamos vietinés ir uzsienio rinkos, o veikiama siekiant geriausiai iSnaudoti galimybes,
neakcentuojant kultiiriniy, geografiniy, ekonominiy ar kitokiy skirtumy, taciau renkantis geriausius
galimus variantus.

Geocentringje orientacijoje néra atskirties tarp pagrindinés jmonés ir uZsienio padaliniy, jie
vertinami kaip lygiaverCiai atskiri vienetai ar segmentai, veikiantys pagal nustatytus vidinius
standartus skirtingose pasaulio dalyse ar Salyse (Drachal, 2014). Ir nors jmoné gali valdyti uzsienio
padalinius pagal etnocentrinj, policentrinj ar regiocentrinj poziiirj, vis délto tarptautinés jmonés,
veikiancios pasaulio rinkose, nei§vengiamai turéty turéti globalig vizija (Bartlett ir Beamish, 2010).

Organizaciniy procesy valdymas remiantis EPRG modeliu

EPRG modelis atspindi strategines tarptautiniy jmoniy orientacijas. kurios apima organizaciniy
procesy valdyma, tokiy kaip organizacinés struktiiros, sprendimy priémimo ir autonomijos,
zmogiskyjy iStekliy valdyma, rinkodara, komunikacija, naudojamas technologijas ir kitus.

J. Sekliuckiené (2014) savo knygoje iSskiria pagrindinius EPRG modelio pozitiriy teiginius, kurie
aiskiai apibtidina kiekvieno jy vadybos koncepcija.

Etnocentriné vadybos samprata:
1. motininés jmonés atstovai uzima svarbiausias pozicijas nei uzsienio padaliniuose;

2. tikima, kad darbuotojai i§ darbuotojai kile i§ motininés jmonés Salies yra geresni ir labiau
lojalts;

3. uzsienio $aliy rinka yra nepazjstama.
Policentriné vadybos samprata:
1. uzsienio padaliniuose dirba darbuotojai kilg 18 ty Saliy;
2. vietiniai darbuotojai privalo vykdyti motininés jmonés nurodymus;
3. dideli kulturiniai Saliy skirtumai, kuriuos sunku suprasti.
Regiocentriné vadybos samprata:
1. uzsienio padaliniuose dirbti renkami darbuotojai i§ panaSaus iSsivystymo lygio Saliy.

Geocentriné vadybos samprata:
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1. uzsienio Salyse esantys jmonés padaliniai sudaro visuma;

2. bendri interesai lemia vadovy pasirinkima;

3. svarbi sinergija.

Sistemizuotas organizaciniy procesy valdymas remiantis iSsamiai aptartu EPRG modeliu yra
pateikiamas 6 lenteléje.

6 lentelé. Organizaciniy procesy valdymas remiantis EPRG modeliu. J. Sekliuckiené (2014)

antringje

skirtingose Salyse

regioniniais
padaliniais

Organizaciniai Etnocentrizmas Policentrizmas Regiocentrizmas Geocentrizmas

procesai

Organizaciné Hierarchiné, Hierarchiné Multidimensiné Transnacionaliné

struktiira produkto diviziné; regioniné su organizaciné struktiira, grista
sudétinga motiningje | autonomiskais struktiira su tinkliniais rySiais
imongéje, paprasta padaliniais produkto ir

Valdzia, autoritetas

Sutelkti motiningje
jmonéje i§ virsaus ]
apacia

Perduota antrinéms
jmonéms

Regioniné¢ bistine,
nuolatinis
patronuojancios ir
regiono antriniy
jmoniy bendravimas

Bendra visuose
jmongs lygiuose

Strategija

Globaliné¢ integracija

Prisitaikymas prie
Salies salygy

Regionine
integracija ir
prisitaikymas prie
Salies salygy

Globali integracija ir
prisitaikymas prie
Salies salygy

informavimas

duoda daug
paliepimy: jsakymy,
nurodymy ir
patarimy

motininés jmonés

jmone; didelé su
regiono biistine r
tarp arskiry vienos
Salies jmoniy

Vertinimas ir Naudojami $alies Vietiniai Regioniniai nuostatai | Universalis ir

kontrolé veiklos ir personalo | reikalavimai vietiniai standartai
gebéjimy standartai

Atlygio ir Dideli atlygiai Antrinése jmonése Atlygis uz tame Atlygis uz

nuobaudy sistema motiningje, mazi — taikomi jvairaus regione atliktas tarptautiniy ir
antrinése jmonése dydzio atlygiai uzduotis vietiniy uzduociy

vykdyma
Komunikacija ir Motininé jmoné Mazai paliepimy i$ Maza su motinine Abipusé tarp

motininés ir antriniy
Jmoniy

Imonés nacionalinis
tapatumas

Salies, kurioje yra
motininés jmoneés
bistiné

Tos $alies imoné

Regiono jmoné

Transnacionaliné
korporacija,
jvertinanti vietinius
interesus

Personalo valdymo
uZdaviniai

Motininés jmonés
darbuotojai eina
visas vadovaujancias
pareigas antrinése
jmonése

Uzsienio Salies
darbuotojai eina
vadovaujancias
pareigas antrinése
jmonése

Regiono Saliy
darbuotojai
vadovaujancias
pareigas gali eiti bet
kur

Specialistai gali buti
samdomi 1§ bet
kurios Salies
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Technologijos Masiné gamyba Atskiry partijy Lankscioji gamyba Lankscioji gamyba
gamyba
Marketingas Produkty plétra Lokali produkty Standartizuota Globalus produktas
salygojama plétra ir vystymas atskiruose su pakeitimais
motininés jmoneés gristi vietiniy regionuose atsizvelgiant |
Salies vartotojy vartotojy skirtingose lokalias rinkas

poreikiy Salyse poreikiais

Finansy valdymas

Pelno ir pajamy Pelno ir pajamy Pelno ir pajamy Globalus pelno ir

grazinimas i i§laikymas uZsienio | perskirstymas tarp pajamy
motining Salj Saliy padaliniuose regiono rinky ir perskirstymas
padaliniy

Antrasis tarptautiniy jmoniy strateginiy orientacijy modelis buvo aprasytas ir iSaiskintas Bartlett’o ir
Ghoshal (1989), kurj sudaro 4 strateginés orientacijos — daugiasalé, globali, tarptauting,
transnacionaling, kurios atskleidzia skirtingus metodus kaip korporacijos vykdo tarptautine plétra ir

kaip skiriasi $iy orientacijy poreikis kaStams ir prisitaikymui prie vietinés rinkos (Zr. 6 pav.)

Auksti

Transna-
cionaliné
strategija

Globali
strategija

Kastai

DaugiaSalé
strategija

Tarptautiné
strategija

Zemi

Zemas Poreikis prisitaikyti prie Aukstas

vietinés rinkos

6 pav. Bartlett’o ir Ghoshal’o strateginiy orientacijy modelis. Parengta autoriaus pagal Bartlett & Ghoshal

(1989)

Tarptautiné orientacija

Tarptautiné strategija remiasi tuo, jog imoné nekreipia démesio j vieting rinka — nesistengia pritapti
prie vietinés kultiros ar kainodaros. Si strategija gali bati vadinama namy rinkos atkartojimo
strategija, taip pat sinonimiSkai dar vadinama eksporto strategija, kai jmoné veikdama vietinéje
rinkoje ir skirdama didelj démes;j jai, supranta, kad yra galimybés ir potencialas parduoti produkcija
kitose Salyse su mazais kaStais. Daznai tai yra pirmoji strategijos forma, kurig pasirenka jmonés
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norincios tapti tarptautinémis. (Lumen 2022). Tokig strategija pasirinkusios imonés dazniausiai yra
kilusios 1§ Saliy, kuriose labai stipri vietiné rinka, pavyzdziui, Jungtinés Amerikos Valstijos.
Pardavimas uzsienio Salyse yra laikomas antrine veikla (Le & Liao, 2018). Technologijos,
zmogiSkyjy iStekliy valdymas, taip pat produktai daZznai yra perduodami viena kryptimi 1§
pagrindinés biistinés ] uzsienio padalinj. Padaliniy valdymo kontrolé néra deleguojama, visa galia
yra koncentruojama centrinéje biistinéje.

Imon¢ tokiu atveju stengiasi parduoti savo produkcija vienodomis sglygomis, su minimaliais
pakeitimais visose pasaulio Salyse, kuriose veikia. Pavyzdziui, Harley Davidson’o korporacija
nekei¢ia parduodamy motocikly savybiy, netaiko jy prie vietiniy rinky ypatumy ar galimai
mazesnio kainy lygio. Jmoné parduoda identisSkus motocikly modelius pasaulyje, nebent atlieka
smulkius pakeitimus dél teisiniy Saliy reikalavimy. Imonés strategija — ,,amerikietiSkos svajonés*
pardavimas, todél pirkéjai galimai nenori lokalizuoty versijy, panasiy j vietinius motociklus, jie nori
gauti tokj patj produkta, kaip ir JAV rinkos pirkéjai. Belgiskas Sokoladas, daznai apibiidinamas kaip
iSskirtinés kokybés Sokoladas, todél originaliy produkto savybiy iSlaikymas ir netaikymas prie
vietiniy skonio aspekty padeda islaikyti ,,belgiSkumo® jvaizdj ir taip leisti save pozicionuoti
brangesnéje kategorijoje nei vietiniai produktai. Galima apibendrinti, kad neprisitaikymas prie
vietiniy rinky, parduoti identiSkg produkta visame pasaulyje yra tinkama taktika kai kuriems prekés
zenklams, ypac “premium’” kategorijose (Edwards, 2014).

Globali orientacija

Globali strategija siekia sukurti pasauling standartizacijg — vietiniy rinky ypatumy privalumai yra
aukojami dél standartizuoto produkto, kuris reiSkia Zemesnius kiirimo ir iSlaikymo kaStus,
paprastesnj procesy valdyma. Sioje verslo padaliniy valdymo formoje uZsienio skyriai vykdo
centrinés bustinés sugalvota strategija ir menkai dalyvauja svarbiausiuose jmonés procesuose.
Pagrindiniai sprendimai priimami pagrindiniame jmonés ofise — ten kuriami produktai,
analizuojamos ir pasirenkamos veiklos plétros strategijos. Minimallls produkto pakeitimai vietiniy
rinky pritaikymui vis dar galimi, bet strategijos esme yra siiilyti tokj patj veiklos modelj visose
pasaulio Salyse. Globali orientacija darnai budinga IT technologijomis ir sprendimais grjstoms
bendrovéms, pavyzdziui, Microsoft, Google, Uber, Airbnb, kur teikiamos paslaugos modelis yra
vienodas skirtingose Salyse. Daznai tokios jmonés jgyvendindamos globalig strategijg ir
analizuodamos vietines rinkas svarsto ne produkty ar valdymo pakeitimus ir pritaikymus, bet
kainodaros aspektus, nes skirtingos rinkos gali turéti visiSkai skirtingg ekonoming aplinka
(Edwards, 2014).

DaugiaSalé orientacija

Daugiasalé strategija yra tada, kai yra didelis poreikis pritaikyti produktus prie vietinés rinkos ir
néra poreikio globaliam produktui. Tai strategija, kai produktai ir paslaugos yra smarkiai pritaikomi
kiekvienai rinkai ir net gretimose $alyse parduodami produktai gali gerokai skirtis. Si orientacija yra
ypa¢ biidinga maisto ir gérimy pramonés jmonéms. Daugiasalés orientacijos filosofijoje vietiniai
padaliniai turi didelg galig spresti ir priimti sprendimus savo geografingje teritorijoje apie veiklos
modelj, produkty asortimenta, kainodarg. UZsienio padaliniai sprendZia savo verslo plétros
priskirtame regione strategija, tod¢l labai svarbu turéti stiprig vieting komanda, kuri gali geriausiai
iSmanyti vietinés rinkos poreikius, nes néra bendro globalaus vardiklio.
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Transnacionaliné orientacija

Transnacionalin¢ (angl. fransnational) strategija yra pagrista tuo, kad jmoné¢ veikdama rinkose
stengiasi efektyviai valdyti kasStus, jsiklausyti  vietinés rinkos poreikius ir adaptuoti savo veiksmus
skirtingose rinkose. Globali jmonés strategija skiria démesj produkty standartizacijai ir visas
pasaulio rinkas laiko viena rinka. Tuo tarpu transnacionaliné strategija jvertina standartizacijos
kastus ir galimas naudas, taiau taip pat skiria daug démesio regiony skirtumams ir prisitaikymui
prie jy panaudojant savo patirt] (Zamborsky, 2016).

Transnacionaliniy jmoniy vadovai turi laviruoti tarp pozitirio ,,vienas dydis tinka visiems* ir tarp
id¢jos, jog skirtumai tarp skirtingy Saliy yra tokie dideli, kad bendry vardikliy yra nedaug. Tokios
Jmongs prisitaiko prie vietinés rinkos ypatumy esant biitinybei, tac¢iau stengiasi iSlaikyti daug
didesne centring kontrolg, nei analogiSkos daugiasalés kompanijos. Transnacionalinés jmonés
stengiasi savo padaliniy veiklg organizuoti taip, jog apsikeitimas Ziniomis, supratimu apie rinkg
vykty ne tik tarp pagrindinés jmonés ir padaliniy, bet ir tiesiogiai tarp skirtingy padaliniy
nejtraukiant biistinés (Zamborsky, 2016).

A. Verbeke (2013) transnacionaling strategija apibiiding kaip jmonés specifiniy Ziniy, kurias galima
perkelti tarptautiniu mastu, ir vietinés rinkos padalinio ziniy rinkiniu. Tokio tipo organizacijos
valdymo struktiira yra sudétinga globali matrica, kur vadovaujancius vaidmenis turi tiek vietiniy
padaliniy atstovai, tiek globaliy produkty vadovai. Skirtingy strateginiy orientacijos ir jy savybés
pateikiamos 7 lentel¢je.

7 lentelé. 4 tarptautinés jmonés strateginés orientacijos ir jy savybés. Parengta autoriaus pagal Segal-Horn
& Faulkner (2010) ir Bartlett & Ghoshal (1989)

Strateginé orientacija

Imonés pajégumy
koncentracija

UZsienio padaliniy
vaidmuo

Ziniy organizacijoje
kiirimas

Daugianacionaliné
(lokalizacija)

decentralizuota, paskirstyta
po vietinius padalinius

Pajausti ir iSnaudoti
atsirandancias vietines
galimybes

Zinios kuriamos ir
iSlaikomos vietiniame
padalinyje

Globali (standartizacija)

Centralizuota biistinéje,
skirstoma pagal poreikj

Igyvendinti pagrindinés
jmonés bistinés strategija

Zinios kuriamos ir
i8laikomos pagrindinéje
bistinéje, dalinimasis
placiau ribotas

Tarptautiné orientacija

Centralizuota biistinéje,
skirstoma pagal poreiki

Adaptuoti buistinés
strategija ir kompetencijas
vietinei rinkai

Zinios sukuriamos
bistingje ir paskleidziamos
po visus padalinius

Transnacionaliné

pasklidusi, skirtingi
padaliniai turi skirtingas
vertes

Integruotas padaliniy
tinklas su skirtingomis
rolémis priklausomai nuo
tos Salies unikaliy
privalumy

Zinios kuriamos visame
jmonés tinkle ir jomis
dalinamasi
biistiné-padalinys ir
padalinys-padalinys
metodu

Treiasis tarptautiniy jmoniy strateginiy orientacijy modelis buvo apraSytas Gupta’os ir
Govindarajan’o (2002) kur; sudaro 3 strateginés orientacijos — siaura, iSskaidyta ir globali
mastysena (Zr. 7 pav.). Autoriai teigia, jog global¢janciame pasaulyje ne tik globalios jmonés, bet ir
ir net mazo dydzio jmonés nebegali egzistuoti tik namy rinkose ir privalo
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internacionalizuoti savo veiklg — plésti ja | pasaulines rinkas. Svarbu atkreipti démesj, kad kai
kurios rinkos gali biiti labai tolimos ir nepazjstamos, todé¢l yra itin svarbu jmonei sugebéti analizuoti
aplink save esancig dinamiska ir nuolat kintan¢ig informacijg ateinancig i§ padaliniy ir rinky,
kuriose jmoné jau vykdo veiklg. Globalios mastysenos pritaikymas valdant uzsienio padalinius yra
vienas pagrindiniy jrankiy siekiant surinkta informacija teisingai analizuoti ir interpretuoti. Sios
orientacijos esminés id€jos yra jmonés gebéjimas balansuoti tarp galimybiy integruotis j skirtingas
kulttiras, tac¢iau tuo paciu biti atvirai vietinés rinkos jvairovei bei lankstumas pokyc¢iams.

Auksti

Siaura Globali
mastysena mastysena

Integracija
(gebéjimas
prisitaikyti

prie skirtingy

kulttiry ir

I¥skaidyta

rinkuy)
mastysena

Zemi

Zemas Diferenciacija Aukstas
fatvirumas kultiry ir rinky jvairovei)

7 pav. 3 alternatyviy strateginiy orientacijy samprata. Sudaryta autoriaus pagal Guptg ir Govindarajan’q
(2002)

Siaura mastysena

Organizacijas galima apibiidinti kaip siauros mastysenos (angl. parochial mindset), kai jos yra
nejautrios vietiniy kultliry jvairovei ir neskiria démesio kultiriniams skirtumams. Veikdamos siaura
orientacija tokios jmonés nepriima vietiniais pavyzdziais gristy sprendimy, kurie galéty padéti
adaptuotis prie uzsienio rinky. Straipsnio autoriai (Gupta & Govindarajan, 2002) pateikia IKEA
até¢jimo 1 JAV rinkg 1980 m. pavyzdij, kada Svedy imon¢ /KEA plésdama savo veikla JAV atvezé
vadovy komanda i§ Svedijos ir bandé pritaikyti savo $vediska veiklos modelj JAV visiskai
neatsizvelgdama | Amerikos rinkos ypatumus ir svarbius lokalius aspektus, pavyzdziui, skirtinga
vyraujant] miegamojo lovy dydis. D¢l Sios priezasties /IKEA produktai buvo netinkamo dydzio
amerikie¢iams, nepritaikyti prie vietiniy vartotojy poreikiy.

IKEA 7engdama i JAV rinka taip pat neteiké produkty ir baldy pristatymo i namus paslaugos, nors
tuo metu tai buvo baldy rinkos standartas Amerikoje, kurio /KEA nejvertino ir | ji neatsizvelgé.
Svarbu atkreipti démesj, kad siauros mastysenos démesys yra nukreiptas j bendra jmonés integracija
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naujoje uzsienio rinkoje stengiantis iSvengti bet kokiy nuokrypiy nuo jprasty jmones atlickamy
veiksmy. Galima teigti, kad kai organizacijos plésdamos savo veiklg nesiekia prisitaikyti prie
vietinés rinkos ypatumy, tai reiskia, jy siekiamybé yra standartizacija visose uzsienio rinkose, tai
tokia siaura jmonés orientacija yra panasi ] anks¢iau darbe apraSyta EPRG modelio vieng i§ poziiiriy
— etnocentrizmg (Engesland, 2014).

ISskaidyta mastysena

ISskaidyta mastysena (angl. diffused mindset) yra daznai pasirenkama globaliy paslaugy teikimo
jmoniy, pavyzdziui, pasaulinés reklamos agentiiry, audito jmoniy, vadybos konsultanty. Sios
jmonés daznai veikia kaip tinklai, kai vietinis vadovas daznu atveju yra verslo dalininkas. Tokio
uzsienio padalinio vadovo galia ir gebéjimai yra aukSti ir pasaulio suvokimas auksCiausiame
valdymo lygyje padaliniuose gali biiti platus, taCiau pati tarptautiné jmoné daznai veikia
nekreipdama daug démesio ] vietinius savo padalinius, tod¢l pasaul] mato sglyginai siaurai (Gupta
& Govindarajan, 2002).

Svarbu paminéti, kad iSskaidytos orientacijos principu veikdama jmoné menkai integruojasi ]
skirtingy kultiiry konteksta, taCiau skiria daug démesio savo iSskirtinumui rinkoje. Galima teigti,
kad jmoniy, kurios remiasi savo veiklos plétroje iSskaidytos mastysenos koncepcija, vietiniai
padaliniai turi veiksmy ir sprendimy laisve, savarankiskuma, dél to Sis mastysenos tipas gali biti
lyginamas su EPRG modelio orientacija - policentrizmu (Engesland, 2014).

Globali mastysena

Globali mastysena (angl. global mindset) pasireiSkia tuo, kad jmoné yra atvira, nori, geba
identifikuoti ir pripazinti uzsienio Saliy ir rinky kultiry jvairove, jy skirtumus, taip pat supranta, kad
siekiant plésti jmonés veiklg tolimose rinkose biitina i Siuos kultlirinius skirtumus atsizvelgti.
Globali mastysena jgalina jmones sékmingai integruotis j rinkas, taip pat iSryskinti uzsienio rinky ir
skirtingy kulttiry ypatumus ir kiekvienos jy unikaluma (Gupta & Govindarajan, 2002).

Straipsnio autoriai (Gupta & Govindarajan, 2002) pateikia /KEA plétros pavyzd; ir teikia, kad /KEA
jmone tur¢jo jsiklausyti | JAV rinkos ypatumus, prisitaikyti prie jy, taip pat pasimokyti i§ savo
padaryty klaidy ir suprasti, kad pasauliné¢ baldy rinka yra skirtingy dimensijy, negalima taikyti
vienodo veiklos, paslaugy ar produkty modelio skirtingose uzsienio rinkose. Imonés, kurios
pasirenka globalig mastyseng savo uzsienio padaliniy valdymui, jgyja vieng svarby privalumg — jos
gali greitai ir tiksliai reaguoti ] skirtingy rinky pokycius, taip jgaudamos ilgalaikj konkurencinj
pranaSumg. Pavyzdziui, tokie pranasumai gali padéti pirmiems jeiti ] naujg perspektyvig rinka,
greiciau jdiegti naujas technologijas visame padaliniy tinkle, geriau suprasti, kurie kulttriniai
skirtumai yra svarbis, kaip ir kokiose veiklos sferose reikia daugiau jdirbio ir adaptacijos, taip pat
kuriuos skirtumus galima ignoruoti.

Svarbu akcentuoti, kad globali mastysena yra nenutriikstamas procesas, kurj reikia nuolat puoseléti
ir ugdyti. Sios mastysenos taikymas néra baigtinis procesas su aiskia Zyma ar pabaiga kada yra
jgyjamas jmonés ilgalaikis pranaSumas. Tarptautinés jmoneés, siekdamos jgyvendinti globalig
mastyseng savo uzsienio padaliniy valdyme visos organizacijos mastu, turéty palengvinti tokios
informacijos pasiekiamumg ir jsisavinimg individualiems darbuotojams arba samdyti Zmones i$
skirtingy ir jvairiy kultriniy, tautiniy konteksty visy lygiy jmonés pareigoms eiti, nes jvairove ir
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daugialypiSkumas, daugiakulturiSkumas yra pagrindiniai veiksniai, kurie lemia jmonés globalig
mastyseng (Gupta & Govindarajan, 2002).

Apibendrinimas

Apzvelgus EPRG model;j ir i§samiau pristacius visas 4 strategines orientacijas galima apibendrinti,
kad kiekvienas pozitris gali turéti privalumy ir trikumy, kurie i§ esmés priklauso ir nuo pacios
imones specifikos, pavyzdziui, jmonés dydZio, finansinés situacijos, produkty, taip pat ir pasirinkty
uzsienio rinky, jy dydziy. Kiekviena tarptautiné jmoné turi jvertinti kiekvieng i§ poziliriy ir
pasirinkti t3, kuris geriausiai atitinka jmonés tikslus, potencialig rinka, bei efektyviai veikti
pasirinktoje rinkose — tinkamai suvaldyti jmonés islaidas ir gauti pelna.

Kiti aptarti strateginiy orientacijy modeliai — tarptautiniy jmoniy strateginiy orientacijy modelis
apraSytas Bartlett’o ir Ghoshal (1989), kuris pristato tarptauting, globalig, daugiaSalg ir
transnacionaling orientacijas, ir Gupta’os ir Govindarajan’o (2002) apraSytos saura, iSskaidyta ir
globali mastysenos — placiau aptaria ir akcentuoja, kad jmonés valdydamos savo uZzsienio padalinius
gali pasirinkti veikti dvejopai: 1) gali pritaikyti savo veiklg prie vietiniy kultiriniy ypatumy; 2) gali
veikti taikydamos standartizacijos procesg, tai reiSkia suvienodindamos savo veiklg ir padaliniy
valdyma skirtingose pasaulio Salyse ir rinkose taip siekiant masto ekonomikos.

Galima apibendrinti, kad H. V. Perlmutter’io aprasSytas tarptautiniy rinkodaros strategijy modelis,
kitaip dar vadinamas EPRG modeliu, yra placiausiai naudojama teorin¢ prieiga ir jrankis
analizuojant tarptautiniy imoniy padaliniy valdymo orientacijas ir veiklos strategijas siekiant
suprasti, kodél buvo padaryti tam tikri sprendimai jmonés veiklos plétroje ir padaliniy valdyme. Dél
EPRG modelio analizuojamy ir aptariamy aspekty gausos, imonés UAB ,,FL Technics® empiriniam
tyrimui yra pasirenkamas Sis modelis.

EPRG teoriné¢ prieiga apima placias sferas ir skirtingas jmonés veiklos sritis, pavyzdziui,
organizacinés struktiiros sudétinguma, biistinés ir padalinio bendradarbiavimo lygio jvertinima, taip
pat leidzia pazvelgti | pagrindinés jmonés ir uzsienio padalinio santykius per standartizacijos ir
adaptacijos skirtingoms rinkoms prizmes. Sie aspektai yra aktualiis pasirinktai jmonei ir jos plétrai,
nes UAB ,,FL Technics* uzsienio padaliniy reikSmé jmonés kontekste, taip pat valdymo forma yra
skirtingos, negalima i$skirti vieno bendro veiklos vardiklio.

EPRG modelis taip pat yra placiai apraSytas akademiniame diskurse, $iuo teoriniu modeliu daznai
remiamasi jvairiuose moksliniuose empiriniuose tyrimuose. Taigi, galimybé susipaZinti, analizuoti
kity mokslininky darbus, remtis jy geraja praktika leidZia iSsamiau suprasti internacionalizacijos ir
padaliniy valdymo modelius bei pasirinkimo svarbg, o S$ios zinios jgalina detaliau ir giliau
analizuoti jmon¢ UAB ,,FL Technics® bei jos pasirinktas padaliniy valdymo strategijas vertinti ir
lyginti.

2.4. Strateginiai valdymo isSukiai geografiSkai artimose ir tolimose rinkose

Tarptautinés jmonés veikia sudétingesnéje aplinkoje nei tos, veikiancios tik vietingje rinkoje
(Hosseini, 2006). Imoniy tarptautin¢ plétra, taip pat jkurty padaliniy valdymas yra placiai
aptariamos tematikos moksliniame diskurse. Tiriamos ne tik skirtingos uzsienio padaliniy
geografinés lokacijos, kultiriniai skirtumai, bet ir jy itaka padalinio kasdieniam gyvenimui.
Zaheer’as, Schomaker’as & Nachum’as (2012) moksliniame straipsnyje apibendrina, jog
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tarptautinés jmonés valdymas i§ esmés yra atstumo valdymas. Atstumas, kitaip dar vadinamas
instituciniu atstumu, Siame kontekste reiSkia skirtumus tarp valstybiy — skirtingos laiko juostos,
fizinis kilometry atstumas, reikiamybé pasikliauti daugiau telefono ir elektroninio pasto bendravimu
nei gyvais susitikimais. Atstumas taip pat yra skirtingi kultiiriniai valdymo aspektai,
administraciniai ir ekonominiai skirtumai, mokestin¢ aplinka. Svarbu paminéti, kad atstumo
apibrézimas néra universaliai suprantama, jis gali biiti skirtingai interpretuojamas skirtingy jmoniy.
Tas pats kilometry atstumas, fizinis padalinio atstumas nuo pagrindinés jmonés gali biiti
suvokiamas skirtingai. Taip pat lingvistiniai, kulttriniai skirtumai gali vienoms maziau patyrusioms
jmonéms atrodyti kaip didelis atstumas, bet senai veikian¢ioms daugiakultiirinéms jmonéms — gali
biti vertinamas kaip nedidelis atstumas. Taigi, atstumo sagvoka yra subjektyvus konceptas.

Straipsnio autoriai (Zaheer, Schomaker & Nachum, 2012) jvardina kelias atstumo valdymo
priemones. Visy pirma, svarbu susikoncentruoti j jmonei svarbiausius kelis atstumo rodmenis, ir
nebandyti spresti visy atstumo koncepcijos sudedamyjy daliy. Antra, patikrinti simetriSkumo
hipotezg — ar kultiiriSkai, fiziSkai panasiai nutolusias Salis galima grupuoti j regionines grupes ir taip
siaurinti atstumo variacijas. Svarbu paminéti, kad didziausias pavojus yra supaprastinti atstumo
konstrukta, bandant per lengvai ir per greitai grupuoti atstumus ir daryti greitas iSvadas.

V. Shirodkar & P. Konara (2017) teigia, jog institucinis atstumas yra svarbus rodiklis darantis jtaka
tarptautinés jmonés strategijai ir uzsienio padaliniy veiklos rezultatams. ISnagrin¢je 10 562 jmones
veikian¢ias 17-oje besivystanc¢iy rinky, tyréjai pri¢jo iSvady, jog institucinis atstumas neigiamai
veikia padaliniy veiklos rezultatus besivystan¢iose rinkose. Tyrimas taip pat atskleidzia, kad
institucinis atstumas maziau veikia veiklos rezultatus kuomet padaliniai dalinai priklauso vietiniams
partneriams (veikia jungtinés veiklos modeliu), negu kai padalinys yra 100% priklausantis
tarptautinei korporacijai. Todél besivystanciose rinkose tarptautinés jmonés jkurdamos vietinius
padalinius be vietiniy partneriy pagalbos turi didesnes rizikas. Tokiy jmoniy patirtis kaip atidaryti
padalinius naujose Salyse yra menkesnés vertés kai susiduriama su besivystanciy rinky
sudétingomis ir besikei¢ianiomis rinkos salygomis. Straipsnio autoriai patvirtina savo iSkelta
hipoteze, jog didesnio atstumo Salyse jmonés veikia s€¢kmingiau, kuomet j padalinio nuosavybés
struktiirg jtraukia vietinius partnerius. Taigi, didelis atstumas neturi biiti klititis s€kmingai padalinio
veiklai, jei yra pasirenkami teisingi to padalinio valdymo modeliai.

Svarbu paminéti, kad mokslin¢je literatiiroje taip pat placiai aptariamas psichologinio atstumo
paradoksas. O’Grady & Lane (1996) atliktas Kanados jmoniy eksporto veiklos tyrimas parodé, jog
jmones pasiekeé geresniy veiklos rezultato tolimose Salyse nei atstumu ir kultiira artimoje JAV.
Mokslininkai atrado pozityvy rysj tarp psichologinio atstumo didéjimo ir veiklos rezultaty. Sj
fenomeng jie aiSkina tuo, kad eksportas i artimas Salis nepasiekia norimy rezultaty, nes artimos
Salys imonés vadybos komandos yra vertinamos kaip panasios i namy rinka, dél to yra dedama
maziau pastangy ] rinkos tyrimus, iSankstinés analizes ir veiklos plang. Tuo tarpu tolimos rinkos yra
laikomos egzotiSkomis, sudétingomis, todél j¢jimui | jas yra ruoSiamasi daug kruopsciau ir
atsargiau.

Nors egzistuoja daug skirtingy tyrimy analizuojanciy atstumo sampratg skirtingais pjiviais — per
geografine, ekonoming, administracing, kalbos, institucine prizme, vis délto populiariausia atstumo
tyrimy kryptis yra kultliriniai skirtumai. Tai gali buti siejama su tuo, kad kultiira yra pamatinis
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individo ir organizacijos elgsenos formavimo elementas. (Beugelsdijk, Kostova, Kunst, Spadafora
& van Essen, 2018).

2.5. Tarptautiniy imoniy padaliniy valdymo sprendimy teorinis modelis

Siame skyriuje yra pristatomas uZsienio padaliniy valdymo strateginiy sprendimy teorinis modelis,
kuris yra sudarytas remiantis kity autoriy jzvalgomis ir pateiktomis analizémis apie tarptautiniy
imoniy padaliniy strateginius sprendimus, valdymo modelius, jy svarba imonés plétrai uzsienio
rinkose. Siame konceptualiame modelyje iskiriami trys svarbiausi pagrindinés jmonés ir uZsienio
padaliniy efektyviy rysiy ir efektyvaus valdymo elementai — priklausomybé, kontrolé ir integracija.

Pirmasis elementas yra tarpusavio priklausomybé (angl. interdependence) tarp pagrindinés jmongés
bistinés ir padalinio, dar vadinama tarpusavio koordinacija. Tarpusavio priklausomybé¢ reiskia tai,
kad tiek padalinys, tiek bustiné turi apciuopiamos naudos bendraudami tarpusavyje — keisdamiesi
informacija, jzvalgomis ir ziniomis apie rinkas ir pan. Svarbu atkreipti démesj j tai, apie kg savo
darbe ras¢ A. Geifman-Broder’is ir N. Zaidman’as (2021), kuriame pristaté jmonés biistinés
santykiy su padaliniais PietryCiy Azijos regione tyrimg ir jo rezultatus. Autoriai teigia, kad uzsienio
padaliniai gali turéti dvejopa lojalumg pagrindinei jmonei. Viena vertus, padaliniai kaip jmonés
biistinés atstovai yra lojaliis imonei, kita vertus, jie taip pat gali buti iStikimi vietinei rinkai,
vietiniams klientams, kuriy vertybés ir poreikiai gali biiti skirtingi, nesutapti su pagrindinés jmones
vertybémis.

D¢l Sios priezasties glaudus padalinio ir bistinés bendravimas, teisingas vienas kito poreikiy
supratimas yra svarbus jmonés sékmés elementas. Tampry ir kokybiSka ry§j tarp padalinio ir
bustinés galima didinti auginant socialinj kapitalg, kuris leidzia didinti formaly ir neformaly
informacijos apsikeitimg tarp bustinés ir uZzsienio padaliniy (Kostova & Roth, 2003). Svarbu
paminéti, kad jmonés daznai sutelkia démesj j artimo ry$io su padaliniais formavima oficialiy
mechanizmais, pavyzdZiui, kurdamos tokius vidinés komunikacijos elementus kaip
naujienlaikrasCius, intraneta, ta¢iau daznu atveju neskiria pakankamai démesio ir pastangy siekiant
formuoti neformalius jmonés ir padaliniy rySius bei komunikacija. Formaliis ir neformalis
koordinacijos mechanizmai yra pateikiami 8 lentel¢je.

Svarbu akcentuoti, kad neformaliis rySiai daznai yra labai efektyvus metodas pajausti padaliniy
vidin] pulsa, iSsiaiSkinti vyraujan¢ig nuotaikg darbuotojy tarpe, ypa¢ vidurinio vadybos grandies
lygmenyje. Neformaliais rySiais daznai galima nustatyti kokios klaidos yra daromos kuriant
formalius rySius, taip pat suzinoti, kiek aktualiis ir reikalingi yra padaliniy ir pagrindinés jmonés
formalts ryS$iai. Galima pastebéti, kad neformaliis rySiai yra naudingi ne tik bstinei, taciau svarbs
ir reikalingi padaliniams siekiant turéti svary sprendimy balsga sprendimuose dé¢l atitinkamo
padalinio veiklos vystymo, strateginiy sprendimy priémimo ateityje ir kity svarbiy aspekty (Lunnan,
Tomassen, Andersson et al., 2019). Galima apibendrinti, kad ieSkant sprendimy galimiems
koordinacijos efektyvumu, ypa¢ kuriant ir jgalinant neformaliuosius koordinacijos mechanizmus
imonés viduje.
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8 lentelé. Formalts ir neformaliis koordinacijos metodai. Sudaryta autoriaus pagal Morschett,
Schramm-Klein & Zentes (2015)

Formalus mechanizmai Neformaliis mechanizmai
Organizaciné struktiira: departamentalizacija arba tarpdepartamentiniy rysiy kiirimas: laikinos ar sukurtos
padaliniy grupavimas pastovios komandos, kuriose yra keliy departamenty

atstovai, jvairis komitetai jtraukiantys kuo daugiau
skirtingy zmoniy

Centralizacija: sprendimy priémimo centralizacija per neformali komunikacija:vadovy pseudo darbinés
formalaus autoriteto hierarchija kelionés kartu, dalyvavimas konferencijose su tikslu
vystyti tarpusavio santykius, bendri mokymai

formalizacija ir standartizacija: aprasytos veiklos organizacinés kultiiros vystymas, kurioje yra aiSkus
taisyklés, veiklos politikos, pareigybiniai darbo karjeros kelias, placiai dalinamasi jmonés tikslais ir
apraSymai veiklos rezultatais, kur departamenty vadovai reguliariai

kei¢iami jgauti naujy patirciy

planavimas: strateginiai planai, biudzetavimas, esminiy -
veiksmy planavimas

Antrasis elementas — kontrol¢é. Moksliniame diskurse gausu tyrimy, kuriuose pabréziama, jog
sprendimy autonomija, padalinio nepriklausomybés lygis ir padalinio jsitraukimas } strateginiy
sprendimy priémima yra svarbis sékmés faktoriai imonés uzsienio padaliniy valdyme (Mohr, van
Uenen, Fastoso et al, 2019). Taigi, labai svarbu nustatyti teisingg kontrolés lygj tarp padalinio ir
bustinés. Pagrindiné jmoné kontroliuoti padalinius gali dvejopai: 1) tiesiogiai perkeliant nurodymus
18 biistinés arba 2) padalinio svarbiausiose pozicijose jdarbinant Zmones atsiystus i§ bustinés, kurie
atlieka kontrolés vaidmen;.

Moksliniai tyrimai tiriantys jmoniy ir padaliniy valdyma, taip pat kontrolés mechanizmus, daznai
bando iSsiaiskinti, kur yra priilmama didzioji dalis sprendimy — biistin¢je ar padalinyje, bet reciau
vertina kas tuos sprendimus priima padalinio lygmenyje — vadovas atsiystas i§ pagrindinés jmonés
Salies ar vietinis vadovas, kuris yra paskirtas i§ padalinio Salies. Galima teigti, kad kontrolés
metodas daznai yra parenkamas ne pagal tai, kokia yra susiformavusi tradicija padalinio Salyje, bet
pagal taim, kokios tradicijos yra susiklos¢iusios biistinés Salies jimong¢je (Pudelko ir Tenzer, 2013).

Galima isskirti pagrindinius kontrolés mechanizmus. Vienas jy — padalinio rezultaty, pavyzdziui,
pardavimy rezultaty, rinkos dalies, pelno marzos dydzZio sekimas. Antrasis kontrolés metodas —
aiSkiai aprasSytos procediiros ir reguliacijos, susitarimai deél teikiamy paslaugy lygio (angl. service
level agreement), kuriomis padalinys privalo vadovautis ir tokiu buidu yra uZztikrinama padalinio
kontrolé. TreCias kontrolés mechanizmas yra tada, kai kontroliuojama pasitikejimo principu, kai
padaliniui vadovauja i$ bustinés atkeliaves vadovas, kuris ne tik yra formalus lyderis padalinyje,
taciau ir neformalus lyderis, kuriantis vietinj tinklg padalinyje, paraleliai dalindamasis informacija ir

Vv —

teisinga linkme (Harzing, 2019).

Treciasis padaliniy valdymo elementas kyla siekiant efektyviai jgalinti pirmuosius du — kontrole ir
koordinacija, tai — integracija. Galima teigti, kad tarptautinés jmonés yra motyvuotos atrasti tinkama
kontrolés ir koordinacijos lygj su padaliniu, nes nuo to priklauso padalinio integracijos j jmonés
tinklg s¢kmeé. K. Kim’as, J. H. Park’as ir J. E. Prescott’as (2003) savo moksliniame straipsnyje
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detaliai apraS¢ integracijos metodus, kurie iSplaukia i§ kontrolés ir koordinacijos. Autoriai siiilo
keturis galimus integracijos problematikos sprendimus:

1.

integracija per zmones, kai koordinavimas vyksta daugiau ne per taisykles, bet per Zmones
padaliniuose, vykdomas mokymy programas, taip pat Zmoniy jud¢jimag tarp skirtingy
padaliniy;

integracija per formalizacijg, rengiant oficialius dokumentus, procediiras, sudarant darbo
pareigybes, apraSus ir kitus dokumentus siekiant darbuotojams perduoti tikslia, aiskig ir
neiskraipytg informacija;

integracija per informacija, kuriant oficialius papildomus informacijos srautus, pavyzdziui,
intranetas, naujienlaikrasc¢iai, elektroniniai laiSkai visiems padaliniams, e. mokymy
platformos, dalinimasis metiniais, ketvirtiniais veiklos planais ir rezultatais su padaliniais;

informacija per centralizacija, sukuriant centralizuotas valdymo formas, su regioniniais
padaliniais, padaliniams atsiun¢iant bustiniy atstovus i vadovaujamas, svarbiausias pozicijas
padaliniuose.

Straipsnio autoriai (2003) raSo, kad Sie keturi pasiiilyti integracijos problemy sprendimai yra
svarbils pagrindinés jmonés ir uzsienio padaliniy valdymui, nes atlikus tyrimg 161 jmoné¢je buvo
atrastas rySys, kad tinkamai pritaikytas integracijos modelis padidina padalinio veiklos efektyvuma.
Remiantis Siuo modeliu buvo sukurtas padaliniy valdymo sprendimy teorinis modelis (zr. 8 pav.).

} KOORDINACIJA ‘

* Rysiai su
pagrindine
jmone

* Svarba jmonés
kontekste

e Atstumas

* Decentrali-
zacija /
centralizacija

* Neformali

ek INTEGRACIJA PER Ll
e Strateginis

planavimas

praktika

padalinio

informacijos
J salyje?

sklaida

SANI'TVAVd

* Sprendimy galia

* Autonomijos
lygis

* Ar esama

procediiras centralizacijg

¢ Valdymas

* Tiesioginé
per vadovus

* Procediiros

* Reguliacijos k.l)ntl'olé"
* Formali / tinkama?

: . . * Ar yra
neformali } KONTROLE ‘ pasitikéjimas?

PAGRINDINE JMONE

8 pav. Imonés padaliniy valdymo sprendimy teorinis modelis

Taigi, siekiant suprasti ir jvertinti tarptautinés jmonés uzsienio padaliniy valdymo issukius ir
pasiiilyti jiems teisingus sprendimus, yra reikalinga ir naudinga visy pirmiausia nustatyti
tarptautinés jmonés strateging orientacija, tada iSanalizuoti siekiamg kontrolés ir koordinavimo
mechanizmg pasirinktos jmonés padaliniy valdymui ir tada, jvertinus esamg kontrolés ir
koordinavimo padét], pritaikyti tinkama padalinio integracijos sprendima remiantis Kim’o et al
(2003) sitiloma metodika.
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3. Tyrimo metodologija

Sioje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, kurioje i§samiai apraSomas tyrimas, pateikiama
tyrimo loginé schema, apibréZiamas tyrimo tikslas, iSkeliami tyrimo uzdaviniai bei pasirenkamas ir
pagrindziamas tyrimo metodas. Tyrimo metodikoje taip pat detaliai apraSomas tyrimo instrumento
sudarymas — klausimynas, tyrimo imtis, duomeny rinkimo metodai, respondenty atranka,
transkripcijos principai, tyrimo etika, tyrimo eiga ir procesy apraSymai bei galimi tyrimo
apribojimai.

3.1. Tyrimo tikslas, uzZdaviniai ir metodai

Siame skyriuje yra pristatoma tyrimo loginé schema, tikslas, keliami uzdaviniai, yra trumpai
apraSomi ir pagrindziami pasirinkti empirinio tyrimo metodai. Tyrimo login¢ schema sudaryta i§ 5
zingsniy (zr. 9 pav.). Visy pirma yra apzvelgiami ir iSanalizuojami tarptautinés jmonés padaliniy
valdymo strateginiy sprendimy teoriniai aspektai, antrasis zingsnis — remiantis iSanalizuota
moksline literatiira yra sudaromas uzsienio padaliniy valdymo strateginiy sprendimy taikymo
modelis, treCiasis zingsnis — aprasoma ir pagrindziama empirinio tyrimo metodologija. Toliau pagal
sudaryta metodika yra atlickamas pasirinktos UAB ,,FL Technics* jmonés padaliniy PietryCiy
Azijoje tyrimas ir galiausiai apibendrinami gauti rezultatai, padaromos iSvados ir pateikiamos
rekomendacijos.

I, 2. 3.

Tarptautinés
imonés
padaliniy
valdymo
strateginiy
sprendimuy
teoriniai

aspcktai.

Metodai:
mokslinés
litcraturos

analizé.

Tarptautinés
imoncs
padaliniy
valdymo
strateginiy
sprendimuy
taikymo

modelis.

Metodai:
mokslincs
litcraturos
analizé, tecorinis

modeliavimas.

Tarptautinés
imonés
padaliniy
valdymo
strateginiy
sprendimy

tyrimo

mectodologijos

pagrindimas.

Metodas:
mokslinés
literaturos

analizé.

Tarptautinés

imoncs
padaliniy
valdymo
strateginiy
sprendimuy

tyrimas.

Metodai: atvejo
analizé, pusian
strukturuotas
intervin su
imonés
padaliniy

atstovais.

9 pav. Tyrimo loginé schema

Iivados. gauty
rezultaty
apibendrinimas.
rckomendaciju

pateikimas.

Empirinio tyrimo tikslas — atlikti tarptautinés jmonés UAB ,,FL Technics* padaliniy Pietry¢iy
Azijoje tyrimg siekiant iSsiaiSkinti su kokiais strateginiais valdymo i$Siikiais susiduria ir kokius
sprendimus taiko jmoné ir jos padaliniai.
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Empirinio tyrimo uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti tarptautinés jmonés UAB ,FL Technics* padaliniy valdymo strateginius
sprendimus — strategines orientacijas ir valdymo modelius.

2. Nustatyti su kokiais isstikiais ir barjerais susiduria tarptautinés jmonés UAB ,,FL Technics*
uzsienio padaliniai.

3. Pateikti rekomendacijas jmonei UAB ,FL Technics®“ siekiant sékmingiau pasirinkti
tinkamus padaliniy valdymo strateginius sprendimus Pietry¢iy Azijos rinkose.

Tyrimo metodas

Empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. V. Zydzitinaité ir S.
Sabaliauskas (2017) raSo, kad kokybinis tyrimas leidzia atskleisti konstrukty prasmes ir
interpretacijas, kuriuos kiekybiskai nagrinéti yra sudétinga. Pasak K. Kardelio (2002), ,.kokybiniy
tyrimy skiriamyjy bruozy analizeé, atlikta remiantis jvairiais Saltiniais, leidzia jj apibiidinti kaip
sistemingg, nestruktirizuota atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimg natiralioje
aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacinj, holistinj jy
paaiskinima®.

I. Gaizauskait¢ ir N. ValaviCien¢ (2016) savo knygoje raSo, kad kokybiniu tyrimu ,,siekiama
atskleisti tiriamojo reiskinio visuma (angl. enmtirety) jo iprastame kontekste“, taigi, Sis tyrimo
metodas yra tinkamas tarptautinés jmonés UAB ,,FL Technics“ padaliniy valdymo strateginiy
sprendimy tyrimui siekiant iSanalizuoti, suprasti ir paaiskinti jmonés uzsienio padaliniy valdymo
modelius pagrindinés jmonés kontekste.

Knygoje ,,Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu* (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016) yra
iSskiriamos trys esminés kokybinio interviu savybés, kurios yra svarbios ir reikalingos siekiant
atskleisti ir iSanalizuoti pasirinktos jmonés padaliniy valdymo strateginius sprendimus ir kylancius
tyrimo duomeny“. Antra, kokybinio tyrimo metu yra ,laikomasi interpretatyvinés pozicijos®,
siekiama suprasti kaip tyrimo objekta supranta informantai. Trecia, ,,Jatkomasi konstrukcionistinio
poziiirio®, analizuojamos sgveikos tarp vieny ir kity reiskiniy.

Empirinio tyrimo uzdaviniams pasiekti buvo pasirinkti kokybinio tyrimo metodai — atvejo analizé
(angl. case study) ir 1S dalies struktiiruotas interviu (angl. semi-structured interview), dar vadinamas
interviu gairémis (klausimynu-gairémis) (angl. interview guide). 1. Gaizauskaité ir N. Valaviciené
(2016) raSo, kad tokio klausimyno struktiira i§ anksto turi biiti gerai apgalvota, taciau yra lanksti,
gali reaguoti | realaus interviu eigg — tyr¢jas gali koreguoti klausimy eiga, klausimy formuluotes,
taip pat klausti aiSkinamyjy klausimy jei yra poreikis.

3.2. Tyrimo instrumentas

Siame skyriuje yra pristatomas tyrimo instrumentas — tyrimo dizainas, pasirinkti duomeny rinkimo
metodai, pagrindziama informanty atranka ir sudaromas klausimynas.

Tyrimo dizainas ir duomenuy rinkimo metodai
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Empirinio tyrimo duomenims rinkti buvo pasirinktas kokybinio tyrimo instrumentas — i§ dalies
struktiruotas interviu. Apklausiant informantus §iuo metodu ir siekiant surinkti i§samius duomenis

tyréjas turi teis¢ papildomai paklausti nukrypstant nuo sudaryto klausimyno ar temos. IS dalies
struktiiruoto interviu klausimai yra atviri, neribojantys informanty atsakymy. Pusiau struktiiruoto
interviu klausimyno sandara — klausimyno blokai, tema ir klausimai — yra pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. IS dalies struktiiruoto interviu klausimyno sandara

Klausimyno blokai

Tema

Klausimai

pardavimai proc. nuo visos
grupés pardavimy

Tyrimo dalyviy Darbo stazas jmongje, e Jiisy darbo stazas Siame padalinyje?
demografinés vadovaujamos e Kokia jiisy ankstesné darbo patirtis (pagrindinéje
charakteristikos pozicijos,vadovaujamy imonéje ar kitose jmonése)?

zmoniy skaicius,
Padaliniy Imonés gyvavimo metai, e Kada jkurtas padalinys, kuriame dirbate?
charakteristikos finansiniai rezultatai, e Kokie $io padalinio pastaryjy trijy mety finansiniai

rezultatai? Kokia jy dinamika?

e Kokia procentiné pardavimy dalis generuojama $io
padalinio nuo visos jmoniy grupés pardavimy?

e Kokios yra pagrindinés aptarnaujamos rinkos?
Kokios biisimos / sieckiamos rinkos?

ISoriniai veiksniai,
lemiantys strateginius
sprendimus

Makro ir verslo aplinka,
sektoriaus specifika

e Kokie makroaplinkos veiksniai yra kritiniai jusy
sektoriaus jmonéms? Jisy padaliniui?

e Kokie yra esminiai kultiiry skirtumai tarp pagrindinés
imoneés rinkos ir rinkos, kurioje yra jkurtas padalinys?

Vidiniai strateginius
sprendimus
salygojantys valdymo
veiksniai

Struktiira, valdymas
(centralizuotas /
decentralizuotas),
koordinacija ir integracija,
kontrolés laipsnis

e Kaip apibiidintuméte PietryCiy Azijos padalinio
struktiirg kuriame dirbate? Koki vaidmen;j Sis
padalinys turi jmonés kontekste?

e Kiek turite savarankiSkumo / autonomijos priimti
sprendimus susijusius su padalinio veikla ir
valdymu? [vardinkite, kiek sprendimy / kokig dalj ir
kokiy sprendimy susijusiy su padalinio valdymu
nurodo jmonés pagrindinis ofisas?

e Kiek svarbi jisy manymu yra pagrindinés imonés
kontrolé?

Padaliniy strateginio
valdymo specifika

Strateginiai tikslai,
pardavimo strategija,
jsitraukimo ] strateginius
sprendimus laipsnis,
organizaciniy procesy
adaptacija/standartizacija,
zmoniy iStekliy sprendimai

e Kas formuoja jiisy padalinio pardavimy strategija,
metinius keliamus tikslus (angl. KPIs) Pietry¢iy
Azijoje? Ar didesnj sprendimy svorj turi Pietry¢iy
Azijos padalinys ar jmonés biistiné? Ar jus tenkina
tokia situacija?

®  Ar jauciatés esantis pagrindinio jmonés ofiso dalimi,
t.y. ar esate jsitraukes j Lietuvos pagrindinio ofiso
veikla? Jvardinkite, kas padeda / nepadeda buti
isitraukusiam?

® Arjmonés procesai yra adaptuoti PietryCiy Azijos
rinkai ar jie yra standartizuoti visam pasauliui? Ar
Jisy manymu jmonés taikoma praktika yra teisinga?
Kodel?

e Kaip manote, ar pagrindinis jmonés ofisas
pakankamai prisitaiko prie Pietry¢iy Azijos rinkos
niuansy? Ar organizaciniai procesai ir valdymo
strateginiai sprendimai yra adaptuoti? Kokie jie turéty
bati?

e Kiek vietiniy ir kiek lietuviy darbuotojy dirba jiisy
padalinyje? Kaip manote, kodél jmonéje yra toks
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uzsienieciy kiekis? Kaip vertinate tokj
vietiniy—lietuviy darbuotojy santykj? Ar jis neturéty
biiti didesnis / mazesnis?

e Ar vietinis darbuotojas jlisy einamas pareigas atlikty
geriau? Kodél? (vietiniams darbuotojams taikomas
atvirkstinis klausimas)

e  Kokiy priemoniy émeétés kad padalinio veiklos
valdymas bty efektyvesnis? Kokie sprendimai buvo

priimti?
I8sikiai ir jy jveikimas | ISSakiai ir jy jveikimo e Kokie jiisy, kaip imonés atstovo Pietry¢iy Azijoje,
budai darbo barjerai / i§stkiai?

to, kad esate geografiskai nutol¢ nuo pagrindinio
imoneés ofiso Lietuvoje tiek fiziskai, tiek kultiiriskai?

e Jei biituméte pagrindinés jmonés generalinis
direktorius, ka keistuméte padalinio veiklos
organizavime PietryCiy Azijos regione? Pasiiilykite
tris iniciatyvas.

3.3. Tyrimo imtis, eiga, etika ir apribojimai

Siame skyriuje yra apra§oma empirinio tyrimo informanty atranka ir tyrimo imtis, taip pat detaliai
aptariami tyrimo zingsniai, pristatomi pagrindiniai etikos principai, kuriy buvo laikomasi tyrimo
metu, aptariami tyrimo apribojimai ir tolimesnio tyrimo galimybés.

Tyrimo imtis

Tyrime naudojama tikslin¢ (angl. purposive, judgment sampling) informanty atranka. L. RupSiené
(2007) knygoje ,,Kokybiniy tyrimy duomeny rinkimo metodologija“ raso, kad ,,tiksliné¢ atranka
vykdoma tada, kai tyré¢jas renkasi imtj, atsizvelgdamas j konkrety tyrimo tikslg, remdamasis tam
tikrais kriterijais arba sprendimais, pavyzdziui, pagal tam tikras kompetencijas, patirtj, jvykius®.
Taigi, Sio tyrimo informantai yra pasirenkami atsizvelgiant j iSkeltus empirinio tyrimo tikslus.
Tyréjas pats nusprendzia, kurie pagrindinés jmonés UAB ,,FL Technics® ir jos uzsienio padaliniy
atstovai Tailande ir Indonezijoje gali buti informatyviausi ir tinkamiausi tiriamo objekto — jmonés
padaliniy valdymo strateginiy sprendimy — atzvilgiu.

Vadovaujantis iskeltu empirinio tyrimo tikslu ir uzdaviniais, tyrime buvo pakviesti dalyvauti 6
tikslinés atrankos biidu pasirinkti asmenys, kurie yra tiesiogiai susij¢ su jmones padaliniy valdymo
strateginiais sprendimais, jy priémimu, taip pat jie i§ arti susiduria su i$Stkiais ir barjerais, kurie
kyla dél priimty strateginiy valdymo sprendimy. Du tyrimo informantai yra atrinkti i§ UAB ,,FL
Technics* pagrindinés jmonés Lietuvoje, du — 18 FL Technics Asia padalinio Bankoke, Tailande, dar
du —i8 FLL Technics Indonesia padalinio DZakartoje, Indonezijoje.

Pirmasis infromantas — UAB ,,FL Technics* generalinis direktorius, kuris priémé sprendimy plésti
jmongés veiklg ] naujas tolimas uzsienio rinkas tiek PietryCiy Azijoje, tiek vidurio Rytuose, tiek
Lotyny Amerikos regione, taigi, svarbu iSsiaiskinti, kodel buvo priimtas toks sprendimas, kokie
strateginiai padaliniy valdymo sprendimai buvo pasirinkti uzsienio padaliniy valdymui Tailande ir
Indonezijoje ir kodél. Antrasis informantas — buvgs UAB ,,FL Technics® vadovas, igyvendings
pagrindinés jmoneés sprendimg plésti jmonés veikla Pietry¢iy Azijoje ir atidaryti pirmajj padalinj
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Siame regione — Kvala Lumpiire, Malaizijoje, kuris véliau buvo perkeltas j Bankoka, Tailande. UAB
»FL Technics* vadovas taip pat buvo atsakingas uz strateginiy sprendimy valdant uzsienio
padalinius priémima, komandos formavimg bei sklandaus naujy padaliniy valdymo jgyvendinima.

Kiti du tyrimo informantai yra auk$¢iausios grandies jmonés padalinio DZakartoje, Indonezijoje F'L
Technics Indonesia vadovai. Tai — FL Technics Indonesia komercijos vadovas ir FL Technics
Indonesia remonto paslaugy pardavimo projekty vadovas. Sie du informantai yra geriausiai tinkami
empirinio tyrimo iSkeltam tikslui atskleisti, nes jie yra atsakingi uz jmonés paslaugy ir produkty
pardavimag tolimoje PietryCiy Azijos rinkoje, jie priima strateginius padaliniy valdymo sprendimus
ir uztikrina jy jgyvendinima kasdienéje padaliniy veikloje.

Dar du tyrimo informantai buvo pasirinkti i§ jmonés padalinio Bankoke, Tailande FL Technics Asia.
Tai — FL Technics Asia detaliy ir komponenty produkty verslo vystytojas ir FL Technics Asia
mokymy produkty verslo vystytojas. Sie informantai yra pasirinkti dél to, kad turi pirming
informacija, kuri yra svarbi atlickamo empirinio tyrimo tikslui pasiekti, jie yra atsakingi uz
atitinkamy skyriy produkty ir paslaugy pardavimg Pietry¢iy ir Ryty Azijoje 1§ Tailando ofiso, kuris
yra jsikiirgs Bankoke. Susisteminta informacija apie tikslinés atrankos biidu atrinktus tyrimo
dalyvius yra pateikiama 10 lentel¢je.

10 lentelé. Tyrimo informantai

Informantas Atliekamos funkcijos (pareigybés) Imoné / padalinys

A Generalinis direktorius UAB ,,FL Technics*

B buves vadovas, atsakingas uz ofiso atidaryma Pietry¢iy Azijoje UAB ,,FL Technics*

C Komercijos vadovas FL Technics Indonesia
D Remonto paslaugy pardavimo projekty vadovas FL Technics Indonesia
E Verslo vystytojas, Detaliy ir komponenty produktai FL Technics Asia

F Verslo vystytojas, Mokymy produktai FL Technics Asia

Tyrimo eiga

Rengiantis empiriniam tyrimui buvo iSanalizuoti kity autoriy moksliniai darbai, teoriniai aspektai ir
parengtas teorinis tyrimo modelis. 10 pav. yra pavaizduota empirinio tyrimo eiga, kuri yra Zemiau
i§samiau apraSyta ir i§skaidyti pagrindiniai zingsniai.
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1. 3.
Interviu Kokybinio

Tyrimo
klausimyno 2. tyrimo 4. aprasymas ir
sudarymas Informanty vykdymas Duomeny rezultatai

atranka ir analizé ir
susitarimas sisteminimas

dél tyrimo
vykdymo

10 pav. Empirinio tyrimo eiga
Interviu klausimyno sudarymas

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize buvo sudarytas tyrimo instrumentas — suformuojami
kokybinio tyrimo pusiau struktiiruoto interviu klausimai (zr. 1 prieda). Interviu klausimai yra
sudaromi pagal temas, kurios svarbios ir reik§mingos atlickamam tyrimui. Sios temos apima tyrimo
dalyviy demografines charakteristikas, imonés uzsienio padaliniy charakteristikas, iSoriniai
veiksniui, kurie lemia strateginius sprendimus, vidinius strateginius sprendimus, kurie salygoja
ju iveikima.

Informanty atranka ir susitarimas dél tyrimo vykdymo

Véliau buvo vykdoma tyrimo dalyviy tiksliné atranka bei susisiekiama dél tyrimo vykdymo datos ir
laiko, kuris yra patogus informantams. Su atrinktais informantais buvo susisiekta ir susitarta dél
nuotolinio susitikimo elektroniniu paStu bei kitais elektroninés komunikacijos kanalais, tokiais kaip
Viber, Line, WhatsApp mobilios aplikacijos.

Kokybinio tyrimo vykdymas

Kokybinis empirinis tyrimas buvo vykdomas 2022 m. lapkri¢io ménesj pusiau struktiiruoto interviu
metodu su UAB ,,FL Technics® jmonés ir jos uZsienio padaliniy FL Technics Asia Tailande ir FLL
Technics Indonesia Indonezijoje auk$ciausios grandies vadovais. Susitikimai su informantais buvo
vykdomi vaizdo skambuciu MS Teams ar Zoom platformose, skambuciai buvo jraSomi. Vidutiniskai
interviu uztruko apie 20 minu¢iy (nuo 15 min. iki 25 min). Interviu garsiniai jraSai buvo
transkribuojami rankiniu biidu.

Duomenu analizé ir sisteminimas

Interviu transkriptai (gautas tekstas) (Zr. 2 priedg) detaliai analizuojami bei sisteminami pasitelkiant
teksto kodavimo programg ,,MAXQDA®. Tyrimo metu gauta informacija buvo koduojama
pasitelkiant kategorijas, kodus ir subkodus, kurie sudaryti remiantis mokslinés literatiiros analize ir
parengtu konceptualiu tyrimo modeliu.
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Tyrimo apraSymas ir rezultatai

Empirinis tyrimas yra i$samiai aprasomas 4 darbo skyriuje, jame taip pat yra pateikiama tyrimo
rezultaty analize, diskusija, baigiamosios jzvalgos ir rekomendacijos.

Tyrimo etika

Etika yra itin svarbi viso mokslinio darbo ir atlickamo empirinio tyrimo eigoje. Pasak I.
Gaizauskaités ir N. Valavicienés (2016), ,.etiSka elgsena pirmiausia yra sauganti ir nepazeidzianti
zmogaus laisvés bei orumo®. Autorés knygoje raso, kad tyréjas yra atsakingas uz du dalykus, kuriy
yra laikomasi atliekant §j tyrima. Visy pirma, tyréjas yra atsakingas uZ interviu dalyviy tapatybiy
saugojima. Antra, tyr¢jas korektiskai pateikia atlikto empirinio tyrimo rezultatus. Tyrimo dalyviai
buvo supazindinti su darbo tema, gautas jy sutikimas dalyvauti tyrime, taip pat uztikrinamas
konfidencialumas. Informantai buvo perspéti, kad interviu yra jraSomas, jie taip pat buvo
informuoti, kad surinkti empirinio tyrimo duomenys ir informacija bus naudojami moksliniais
tikslais.

Atliekant tyrimg taip pat buvo laikomasi svarbiausiy etikos principy, kuriuos aprasé 1. Gaizauskaité
ir N. Valavi¢iené (2016) savo knygoje ,.Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu“. Sie
principai yra:

1. savanoriskas informanty sutikimas dalyvauti tyrime, dalyviy nepriklausomybés
pripazinimas ir gerbimas;

2. dalyviy informavimas apie atliekamg tyrimg ir surinkty duomeny panaudojima;

3. dalyviy konfidencialumo uZztikrinimas ir asmens privatumo saugojimas;

4. geranoriSkumo uztikrinimas, dalyviy apsauga nuo zalos.

Tyrimo apribojimai

D¢l empirinio tyrimo specifikos — pasirinktos jmonés UAB ,,FL Technics* Lietuvoje ir jos uzsienio
padaliniy FL Technis Asia ir FL Technics Indonesia esan¢iy skirtingose Pietry¢iy Azijos lokacijose
Tailande ir Indonezijoje — 1§ dalies strukttiruoti interviu buvo vykdomi nuotoliniu biidu dél riboty
laiko ir finansiniy resursy apklausti atrinktus tyrimo dalyvius gyvai. D¢l griezto duomeny valdymo,
tam tikri pasirinktos jmonés ir jos padaliniy duomenys yra apriboti nuo vieSos sklaidos. Empirinio
tyrimo rezultatai ir rekomendacijos néra generalizuojami, o taikomi konkrecios jmonés ir jos
padaliniy atveju.

Tolimesnio tyrimo galimybés

VW -

reikéty atlikti platesnius tyrimus, kurie galéty apimti ne tik UAB ,,FL Technics* padalinius Pietryc¢iy
Azijoje, bet taip pat jtraukti jmonés padalinius kituose regionuose, pavyzdziui, Dubajuje, Abu
Dabyje (Vidurio Ryty regione), Harbine (Kinijoje), Majamyje (Floridoje, JAV), Londone,
Mancesteryje, Glazge (Didziojoje Britanijoje), Toronte (Kanadoje). Taip pat biity galima plésti
tyrimo imtj, kuri apimty ne tik auksSc¢iausios grandies vadovy poziiirj | strateginius padaliniy
valdymo modelius ir barjerus juos jgyvendinant, taciau apklausti ir jvertinti padaliniuose dirbanciy
jvairiy grandziy darbuotojy pozitirj | pagrinding jmong¢ ar rySius su ja.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame darbo skyriuje aptariamas atliktas kokybinis tyrimas, padaromos i§vados remiantis surinktais
empiriniais duomenimis. Tyrimo rezultatai yra pagrindZiami kokybinio tyrimo metodu surinkta
medziaga, apibendrinimai yra iliustruojami, pateikiama tyrimo iSvady santrauka. Pabaigoje taip pat
yra pateikiamos rekomendacijos d¢l UAB ,,UAB ,FL Technics* padaliniy valdymo strateginiy
sprendimy, valdymo modeliy pasirinkimo ir jy jgyvendinimo PietryCiy Azijoje ir kituose
geografiSkai nuo Lietuvos nutolusiuose regionuose.

4.1. UAB ,,FL Technics“ ir jos padaliniy Pietryc¢iy Azijoje pristatymas

Tyrime dalyvavo UAB ,,FL Technics® bei pasirinkty jmonés uZsienio padaliniy FL Technics Asia ir
FL Technics Indonesia PietryCiy Azijoje auksciausios grandies vadovai. Imonés ir padaliniy veiklos
modelis orientuotas j verslas verslui model;j teikiant paslaugas oro linijoms. Pasirinkta jmoné ir jos
uzsienio padaliniai skiriasi jvairiais aspektais — jkiirimo metais, darbuotojy skai¢iumi, pardavimy
dydziu ir kita, tac¢iau pagrindinis tyrimo tikslas yra iSsiaiSkinti su kokiais strateginiais valdymo
is3tkiais susiduria jmoné¢ UAB ,,FL Technics“ ir jos padaliniai Tailande ir Indonezijoje. Zemiau
darbe yra pristatoma pasirinkta jmoné ir jos padaliniai, o 11 lenteléje pateikiama susistemintos
charakteristikos remiantis vieSai pricinama jmoniy svetainése ir veiklos ataskaitose skelbiama
informacija.

11 lentelé. Analizuojamy jmoniy lyginamoji lentelé

Imoné / Kategorija

UAB ,,FL Technics*

FL Technics Asia

FL Technics Indonesia

Imoneés registracijos
vietas

Vilnius, Lietuva

Bankokas, Tailandas

Dzakarta, Indonezija

Organizacijos tipas

Motininé jmoné

Padalinys

Padalinys

Pagrindiné veikla

Léktuvy remonto paslaugos

Verslo plétros Azijoje
biistiné

Léktuvy remonto paslaugos

Jktirimo metai

2009

2015

2016

Akcininky struktiira

100 % priklauso Avia
Solutions Group

100 % priklauso UAB ,,FL
Technics*

67 % priklauso UAB ,,FL
Technics®, 33 % vietiniams
partneriams

min. Eur (2021)

Salys, kurioms Visas pasaulis Pietry¢iy Azija Pietry¢iy Azija
teikiamos paslaugos

Darbuotojy skaicius 950 10 300
Pardavimy pajamos, 110 - 12

UAB ,,FL Technics*

UAB ,,FL Technics* savo veikla pradéjo kai jvyko tuometinio nacionalinio vez¢jo AB ,,Lietuvos
avialinijos™ privatizacija 2005 m. ISgryninus veiklas AB ,Lietuvos avialinijy“ verslas buvo
diferencijuotas, t.y. atskirtos skirtingo pobiidzio veiklos — keleiviy skraidinimo veikla vykdé AB
»Lietuvos avialinijos®, léktuvy techninés priezitiros, aptarnavimo ir remonto paslaugas teiké UAB
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»FL Technics“, antzeminj orlaiviy aptarnavimg vykd¢ UAB ,BGS*“. Savo veikla UAB ,FL
Technics* pradéjo ne kaip komerciné organizacija, bet kaip organizacija reikalinga palaikyti AB
,Lietuvos avialinijy* orlaiviy parka.

Véliau jmoné kardinaliai perorientavo veiklos modelj ir pradéjo paslaugy eksporto veiklos modelj
kviesdama avialinijas atvykti orlaiviy prieziiiros ir remonto paslaugoms j Vilniaus angara. D¢l
ekonominiy sumetimy, klienty ratas buvo apibréztas 3-4 valandy skrydzio nuo Vilniaus atstumu,
nes 18 toliau atskraidinti ir parskraidinti tus¢ig léktuva yra ekonomiskai neefektyvu. Ilgainiui jmoné
plété savo paslaugy paketg ir Salia 1éktuvo remonto paslaugy pradéjo siiilyti linijinio aptarnavimo,
detaliy pardavimo ir remonto, inzineriniy paslaugy, léktuvo tinkamumo skraidyti ir techniniy
mokymy paslaugas.

Klienty sarasg tuo metu sudaré daugiausia 1§ centrinés Europos ir NVS Saliy. Du jmonés veiklg
sukréte veiksniai pakeite jmonés strategija buvo 2009 m. finansiné krize, kuri ypac paveiké Rusijos
avialinijas ir 2015 m. jvykes Rusijos avialinijy Transaero bankrotas, dé¢l kurio jmonei nepavyko
atgauti multi-milijoninés skolos ir buvo prarastas vienas i§ pagrindiniy to meto klienty. Sis Zingsnis
paskatino UAB ,,FL Technics* imtis aktyvios rinky riziky valdymo politikos.

Siekiant valdyti rizikas buvo pasamdyta nauja paslaugy pardavéjy komanda, kurios veiklos
démesys buvo nukreiptas j naujas uzsienio rinkas — Azija, Lotyny Amerika ir Vakary Europos Salis.
Pietry¢iy Azija buvo jvardinta kaip prioritetinis regionas ilgalaikei jmonés plétrai, buco jkurtas
reprezentacinis ofisas Kvala Lumpiire, Malaizijoje. Siam jmonés padaliniui buvo keliami du tikslai
— vykdyti kasdienius produkty ir paslaugy pardavimus, taip pat ieSkoti strateginiy investicijy
projekty Pietryéiy Azijoje. Siuo strateginiu jmonés plétros projektu tapo Dzakartoje, Indonezijoje
itkurtas padalinys FL Technics Indonesia, kuriame veikia l¢ktuvy techninio aptarnavimo ir remonto
bazeé.

UAB ,,FL Technics® jmonés veikla dé¢l savo dydzio yra iSskaidyta pagal produkty linijas, kur
kiekvieno komercinio skyriaus vadovas veikia kaip ultimatyvus savo skyriaus valdytojas, turintis
teis¢ spresti skyriaus plétros vizija, reikalingg produkty, zmoniy ir kity istekliy kiekj. Teisés,
finansy, zmogiskyjy iStekliy ir rinkodaros skyriai jmonés viduje yra bendri, jy iStekliais naudojasi
skirtingi jmonés komercijos skyriai. Sis jmonés veiklos valdymo aspektas yra svarbus, nes toks
strateginis jmonés valdymo sprendimas véliau sutinkamas ir tiriamy jmonés padaliniy Pietryciy
Azijos padaliniy valdymo modeliuose.

Siuo metu UAB ,,FL Technics“ yra globalus aviacijos rinkos Zaidéjas. Jmonés pajamos per visas
grupés jmones 2022 m. turéty perkopti 170 miln. eury. Pastaruoju metu jmoné Salia organiskos
plétros naudoja ir kita metoda jeiti | naujas rinkas — jsigydama rinkoje veikiancias aviacijos jmones.
Per pastaruosius penkis metus UAB ,,FL Technics jsigijo tokias jmones kaip Storm Aviation ir
Chevron Technical Services Didziojoje Britanijoje, Wright International Kanadoje, Flash Line
Maintenance ltalijoje, taip pat perémeé veikian¢ias remonto bazes Hanoveryje, Vokietijoje. Imoneé
taip pat turi jkurusi reprezentacinius ofisus Dubajuje, Jungtiniuose Araby Emyratuose, ir Bankoke,
Tailande, kuriuose néra vykdoma techniné veikla, taciau Sie ofisai yra atsakingi uz verslo plétra,
strateginiy investiciniy projekty paieska, santykiy su vietiniais aviacijos veikéjais uzZmezgimu ir
palaikymu.

50



100% UAB ,FL Technics“ UAB akcijy priklauso Avia Solutions Group PLC. 2021 m.
nepriklausomy auditoriy ataskaitoje raSoma, kad Avia Solutions Group PLC valdo tokius verslus
kaip Avion Express, Smartlynx, Klasjet, BlueBird Nordic avialinijos, BAA Training piloty mokykla,
Chapman Freeborn ekspeditoriai, BGS ir Aviator antzeminio aptarnavimo verslai ir kita. IS viso
Jmoniy grupé turi daugiau nei 80 verslo linijy ir konsoliduota jmoniy grupés apyvarta 2021 m.
vir§ijo 1 mlrd. eury. Imoniy grupéje 2021 m. pabaigoje dirbo 4700 darbuotojy.

FL Technics Asia

FL Technics Asia padalinio pradzia galima laikyti 2013 m. kai UAB ,,FL Technics* jmon¢ jsteige
oficialy reprezentacinj ofisa Kvala Lumpire Malaizijoje. Sio padalinio tikslas buvo pazinti
PietryCiy Azijos regiong, iSgryninti ir sudaryti prioritetiniy rinky s3raSg, surasti potencialius
investicinius projektus ir jvertinti skirtingy regiono $aliy teisinj ir mokestinj konteksta nuolatinio
ofiso steigimui. Malaizijos ofisui jvykdzius keliamus tikslus jis buvo uzdarytas ir 2016 m. jkurtas
naujas juridinis vienetas Bankoke, Tailande, kur jmoné jkiiré¢ pardavimy ir verslo plétros padalinj
FL Technics Asia.

FL Technics Asia padalinyje Siuo metu dirba 5 darbuotojai: administracijos vadove, atsakinga uz
teisinés ir mokestinés atitikties Tailando aplinkai klausimus, darbuotojy verslo kelioniy
administravimu ir 4 verslo vystytojai atstovaujantys techniniy mokymy, detaliy ir komponenty ir
bazinio aptarnavimo departamentus. Svarbu paminéti, kad kiekvienas verslo vystytojas yra
atsakingas uz tam tikro skyriaus produkty ir paslaugy asortimentg ir pardavimus Pietry¢iy Azijos ir
Ryty Azijos rinkose, jie yra tiesiogiai atskaitingi atitinkamy skyriy vadovams pagrindingje jmonéje
UAB ,,FL Technics* Lietuvoje.

Svarbu paminéti, kad FL Technics Asia padalinys pats tiesiogiai neuzdirba jmonei pajamy, tai yra
reprezentacinis ofisas, | kurj kiekvienas pagrindinés jmonés UAB ,FL Technics* Lietuvoje
komercinis skyrius turi galimybe¢ atsiysti nuolatin; darbuotojg ir taip plésti savo verslg tolimose
PietryCiy Azijos rinkose, taciau neprivalo to daryti. Taigi, dél anks¢iau minétos didelés kiekvieno
skyriaus vadovo autonomijos jmonés kontekste, ne visi departamentai turi savo atstovus Bankoko
ofise Tailande. Linijinio aptarnavimo, inZineriniy paslaugy, lektuvy dizaino, léktuvy tinkamumo
skraidyti skyriai pasirinko arba su Azijos rinkomis nedirbti, arba dirbti i§ Vilniaus bustinés, todél jy
atstovy Bankoke néra. Galima apibendrinti, kad i§ 7 pagrindiniy UAB ,,FL Technics* verslo linijy 3
yra atstovaujamos Bankoke, o likusios 4 — néra.

FL Technics Indonesia

UAB ,,FL Technics* padalinys Indonezijoje FL Technics Indonesia savo veikla oficialiai pradéjo
2016 m. lapkri¢io meénesj. Vis détlo pirmieji darbai susij¢ su $io padalinio atidarymu vyko dar nuo
2014 m. pabaigos kai Indonezijos valstybinis oro uosty operatorius Angkasa Pura II paskelbé
konkursa pagrindiniame Dzakartos oro uoste esanciy remonto angaro patalpy nuomai, kurj laiméjo
UAB ,,FL Technics®.

Svarbu atkreipti démesi, kad FL Technics Indonesia padalinys Dzakartoje, Indonezijoje savo
veiklos valdymo formatu visiskai skiriasi nuo reprezentacines funkcijas atliekancio FL Technics
Asia padalinio Bankoke, Tailande. FL Technics Indonesia siekis ir vizija yra sukurti pagrindinés
lietuviskos jmonés UAB ,,FL Technics* atitikmenj Indonezijoje — valdyti angarus, teikti 1éktuvy
priezitiros ir kitas paslaugas, pavyzdziui, prekyba orlaiviy detalémis ir techniniais mokymais,
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inZinerinés paslaugos, linijinis aptarnavimas ir kita. Toks veiklos modelis reikalauja intensyviy
kapitalo investicijy, todél ypa¢ svarbus rySys tarp Lietuvos pagrindinio ofiso vadovybés ir
Indonezijos padalinio vadovy komandos.

Galima paminéti, kad Sio padalinio valdymas smarkiai priklauso nuo jmonés vadovo, kuris yra
atsiystas 1§ Lietuvos pagrindinés jmongs, jis turi didelg veiksmy laisve tiek kelti tikslus padalinio
veiklai, tiek formuoti darbuotojy komanda ir pan. Siuo metu FL Technics Indonesia jmonéje dirba
apie 300 darbuotojy 18 kuriy 85 % yra indonezieciai. Lietuviai padalinyje uzima vadovaujancias
pozicijas, pavyzdziui, vykdantysis direktorius, komercijos vadovas, finansy vadovas, kiti
darbuotojai yra uzsienieciai 1§ kity Europos Saliy, pavyzdziui, Serbijos, Lenkijos, taip pat dalis
padalinio zmoniy yra i§ Filipiny, kur yra didelé aviacijos specialisty baze.

FL Technics Indonesia veikia visiSkai individualiai, patys analizuodami rinkg, formuodami
kainodarg, rinkodaros priemones, kurdami savo naujy produkty linijag. | UAB ,,FL Technics*
kreipiamasi tada, kai yra kuriamos naujos paslaugos PietryCiy Azijos regione, kurios jau yra
sukurtos Lietuvoje. Daznai tokiu atveju Lietuvoje dirbantis tos srities ekspertas laikinai atvyksta j
Dzakartg Indonezijoje ir dalinasi savo patirtimi su padalinio darbuotojais siekiant sukurti tokj pat
s¢kmingg produktg. Daznai minéti atvyke darbuotojai i§ Lietuvos praleidzia 2—6 ménesius
Indonezijoje. Galima pastebéti, kad kity stipriy rySiy su pagrindine jmone Lietuvoje néra, iSskyrus
jvairiy prievoliy laikymasi standartizuoty verslo atitikties, antikorupciniy veiklos elementy, kuriy
privalu laikytis visiems UAB ,,FL Technics* padaliniams be iSlygy.

Galima apibendrinti, kad 2022 m. buvo sé¢kmingiausi veiklos metai FL Technics Indonesia
padaliniui ir jmon¢ uzdirbo tris kartus daugiau pelno nei buvo planuota. UAB ,,FL Technics*
vadovybé, matydama tokj veiklos jdirbj ir potencialg, patvirtino kitg jmonés plétros etapg Pietryciy
Azijoje — bus statomi nauji orlaiviy remonto ir prieziiiros angarai Balio saloje Indonezijoje. Taigi,
planuojama, kad jmoné turés dvi veiklos lokacijas Indonezijoje — Dzakartoje ir Balyje. Svarbu
pastebéti, kad UAB ,,FL Technics* Lietuvoje taip pat turi dvi léktuvy remonto bazes — Vilniaus ir
Kauno oro uostuose.

4.2. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Siame skyriuje yra pateikiami atlikto empirinio tyrimo rezultatai, pristatomi informanty profiliai ir
charakteristikos, aptariami interviu turinio analizés rezultatai ir apibendrinami tyrimo rezultatai.

Interviu turinio analizés rezultatai

I§ dalies struktiiruoty interviu garso jraSai buvo rankiniu biidu transkribuojami, o gautas tekstas
analizuojamas ,,MAXQDA®* teksto kodavimo programa. Duomenys buvo grupuojami ir
kategorizuojami: iSskiriami kodai, subkodai, kurie sudaryti indukciniu stiliumi remiantis surinktais
empiriniais duomenimis. Tai reiSkia, kad buvo taikytas tikimybinis samprotavimo biidas kai
remiantis surinktais duomenimis buvo atpazjstami vienodi poZymiai ir jie sugrupuojami.

Tyrimas buvo orientuotas j 6 pagrindines kategorijas:

1. tyrimo dalyviy demografines charakteristikos, siekiant detaliau i$siaiskinti informacija apie
informanty darbo patirt] — bendrg darbo patirt], vadovaujamojo darbo patirtj, kiek mety dirba
UAB ,,FL Technics* ar padaliniuose Pietry¢iy Azijoje;
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2. padaliniy charakteristikos, siekiant iSsiaiSkinti, kaip informantai supranta ir vertina UAB
,»FL Technics“ ir padaliniy PietryCiy Azijoje svarba, taip pat padaliniy vaidmenj pagrindinés
imonés kontekste, jy iklirimo regione priezastis ir Siandien atlickamg strateging funkcija;

3. 1Soriniai veiksniai, kurie lemia strateginius sprendimus, siekiant iSsiaiSkinti kokie
makroaplinkos, rinkos, industrijos ir kiti veiksniai lemia padaliniy strateginius sprendimus;

4. vidiniai strateginiai sprendimai, kurie sglygoja valdymo veiksnius, siekiant iSsiaiskinti
organizacinius ir vadybinius veiksnius valdant padalinius Pietry¢iy Azijoje;

5. padaliniy strateginio valdymo specifika, siekiant iSsiaiSkinti jmonés uZsienio padaliniy
vadovy samdymo praktikas, padaliniy autonomija veikti ir priimti sprendimus, globaliai
taikomas jmonés praktikas ir procediiros;

jos padaliniai ir kaip jie yra sprendziami.

Toliau darbe kiekviena kategorija yra iSsamiau analizuojama, iSskiriami kodai ir subkodai, taip pat
nagrin¢jami ir interpretuojami surinkti empiriniai duomenys.

Informanty profilis ir charakteristikos

Empiriniam tyrimui atlikti tikslinés atrankos biidu buvo atrinkti 6 informantai. Svarbu paminéti, kad
visi informantai yra auk$ciausios grandies darbuotojai, atsakingi uz jmonés, jos padaliniy valdyma
ar atitinkamy skyriy veiklg ir rezultatus. Tikslingai buvo pasirinkta po 2 informantus tiek i§
pagrindinés jmonés UAB ,,FL Technics®, tiek i§ FL Technics Indonesia, tiek 1§ FL Technics Asia,
siekiant iSanalizuoti tarptautinés jmonés padaliniy valdymo strateginius sprendimus ir i$§tkius.

Analizuojant tyrimo dalyviy charakteristikas buvo identifikuoti 4 subkodai pagal tyrimo dalyviy
atsakymus (zr. 12 lentel¢). Pirmasis subkodas apie, bendra darbo patirtj leidzia identifikuoti tyrimo
dalyviy sukaupta patirt] ir jvertinti kompetencijas. Antrasis subkodas apie vadovaujamg darba
leidzia suZzinoti, ar informantai anksCiau uzémé auksStos grandies pozicijas ir ar turi reikalingos
patirties atlikti paskirtas vadovo pareigas. Treciasis subkodas apie darbo patirt] PietryCiy Azijoje
leidzia jvertinti, kurie informantai dirba nutolusiuose padaliniuose ilgiau, kurie trumpiau, taip pat
tinkamai interpretuoti jy atsakymus ir suteikta informacija atsizvelgiant | darbo patirties konteksta.
Ketvirtasis identifikuotas subkodas apie darbo patirti UAB ,,FL Technics® leidzia jvertinti
informanty darbo patirt] tiriamoje jmong¢je, taip pat suprasti strateginius sprendimus skiriant
vadovus Pietry¢iy Azijos padaliniuose.

12 lentelé. Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos

Kodas Subkodas Citatos

Jl...] pries tai dirbau 20 mety aviacijoje, techninése
pozicijose, avialinijose. Paskutinése avialinijose buvau
technikos direktorius atsakingas uz léktuvy parko techning
palaikymgq.” (D informantas)

Darbo stazas vir§ 10 mety

Tyrimo dalyviy
demografinés
charakteristikos Vadovaujama darba dirbo
ir pries tai

U pries tai patirtis buvo nesusijusi su aviacija, lietuviskas
verslas, padéjau su valdymu, pardavimais, jvairiy patirciy
buvo.” (B informantas)
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.1 darbo stazas FL technics biity apie devynis metus, o FL
Azijoje jau vir$ 5 mety Technics Indonesia, jeigu tik Indonezija, tai bus Sesi metai.”
(C informantas)
Darbo stazas UAB ,,FL Jl...] jau devyni metai su trupuciu, laukiu desimtmecio.” (4
Technics* vir§ 5 mety informantas)

Svarbu pamineéti, kad 5 1§ 6 tyrimo dalyviy yra lietuviai, 1 — tailandietis. Viena visiems
informantams bendra charakteristika atsiskleidusi i$ dalies struktiruoty interviu metu yra tai, kad
visi tikslinés atrankos buidu atrinkti tyrimo dalyviai UAB ,,FL Technics* jmonéje dirba ilgiau nei 5
metus, o didzioji dalis PietryCiy Azijoje dirbanciy informanty, t.y. 3 i§ 4 tyrimo dalyviy Pietry¢iy
Azijos padaliniuose Tailande ir Indonezijoje dirba vir§ 5 mety. Sis bendras informanty bruozas —
ilgameté¢ darbo patirtis — leidzia teigti, kad parinkti informantai yra patyre¢ darbuotojai, jie turi
reikiamos informacijos, sukaupty ziniy ir patirties, taigi, yra tinkamai atrinkti tyrimo dalyviai ir
tyrimo iskeltiems uzdaviniams issiaiskinti.

[lgameté daugelio informanty, t.y. 5 i§ 6 dalyviy, darbo patirtis UAB ,,FL Technics* taip pat
indikuoja tai, kad pagrindiné jmoné Lietuvoje tikslingai atrenka ir j PietryCiy Azijos padaliniy
vadovy pozicijas skiria patyrusius jmonés darbuotojus. Tokie darbuotojai yra i§samiai susipaZing su
imonés struktiira, jos tikslais ir misija, vertybémis, procediiromis ir reguliacijomis, taip pat su
kadsdienémis veiklomis, kylanc¢iomis problemos ar sudétingomis situacijomis, pazista jmonges ir
skirtingy skyriy vadovus ir darbuotojus, o tai juos jgalina tinkamai atlikti paskirtas pareigas ir
sé¢kmingai siekti jmonés keliamy tiksly.

Galima atkreipti démesj i tai, kad 3 i$ 4 informanty, dirbanc¢iy padaliniuose Tailande ir Indonezijoje,
nurodé, kad juose dirba ilgiau nei 5 metus. Si i§siskirianti charakteristika rodo, kad Pietry&iy Azijos
padaliniuose vyksta maza auksStos grandies vadovy kaita, kuri uZztikrina stabily vadovavima
padaliniams, taip pat indikuoja pagrindinés jmonés vadovy Lietuvoje pasitikeéjimg PietryCiy Azijos
padaliniy vadovais ir padaliniy rezultatais jmonés kontekste. Apie mazg vadovy kaitg kalbéjo ir
dalis informanty, teigdami, kad tai yra stiprioji jmonés uzsienio padaliniy savybé. Jie atkreipé
démes;j ] tai, kad darabuotojai jmonés bistin¢je keiciasi dazniau nei Pietry¢iy Azijos padaliniuose,
kur komandos sudétis yra nusistovéjusi, taip pat pastebimas glaudus rySys tarp skirtingy skyriy
vadovy ir netgi skirtingy padaliniy Tailande ir Indonezijoje.

Toliau nagrin¢jant 1§ dalies struktiiruoty interviu transkriptus ir analizuojant padaliniy
charakteristikas buvo identifikuoti 7 subkodai pagal tyrimo dalyviy atsakymus (zr. 13 lentele). Sie
subkodai leidZia grupuoti tyrimo dalyviy iSsakytas mintis apie tai, kaip jie supranta ir vertina
padaliniy svarbg ir vaidmenj UAB ,,FL Technics* kontekste ir daryti apibendrinimus.

13 lentelé. Padaliniy charakteristikos

Kodas Subkodas Citatos

] na is esmés mes esame tiltu tarp kliento ir miisy

Tiltas su Europos biistine . e w
p Europietisko ofiso.” (E informantas)

Padaliniy Jl...] kitas dalykas, kad mums suteikta tam tikra autonomija
charakteristikos Azijos rinkos ekspertai sprendimams priimti, nes mes geriau, negu centriné biistiné
jsivaizduojam specifikq.” (F informantas)
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Verslo diversifikacija

J[...] na miisy padalinys prisideda prie bendro public
relations vaizdo jmonéj, prie pajamy difersifikacijos, prie
kaip sakyt, naujy versly ieskojimo, kuo mes irgi is dalies
uzsiimam.” (F informantas)

Mazgéjantis savo svarba
UAB ,,FL Technics*
kontekste

.1 Sivo metu neigiama dél to, kad globali situacijq Sitq
regiong liecia kur kas labiau, negu tuos regionus, kur dirba
centrinis ofisas.” (F informantas)

Didéjantis savo svarba
UAB ,,FL Technics®
kontekste

J[...] Na procentiskai tai buvo apie 10% nuo viso miisy
pasaulio. Bet regiono svarba tikrai didesné nei 10%. Na,
pirma, tai Azijos kontraktai visada su didesne pelno marza

nei Europa.” (B informantas)

,,[... ] Na per visus departamentus sudéjus, manau turésim
tvirtq 10 procenty ir trendas tikrai toks kad Azija vis
stipréja, jauciasi jdirbis.” (A informantas)

Patyres padalinys

Labai svarbus bendroje
UAB ,,FL Technics®
struktiiroje

.1 labai svarbus manau, matom kad Indonezija labai
sékmingai veikia.” (D informantas)

Svarbu atkreipti démes;j ] tai, kad visi 6 informantai, paklausti apie Pietry¢iy Azijos padalinius ir jy
charakteristikas, juos apibiidino kaip ypac svarbias UAB ,,FL Technics* jmonés struktiiros dalis, $ig
svarbg pabrézdami po kelis kartus interviu metu atsakydami j skirtingus klausimus — duomeny
analizés metu buvo paZyméti net 13 pasisakymy apie $i subkoda. Vis délto, F informantas taip pat
teige, kad Tailando ofiso, kuriame jis dirba, svarba mazéja. Pasak jo, tai vyksta dél to, kad aviacijos
rinka Pietry€iy Azijoje atsigauna léciausiai dél COVID-19 pandemijos.

Analizuojant duomenis galima pastebéti skirtingg lietuviy ir uZsienieciy padaliniy apyvartos
vertinimg jmonés kontekste. Pazymétina, kad visi 5 informantai lietuviai padaliniy sukuriama
apyvarta nuo visos UAB ,,FL Technics* apyvartos nurodé apytiksliai teisingai, t.y. apie 10—12 %,
taCiau D informantas tailandietis teigé, kad Pietry¢iy Azijos ofisai sukuria apie 20 % bendros UAB
,FL Technics“ apyvartos. Sis skirtingas informanty padaliniy supratimas leidzia daryti kelis
apibendrinimus. Visy pirma, Sis nuomoniy iSsiskyrimas leidZia teigti, kad vietiniai darbuotojai
uzsienio padalinj laiko svarbesniu jmonei nei 1§ tikryjy yra. Tai gali biiti siejama su etnocentristiniu
darbuotojo poziiiriu, kad padalinys, kuriame jis dirba yra svarbiausias, arba su tuo, kad vietinis
darbuotojas neZino, kokia didel¢ ir tarptautiné yra motinin¢ jmoné¢ UAB ,FL Technics®, ir kad
padalinys, kuriame dirba §is informantas, yra tik viena i§ jmonés strukttros daliy. Taigi, Sis
neteisingas padalinio vertinimas gali biiti siejamas su individualaus Zmogaus netiksliu supratimu
apie jmong¢ ir padalinius Pietry¢iy Azijoje, taciau taip pat galima sieti su vidinés komunikacijos
stoka ar spragomis, kai darbuotojai nutolusiuose padaliniuose neturi i§samios informacijos ar
prieigos prie jos.

Toliau analizuojant empirinius duomenis galima pastebéti, kad informantai apibiidindami Pietryciy
Azijos padaliniy svarba sutartinai mingjo, jog padaliniai yra svarbiis jmonei verslo plétros ir
diversifikacijos prasme — pazyméti net 6 pasisakymai Siuo aspektu. Svarbu paminéti, kad UAB ,,FL
Technics* tur¢jo finansiSkai ir emociskai skaudzios patirties, kai dél didelés keliy stambiy Rusijos
klienty priklausomybés, jiems bankrutavus, jmon¢ patyré itin dideliy nuostoliy. Tyrimo dalyviai
interviu metu pasakojo apie imonges patirtus sunkumus, o priklausomybe nuo keliy dideliy klienty
jvardijo kaip netvarig verslo vystymo savybg. A informantas dirbo jmonéje minétu kriziniu
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laikotarpiu, taip pat tur¢jo priimti strateginius jmonés sprendimus susijusius su verslo
diversifikacija. Informantai taip pat pabrézé, jog FL Technics Indonesia ir FL Technics Asia
padaliniy svoris tiek pajamy, tiek politine prasme pagrindinés jmonés UAB , FL Technics*
kontekste auga, ir, priklausomai nuo atitinkamy produkty grupiy ir skyriy, Sie tolimi regionai yra
itin svarbds.

Galima paminéti, kad informantai PietryCiy Azijos padalinius laiko patyrusiais rinkoje, buvo
pazyméti 6 Sio subkodo pasisakymai duomeny analizés metu. Tyrimo dalyviai savo mintis
argumentavo tuo, kad uzsienio padaliniai yra sukaupe nemaza sudétingy ir sekmingy projekty
patirt], kuria galima dalintis su kitais jmonés padaliniais ar jmonés biistine, taip pat pritaikyti geraja
patirt] kitoje rinkoje ar kitame regione. Biitina akcentuoti, kad Sis padaliniy patirties aspektas yra
labai svarbus. Imonés padaliniai nutolusiuose regionuose daZnai jgyvendina sudétingus, pagal
klienty poreikius adaptuotus projektus, kuriy metu visame pasaulyje yra ieSkomi tiekéjai ir
partneriai, kurie gali padéti atlikti specifinius iSskirtinio projekto darbus. PavyzdZziui, variklj, vieng
pagrindiniy komercinio léktuvo komponenty, sudaro iki 25 000 skirtingy detaliy ir daliy. FL
Technics Asia padalinys organizuodamas variklio remontg turi atsakingai jvertinti apie 100 skirtingy
tiek¢jy ir konsultanty, kurie reikiamu laiku galéty atlikti variklio remonto paslaugas. Tai itin
sudétingas procesas, o sukaupta patirtis ir informacija apie tiekéjy patikimuma, suteikiamy paslaugy
kaing ir kokybe yra aukstos vertés duomenys ir zinios UAB ,,FL Technics* padaliniy rate.

Taip pat galima pastebéti, kad keli tyrimo dalyviai paminéjo, jog Pietry¢iy Azijos padaliniai yra
klienty rySys su UAB ,,FL Technics“ biistine Lietuvoje. Siuo atveju klienty ry$j galima paaiskinti
tuo, kad PietryCiy Azijos ofisy teikiamy paslaugy ir produkty asortimentas gali biiti maZesnis nei
pagrindin¢je jmonéje Lietuvoje. Taigi, galima teigti, kad potencialiis jmonés klientai informacija
apie platesnj imonés sitilomy paslaugy ir produkty spektra Zino ne visada, todél PietryCiy Azijos
padaliniy darbuotojai daznai tarpininkauja tarp pagrindinés biuistinés ir uzsienio klienty nutolusiose
rinkose, padeda parduoti UAB ,,FL Technics“ produktus, kuriy tiesiogiai neparduoda ar neteikia
PietryCiy Azijos padaliniai. Svarbu paminéti, kad UAB ,,FL Technics* yra Avia Solutions Group
dalis, taigi, Tailando ir Indonezijos padaliniy atstovai tarpininkauja, padeda parduoti tuos produktus,
kurie yra uz UAB ,,FL Technics* jmonés paslaugy riby, pavyzdziui, orlaiviy nuoma, 1éktuvo piloty
mokymai, antzeminiy paslaugy teikimas ir pan.

Analizuojant iSorinius veiksnius, kurie lemia strateginius padaliniy valdymo sprendimus, buvo
identifikuoti 5 subkodai pagal tyrimo dalyviy atsakymus (zr. 14 lentelg). Tai — politiné aplinka,
ekonomin¢ Saliy perkamoji galia, pigi darbo jéga, turizmo jtaka, COVID-19 pandemijos
suvarzymai. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad tyrimo dalyviy nuomonés Siuo klausimu issiskyre, jie
skirtingai vertino iSorinius veiksnius, tad negalima daryti griezty apibendrinimy, svarbu analizuoti
informanty vertinimus ir jy priezastis.

14 lentelé. ISoriniai veiksniai, lemiantys strateginius sprendimus

Kodas Subkodas Citatos

-] tuo metu, gal tas politinis stabilumas mums kélé
ISoriniai veiksniai, Politiné aplinka klausimy, ypac ties didesném investicijomis kaip angary
lemiantys strateginius statyba.” (B informantas)

dians
SPpreReHRdS

56



- Azijoje labai svarbu politiniai elementai - dalis
valstybiy dar grieztai taiko COVID procediiras, néra lengva
jvaziuoti." (A informantas)

COVID-19 pandemijos
suvarzymai

Jl...] na be abejo infliacija ir kuro kainy lygis,
Ekonominé Saliy vienareiksmiskai. Tai kelia biliety kaing, kas sunkina
perkamoji galia gyvenimgq avialinijoms ir tai mazina jy uzsakomy paslaugy
kiekj mums.” (A informantas)

Jl...] kitas dalykas, tai mes labai priklausomi nuo Zmogisky
iStekliy, tai zmogisky istekliy, tarkim, kiekis, na irgi labai
Pigi darbo jéga didelis, ir jy kaina yra ganétinai maza, nu tai a plius b cia
Jl...] verslui tiesiog Zinai, Siltnamio sqlygos, sakykim taip.”
(C informantas)

.1 kitas dalykas turbiit turizmo sektorius konkreciai
Turizmo jtaka pagrindinése Salyse Sito regiono, na ir suvarzymai, kurie
ateina irgi i§ bendros aplinkos ekonominés.” (F informantas)

Taigi, informantai, vertindami strateginiy sprendimy iSorinius veiksnius, neturéjo bendros ir
vieningos nuomones, taCiau galima iSskirti, kad dazniausiai buvo minima politin¢ aplinka ir
COVID-19 suvarzymai, pazyméta po 3 pasisakymus kiekvienu aspektu. Vieni tyrimo dalyviai, ypac
UAB ,,FL Technics“ darbuotojai gyvenantys Lietuvoje, pasakojo apie regiono politinés aplinkos
nestabilumg. Kiti informantai, padaliniy atstovai dirbantys ir gyvenantys Pietry¢iy Azijoje, aktyviau
minéjo pasauling COVID-19 pandemijg ir jos suvarZymus. Svarbu atkreipti démesj ] tai, kad
empirinis tyrimas buvo atlieckamas 2022 m. lapkri¢io ménesj, kai Europoje nebuvo jokiy su
COVID-19 pandemija susijusiy suvarzymy, taciau tolimojo Azijos regiono didelés rinkos, tokios
kaip Kinija, Honkongas, buvo vis dar uzsidar¢ nuo iSorinio pasaulio, nejsileido keliautojy, Taivanas
lankytojams taiké karantino politika, o Japonija ir Piety Koré¢ja buvo dar visai nesenai atvérusios
valstybiy sienas uzsienio keliautojy judéjimui.

Analizuojant surinktus empirinius duomenis galima taip pat pastebéti, kad keli informantai
kalbédami apie iSorinius veiksnius ir makroekonomikos aspektus, veikian€ius jmonés strateginius
sprendimus ir rodiklius, pamingjo turizma ir jo daroma jtaka analizuojamos jmonés ir jos padaliniy
veiklai, taip pat Sios Gikio Sakos nuosmukj pastaraisiais metais. Galima apibendrinti, kad informantai
kalbédami apie politinés aplinkos, COVID-19 pandemijos suvarzymus, turizmo jtaka, siejo Siuos
veiksnius su pasaulinés pandemijos sukeltais isSukiais, taip pat valstybiy politikg valdant Salies
sieny atidarymg uzsienio keliautojams, turizmo jtakg ir pasekmes.

Nors COVID-19 pandemija neigiamai paveiké daugybe versly, vis délto, Sis precedento neturintis
globalus jvykis ypa¢ skaudziai palieté aviacijos sferg — oro linijy verslus, tai pat ir kitas aviacijos
segmente dirbancias ir nuo avialinijy priklausancias jmones, tokias kaip UAB ,,FL Technics® ir jos
padalinius. D¢l dideliy aviacijos sektoriaus jmoniy struktiiry fiksuoty kasty, aviacijos verslai
iSgyveno sunkiausig laikotarpj savo istorijose uzdarius valstybiy sienas ir apribojus pasaulinj
ilguoju periodu (Bouwer, Krishnan, Saxon & Tufft, 2022; ICAO, 2022).

Svarbu paminéti, kad kituose pasaulio regionuose, pavyzdziui, Siaurés Amerikoje ar Sengeno
erdvés Salyse, vidiniy kelioniy verslas stimuliavo aviacijos industrijg, tuo tarpu Pietry¢iy Azijoje ir
visame Azijos regione, kuriame dauguma valstybiy uZdare sienas ir daugelis jy atidaré uZsienieCiy
judéjimg paskutiniai pasaulyje, COVID-19 pandemijos sukeltas aviacijos nuosmukis yra juntamas
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ilgiausiai. Taigi, galima teigti, kad informanty atsakymai apie iSorinius veiksnius ir dominuojancios
mintys atspindi minétus pasaulinés pandemijos sukeltus i$Siikius ir jos jtakg padaliniy veiklai ir
jmongs strateginiams sprendimams.

Salia jau aptarty iSoriniy veiksniy, interviu metu buvo paminéti dar du — ekonomin¢ $aliy galia ir
pigi darbo jéga. Ekonominé S$aliy galia yra svarbus iSorinis veiksnys, galintis lemti jmonés
strateginius sprendimus. Pavyzdziui, kai kurios regiono Salys turi menka perkamaja galia, o kai
kurios sparciai augancig ekonomikg. BVP tenkan¢iam vienam gyventojui didéjimas turi teigiamag
jtaka aviacijos augimui (Secilmis & Koc, 2016), todél Sis veiksnys yra svarbus analizuojamos
jmonés UAB ,,FL Technics* strateginiy sprendimo priémimui, jmonés plétros krypciy pasirinkimui
ir naujai jkurty padaliniy valdymui. F informantas taip pat paming¢jo pigios darbo jégos PietryCiy
Azijoje veiksnj, kuris taip pat turi jtakos strateginiy sprendimy priémimui tiek planuojant jmonés
veikla, tiek pleciant regiony ir rinky geografija, kurioje imoné siekia jsitvirtinti, plétoti veiklg ar
steigti uzsienio padalinius.

Analizuojant vidinius veiksnius, kurie lemia strateginius jmonés sprendimus, buvo identifikuota 10
subkody pagal tyrimo dalyviy atsakymus (Zr. 15 lentelg). Sie subkodai apima tokius aspektus kaip
glaudus rysys su pagrindinés jmonés UAB ,,FL Technics* ofisu Lietuvoje ar nutolimas nuo jo, taip
pat jmonés vadovy formallis ir neformaliis sprendimai, kontrolé¢ ir autonomija, komunikacijos,
bendravimo ir rysiy tarp biistinés ir padaliniy svarba, taip pat oficialios procediiros ir reguliacijos,
kuriy privaloma laikytis ir jomis vadovautis tieck motininei jmonei, tiek uZzsienio padaliniams
PietryCiy Azijoje.

15 lentelé. Vidiniai strateginius sprendimus salygojantys valdymo veiksniai

Kodas Subkodas Citatos

.1 as manau, kad svarbu gal ne tiek kontrolé, bet labai
svarbu nuolatinis rysys su vadovais Lietuvoje.” (4
informantas)

Glaudus rysys su Lictuvos
ofisu

ol...] visy pirma bendravimas su centriniu ofisu yra labai
epizodiskas ir jis dazniausiai yra konkretiems kazkokiems
klausimams spresti, net ne visada zinau, kokie yra nauji
darbuotojai ir kq jie ten daro. Tai ne, nesijauciu dalis
visiskai." (F informantas)

Atitolimas nuo Lietuvos
ofiso

Jl...] vélgi verslo vystymas uzima daugiau laiko, nei tie patys

Vidiniai strateginius pardavimai ir gali biiti taip vadinamas back lagas priimant

Formaliis sprendimai

sprendimus tam tikrus sprendimus, tai visy pirmiausia kontrolé yra
salygojantys valdymo svarbi kaip komunikacijos forma.” (E informantas)
veiksniai
.1 tai manau, kad dabar yra didelé autonomija, veikti
Autonomija paciam ten, paciam délioti tikslus ir juos jgyvendinti.” (B
informantas)

.1 is esmés mums yra iskeliami tik tai strateginiai tikslai,
operatyvinés kontrolés mes neturim, tai yra gerai, nes visy
pirmiausia yra laiko skirtumas, visy antra yra vélgi kitas
tempas.” (E informantas)

Veiklos rezultaty sekimas

Nejaucia bendravimo su Jl...] is esmés as nelabai jaucivosi lietuvisko ofiso dalimi,
Lietuvos ofiso poreikio nes jau labai ilgq laikq gyvenu ir dirbu Indonezijoje ir

58



tikriausiai, kad ir nereikéty jaustis lietuvisko ofiso dalimi
mano nuomoné, nes reikia tikriausiai labiau susitapatinti su
vietiniais zmonémis, su savo ofisu vadinamu, tai as labiau
Jjauciuosi tikriausiai biitent Sios jmonés dalimi, o ne
lietuvisko ofiso dalimi.” (C informantas)

-] lietuviai manau geriau, as nenoréciau jy rolés

..... perimti,nes man sunku butu kalbétis su HQ, as jauciuosi
svetimas gana. Man paciam su lietuviais geriau, nes yra
daugiau aiskumo reikalavimuose, aiskus bosas. Su vietiniais
butu daug chaoso.” (D informantas)

bendrauti su Lietuvos ofisu

.1 as labai noréciau Jjaustis lietuviskos jmonés dalimi, bet
nelabai jauciuosi. Yra ten intranetas, kur dedamos naujienos
is Lietuvos, bet as nelabai pazjstu ty Zmoniy, tai nelabai ir
jdomu.” (D informantas)

Jaucia poreikj didinti
bendravimg su Lietuvos
ofisu

ol...] nu bendri rémai tiksly turbiit yra aiskis, jie ateina is
Didelé tarpusavio pagarba | funkcijos pacios, toliau tiksly formavimas, jis gan kolegialus
tarp Lietuvos ofiso ir Siuo metu yra, sakykim, pacioj pradzioj jis buvo maziau
Azijos darbuotojy demokratiskas, ar ne, Siuo metu mes turim labai didele jtakq
tiksly formavimui.” (F informantas)

-] tai, vadinas, kad mes turim labai didele laisve priimti
sprendimus, aisku, laikantis jmonés procediiry. Imonés
procediiros visur jos yra vienodos, tai dél jy atsiklausinét
nereikia.” (C informantas)

Procediiros ir reguliacijos

Galima teigti, kad informantai interviu metu vienbalsiai minéjo autonomija (pazyméta 14
pasisakymy) paklausti klausimy susijusiy su uzsienio padaliniy valdymo vidiniais veiksniais.
PietryCiy Azijos padaliniy atstovai dziaugiasi, kad jis suteikiama autonomija ir savarankiSkumas
priimant strateginius ir su padalinio kasdiene veikla susijusius sprendimus, pavyzdziui, nustatant
tikslines rinkas, potencialiy klienty rata, taip pat formuojant padaliniy ir skyriy metinius tikslus,
veiklos rezultaty rodiklius. Svarbu paminéti, kad tyrimo dalyviai i§ pagrindinés jmonés UAB ,,FL
Technics® pabréze, jog autonomija padaliniuose yra jmongs strategijos dalis, ir kad savarankiskumo
ir autonomijos suteikimas priimant su padaliniu susijusius sprendimus uZztikrina efektyvy padalinio
veikimg ir valdyma.

Galima pastebéti, kad informanty atsakymai dél padaliniy rySio su pagrindiniu ofisu Lietuvoje
18siskyreé. Tyrimo dalyviy, dirbanciy Pietry¢iy Azijoje, i8sakytas mintis gali suskirstyti j dvi grupes
— vieni pasakoja apie atitolimg su Lietuva (pazyméti 6 pasisakymai), bet tuo paciu teigia, kad
artimesnio rySio su bistine nereikia (pazymeéti 6 pasisakymai). Kiti informantai kalbéjo, kad jaucia
glaudy bendradarbiavimg motinine jmone UAB ,,FL Technics® ir jauciasi esg Lietuvos ofiso dalimi.
Svarbu atkreipti démesj j tai, kad butent tie informantai, kurie ilgiausiai dirba Pietry¢iy Azijos
regione, jaucia silpniausig ry§j su pagrindiniu ofisu ir yra jsitiking, kad nebiitina puoseléti Sio rysio.
Jie teigia, kad jauciasi esantys Sio regiono darbuotojai, atstovaujantys ir pilnai atliepiantys Pietry¢iy
Azijos klienty interesus, o ne atstovai atsiysti i§ bustinés Lietuvos. Tai parodo, kad Sie informantai
yra pilnai adaptavesi tolimyjy regiony padaliniuose, ¢ia jauciasi savi ir reikalingi, atliekantys
pavestg funkcijg ir siekiantys padaliniui keliamy tiksly.

Norint suprasti nuomoniy iSsiskyrima, galima teigti, kad tyrimo dalyviai palaiko nevienoda
kasdien¢s komunikacijos kiekj su UAB ,,FL Technics* jmonés atstovais Lietuvoje. Galima teigti,
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kad vieni darbuotojai veikia pilnai Pietry¢iy Azijos padaliniy ir darbuotojy rysiy tinklo rémuose, tuo
tarpu kiti darbuotojai kasdien bendrauja su savo komandos nariais esanciais pagrindiniame ofise
Lietuvoje. Galima paminéti, kad informantai dirbantys Lietuvoje interviu metu samprotavo, kad, jy
nuomone, jmonés uzsienio padaliniy darbuotojai vis délto turéty jaustis jmonés dalimi. Jie
argumentavo tuo, kad PietryCiy Azijos atstovams yra suteikiama galimybé vieng kartg per metus
atvykti j Lietuvg jmonés 1éSomis, taip pat vidinei komunikacijai yra placiai naudojamas intranetas,
kuriame nuolat keliamos naujienos apie UAB ,,FL Technics® biistinés kasdien¢ veiklg ir aktualijas.

Pasiteiravus apie pagrindinés jmonés UAB ,FL Technics®“ padaliniy kontrolés mechanizmus,
informantai min¢éjo tokius dalykus kaip padaliniy rezultaty sekima (pazyméti 6 pasisakymai Siuo
aspektu). Jie pasakojo, kad darbuotojai turi teis¢ veikti autonomiskai ir savarankiskai, jy veiklos
rezultatai dazniausiai yra kontroliuojami etapiskai, pavyzdziui, karta per ketvirtj, karta per metus,
kai yra tikrinami numatyty uzduociy vykdymas, tam tikry parametry atitikimas iskeltiems tikslams
— pajamy dydis, pelningumas, atsiskaitymy kontrolé, naujy klienty kiekis ir kita.

Tyrimo dalyviai taip pat min¢jo, kad vietiniams padaliniy darbuotojams — tailandieciams,
indonezieCiams — iSkyla sunkumy bendraujant su motininés jmonés ofiso darbuotojais Lietuvoje.
Siuos patiriamus vietiniy darbuotojy i§$iikius galima sieti su kalbos barjerais, taip pat kultdriniais
nutolusiy regiony skirtumais. Dél Sios priezasties jie teikia prioriteta bendravimui su pagrindiniu
ofisu per tarpininkus — lietuvius dirbancius ir gyvenancius PietryCiy Azijos padaliniuose. Svarbu
akcentuoti, kad $j aspekta pasteb¢jo ir min¢jo ir uzsienyje dirbantys lietuviai. Jie teige, kad
tarpininkavimg tarp vietiniy darbuotojy Tailande ir Indonezijoje su atstovais Lietuvoje supranta kaip
savo pareigy ir pavesty uzduociy dalj. Jie save laiko patyrusiais Sio regiono darbuotojais, kurie
iSmano tiek kalbinius, tiek kultirinius, tiek etinius skirtumus ir subtilybes, kuriuos gali biiti sunku
nuspéti, jvertinti ir tinkamai suprasti UAB ,,FL Technics* atstovams.

Kalbédami apie vidinius veiksnius informantai pamin¢jo kolegialy rysj ir komunikacijg tarp
Pietry¢iy Azijos padaliniy ir biistinés Lietuvoje darbuotojy lietuviy, kurie yra gristas pagarba. Keli
informantai taip pat minéjo jmonés procediiras, reguliacijas ir oficialias taisykles, kurias laiko
vidiniais padaliniy valdymo strateginiy sprendimy veiksniais. Tyrimo dalyviai teige, jog nepaisant
suteiktos autonomijos, savarankiSkumo ir laisvés veikti, tam tikrose veiklos srityse turi grieztai
laikytis UAB ,,FL Technics“ Lietuvoje sukurty ir numatyty procediiry net ir tais atvejais, kai jos
padaliniy atstovams atrodo netinkamos ar nepriimtinos dél regioniniy skirtumy ir rinky specifikos.
Svarbu paminéti, kad Sie formalumai yra susij¢ su jmonés jsipareigojimais instituciniams
investuotojams, siekiant uztikrinti, jog jmoné be iSlygy laikosi numatyty reguliacijy, pavyzdziui,
nedirba su jvairiy pasauliniy sankcijy saraSuose esanciais zmonémis ir (ar) organizacijomis ir pan.

Toliau analizuojant padaliniy strateginio valdymo specifika buvo identifikuoti 6 subkodai pagal
tyrimo dalyviy atsakymus (Zr. 16 lentele). Sie kodai apima lietuviy vadovy reikalinguma uZsienio
padaliniuose, taip pat pasaulines UAB ,,FL Technics® procediiras, sprendimy priémima jmoneés
biistinéje Lietuvoje ir (ar) Pietry¢iy Azijos padaliniuose, taip pat jmonés vadovy pasitikéjima
uzsienio padaliniais ir motininés jmonés prisitaikymo stokg prie veiklos specifikos nutolusiame
regione.
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16 lentelé. Padaliniy strateginio valdymo specifika

Kodas Subkodas Citatos

Jl...] tikriausiai tas kultivinis skirtumas gal jiems perteikti
viskq kaip lietuvis lietuviui yra paprasciau, ar ne, sakykim,

L1§ tquq vadovy negu, kad biity indonezas lietuviui, tai gal ir pasitikéjimo
reikalingumas . . S ers . . S
klausimas kazkoks tai iskilty, bet as kalbu jau daugiau is
centrinés biistinés pozicijy.” (C informantas)
o] tai pokyciai vyksta ir tautybés klausimas sakyciau turi
Lietuviy vadovy mazesne reikSme. Jei pries 5 metus turéti tailandietj funkcinj
nereikalingumas kazkokj vadovg atrodé nerealu, manau dabar tam jau esam
pasiruose.” (A informantas)
.1 manau, kad centralizuota, ia vienareiksmiskai ta
politika, kokia pas mus viduj jmonés yra, jinai yra
Globalios UAB ,,FL centralizuota, reikalavimai, kokius taiko Pietryciy Azijos
Technics* procediiros rinkoms ar konkretiems klientams yra praktiskai analogiski
Europos, Afrikos, Amerikos centrinés dalies klientams, tai
Padaliniy strateginio kazkokiu tai adaptavimo cia tikrai néra.” (F informantas)

valdymo specifika
ol...] noriu tikéti kad taip ir vyksta, jog Zmonés turi pilng
laisve priimti visus komercinius sprendimus, tol kol jie yra
naudingi jmonei.” (A informantas)

Aukstas pasitikéjimas
Azijos padaliniais

.1 mes numatom kainas, mes numatom, su kuo galim
Azijos padaliniai priima dirbti, mes numatom, su kuo nenorim dirbti, mes ne visada
sprendimus netgi privalom raportuoti, kodél vienas ar kitas sprendimas
priimtas.” (F informantas)

J[...] taip, jie néra adaptuoti, vienas pavyzdys yra, sakykim,
elektroniniy duomeny tvarkymas Europoj, kuris yra Europos

Lietuviskos biistinés reikalavimas ir, kai mes tuos reikalavimus bandom pernesti
prisitaikymo stoka prie Pietryciy Azijq, kur yra labai dideli skirtumai, tai tas nu
Azijos rinkos sukuria frikcijg tam tikrq ir sukuria tokig vizualing suvokimg

mitsy, kaip vis tiek kitatauciy, kaip nedirbanciy Siame
regione.” (F informantas)

Svarbu akcentuoti, kad tyrimo dalyviai vieningai teigiamai min¢jo, jog PietryCiy Azijos padaliniai
turi sprendimy priémimo laisve ir autonomija (pazyméta 13 pasisakymy) dél savo padaliniy veiklos,
strateginiy prioritety, finansiniy plany ir pan. FL Technics Indonesia padalinio, esancio Dzakartoje,
Indonezijoje, atstovai jvardijo, kad jie jauciasi turintys didelg sprendimy pri€mimo autonomija, nes
dél sékmingy finansiniy rezultaty pastaraisiais metais, net ir COVID-19 pandemijos laikotarpiu,
jgavo didelj jmoniy grupés akcininky pasitikéjimg ir leidimg veikti savarankiskai. Galima atkreipti
démesj | tai, kad FL Technics Asia padalinys, esantis Bankoke, Tailande, d¢l savo reprezentacinio
ofiso statuso, visada yra labiau priklausomas nuo bustinés Lietuvoje palaikymo ir priezitiros, nes
daugelio vykdomy projekty jgyvendinimas Pietry¢iy Azijoje vyksta jsitraukiant komandos nariams
i§ Lietuvos.

Informantai taip pat daznai minéjo lietuviy vadovy PietryCiy Azijoje reikalingumag jmonés
s¢kmingo veiklos testinumo uztikrinimui (paZyméta 12 pasisakymy). Visgi nuomonés dél lietuviy ir
vietiniy darbuotojy uZsienio padaliniuose iSsiskyré: vieni tyrimo dalyviai teige, jog lietuviai
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PietryCiy Azijoje yra reikalingi tam, kad teisingai jgyvendinty pagrindins jmonés UAB ,FL
Technics* i8keltus strateginius tikslus, tuo tarpu kiti teigé, kad vietiniai darbuotojai sékmingai
galéty atlikti lietuviy uzimamas pareigas ir jiems pavestas uzduotis, taiau ijmonés struktiira
Lietuvoje neleisty to sékmingai jgyvendinti.

Pagrindiné tokios strukttiros jgyvendinimo klifitis yra tai, kad dauguma vidiniy jmonés susitikimy
Lietuvoje vyksta lietuviy kalba ir yra praktiniy pavyzdziy, kai jmoné sieké integruoti uzsieniecius |
tokius susitikimus, ta¢iau buvo nuspresta, jog tai yra neproduktyvu. Dél to buvo nuspresta, kad
daug efektyviau yra turéti patikimus vadovus lietuvius uzsienio padaliniuose ir taip uztikrinti, kad
yra laikomasi jmonés globalios strategijos, procediiry ir vertybiy. Svarbu paminéti tai, kad vienas
informantas tailandietis pritaré, jog jam yra lengviau ir paprasCiau dirbti, kai jis iskilusiais
klausimais, kurie yra susij¢ su jmonés bustinés veikla, gali kreiptis j lietuvius dirbancius Pietryc¢iy
Azijoje, nes bendraudamas su Siame regione dirbanciais Zmonémis nesusiduria su kalbiniais,
kulttriniais barjerais, neturi supratimo ar nesusikalb¢jimo baimiy.

Vienas i§ vidiniy veiksniy, kuriuos min¢jo tyrimo dalyviai, yra tai, kad, jy nuomone, jmonés bistine
Lietuvoje kartais neprisitaiko prie Pietry¢iy Azijos rinkos ypatybiy, ir kad kartais per grieztai taiko
pagrindingje jmonéje UAB ,,FL Technics* sukurtas taisykles. Informantai pabrézé tokius aspektus
kaip mokéjimy uz paslaugas ir produktus reikalavimus, neformalios komunikacijos svarba,
elektroniniy laisky etiketo skirtumus, kurie iSskirtinumg sudétinga suprasti motininés jmoneés
darbuotojams ir jie gali tapti trukdziais vykdyti kasdienes uzduotis ir padaliniy veiklg tiek
geografiskai, tiek kulturiSkai nutolusiame regione Pietry¢iy Azijoje.

Tyrimo dalyvis 1§ FL Technics Indonesia padalinio dalinosi mintimis, kad, jo nuomone, padalinys
Dzakartoje yra pilnai pasirenges turéti vietiniy vadovy komanda ir kad vadovai lietuviai néra
reikalingi siekiant s€kmingai vystyti Sio verslo padalinio veiklg. Informantas argumentavo tuo, jog
Indonezijos padalinys yra autonomiskai veikiantis verslo vienetas, kuris yra atsakingas uz padalinio
rezultatus, pilnai save iSlaikantis finansiSkai, taip pat sukaupes reikiamg veiklos patirtj ir beveik
visai nenaudojantis Lietuvos ofiso resursy ir ziniy, taigi, galintis veikti visiSkai savarankiskai.

VW —

Cv v —

tokius dalykus kaip kulttiriniai, kalbiniai, religiniai skirtumai, taip pat laiko skirtumas, institucinis
atstumas, darbo tempas, komunikacija su ofisu Lietuvoje ir sprendimy priémimo procesas Pietry¢iy
Azijoje. Galimy barjery sprendimo subkodai yra intensyvesnés investicijos Pietry¢iy Azijoje,
didesné padaliniy autonomija, didesnis motininés jmongs prisitaikymas prie tolimojo regiono rinkos
ir didesné¢ dalis vietiniy darbuotojy uzsienio padaliniuose.

17 lentelé. I$stkiai ir jy jveikimas

Kodas Subkodas Citatos

. tie religiniai kultiriniai skirtumai dideli, kurie labai
didele, sakykim, dalj sudaro vietinéj rinkoj, todél, kad virs
80% yra musulmonai, tai turi laikytis tam tikro religinio
Issukiai etiketo, jeigu galima taip pavadint.” (C informantas)

Religiniai skirtumai

.. tai vienas esminiy skirtumy, aisku, yra vadinamas

Darbo tempas L . . . : . .
taimingas ir laikymas laiko susitarimo, ir planavimas, kuris
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yra visiskai skirtingas nuo Europos, tai labai retai kas cia
planuoja daugiau, negu ménesj j priekj.” (C informantas)

Bendravimas su Lietuvos
ofisu

ol...] man uztruko daug laiko suprasti kaip lietuviai mgsto.
PradZioje buvo labai sunku, nejauku bendrauti.” (D
informantas)

Kalbos barjeras

Jl...] taip, nu tai aisku pirmas, tai kalbos barjeras. Kalba is
tikryjy sunkiai iSmokstama. Vietiné kalba. Kitas dalykas, kad
net jei ta kalba biity iSmokta, mes turim padalinj konkreciai
atsakingi, néra vien Tailandas, tai visy kalby neismoksi, ar
ne, nu realistiskai ziurint. Tai kalbos barjeras yra labai di..
nu, manau, didelis.” (F informantas)

Sprendimy priémimo
procesas Azijoje

Jl...] o klientai, kurie yra cia, jie labai daznai medituoja ir
praso laiko, ir duoda atsakymgq tik tai ten po dviejy, trijy
ménesiy, ne tq paciq savaite ir ne tq paciq dieng.” (E
informantas)

Laiko skirtumas

Jl...] taip pat vélgi, laiko skirtumas duoda savo ir labai
daznai mes prarandame kai kurivos uzsakymus grynai dél
to, kad nespéjame laiku paruosti.” (E informantas)

Kultariniai skirtumai

Jl...] tai griztamojo rysio nebuvimas tikriausiai,
nesupratimas, kad tu jo neturi, tai viena didziausiy problemy
turbut kultiriniam skirtume nuo to, kg mes turéjom, tarkim,
Lietuvoj.” (C informantas)

Issukiy jveikimas

Intensyvesnés investicijos
Azijoje

..l manau, kad mes labai daug kalbam, mazai investuojam
] stambesnius projektus. Va jau kiek mety Tailande veikiam,
0 vis nepastatom angaro, remonto dirbtuviy, jokiy realiy
investicijy néra.” (D informantas)

Didesné autonomija
Azijoje

Jl...] pirma, tai reikia kurti visq infrastruktiirg Azijoje, kad
nereikéty Lietuvos pagalbos. Ten nereikéty teisés, HR,
administracijos paslaugy, viskq susikurti Azijoje ir tada ty
barjery bus maziau automatiskai (B informantas)

Didesnis Lietuvisko ofiso
prisitaikymas prie Azijos

J[...] pabandymas galvoti apie Azijietiskas problemas ne is
lietuvisko mgstymo perspektyvos yra toks sudétingas
momentas kur Azijos ofiso darbuotojams turbiit kyla
nemazai nepasitenkinimo.” (B informantas)

Daugiau vietiniy
darbuotojy

Jl...] visy pirmiausia atkreipciau démesj j funkciniy
padaliniy darbgq ir ieskociau palaikymo vietinéj rinkoj, kad
bent jau vienas funkciniy padaliniy atstovas biity vietinis,
pavyzdziui, kaip vietinis teisininkas, arba vietinis
darbuotojas, kuris uzsiima finansais, grynai dél to, kad labai
daznai zmonés, kurie dirba Europoj, jie nesuvokia vietiniy
aspekty ir negali suteikti tinkamo palaikymo.” (E
informantas)

Tyrimo dalyviai, paklausti apie i$Sukius veikiant PietryCiy Azijos rinkose, minéjo skirtingg
sprendimy priémimo procesg palyginus su patirtimi Europoje (pazyméti 7 pasisakymai). Pasak
informanty, biitent tai jiems kélé dideles problemas padaliniy veiklos pradzioje ir nors Siandien
jmone ir jie patys yra labiau prisitaikg, tai vis dar jiems yra didelis trukdis kasdienéje veikloje.
Pasakodami apie konkrecias situacijas, kurios buvo paliestos sprendimy priémimo kliti¢iy,
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informantai jvardino tai, jog PietryCiy Azijos Salyse vyrauja kontekstiné kulttira, kurioje daznu
atveju informacija yra garsiai nejvardijama susitikimuose, gali biiti tik numanoma kity susitikimo
dalyviy. Taigi, griztamasis rySys pateikus projekto salygas ar ji jvykdZzius yra gaunamas retai, dél to
yra sunku tobulinti veiklg ir pritaikyti siiilomus sprendimus prie klienty poreikiy.

Interviu metu tarp i$Sukiy taip pat buvo minima griezta jmoniy Pietry¢iy Azijoje hierarchija, kur
zemesnio lygio darbuotojai vengia turéti savo nuomong, jg atvirai iSsakyti, taip pat susitikti su
UAB ,FL Technics“ padaliniy atstovais ar uzmegzti rysius. Sios priezastys sudaro sunkumy
siekiant kurti glaudzius verslo rysius, perkeliant jmonés vertybes ir praktikas i§ bistinés, kur rySiy
mezgimas su jvairaus lygio avialinijy atstovais yra kertinis komerciniy komandy veiklos variklis.
Informantai taip pat jvardino 1étag sprendimy priémimo aspekta kaip klititj produktyviai veiklai.
padaliniuose yra ne kalbiniai skirtumai ar netinkamas Lietuvos ofiso palaikymas, bet padaliniy
lietuviy darbuotojy gebéjimas prisitaikyti prie kitokiy jmonés klienty atstovy darbo metodiky, ty
imoniy struktiiros, hierarchijos ir kity kultoriniy skirtumy.

Svarbu paminéti, jog UAB ,FL Technics* visus padaliniy darbuotojus lietuvius atsiunté i§
pagrindinio ofiso, kurie tur¢jo ilgg darbo patirt] motininéje jmonéje, dirbo su kitomis rinkomis,
taCiau atrankos procese neskyré démesio ir neieskojo potencialiy darbuotojy lietuviy, kurie jau biity
dirb¢ Pietry€iy Azijos rinkose ir turi patirties su Sio regiono klientais. Gali teigti, kad dauguma
atsiysty vadovy i§ Lietuvos ] Tailando ir Indonezijos padalinius tikrai gerai iSmano UAB ,,FL
Technics* produktus ir paslaugas, jimonés vertybes, taip pat turi patirties dirbant su Europos, NVS
Saliy klientais, taciau neturi darbo ir kultiirinés patirties geografisSkai ir kulturiskai nuo Lietuvos
nutolusiame PietryCiy Azijos regione.

v =

jiems tenka susidurti kasdien¢je veikloje. Informantai mingjo jvairius pavyzdzius, pavyzdziui,
vietiniy klienty nenora sakyti ,,ne*, kuris yra vienas iSskirtiniausiy Azijos kultiiry bruozas, taip pat
vengimg sakyti pastabas, nes tai Indonezijoje yra priimama kaip kritika ar puolimas, o ne galimybé
tobuléti, taip pat tai, kad sunku priprasti prie to, jog Pietry¢iy Azijoje vyrauja ne individualistine, o
pritapimo kultiira, kurioje svarbiausia yra neissiskirti i$ kity.

Vv —

Pietry¢iy Azijoje, kuris laikomas trukdziu ypac¢ reprezentacinio ofiso Bankoke, Tailande kontekste.
Tarp PietryC¢iy Azijos ir Lietuvos priklausomai nuo mety laiko yra 4 arba 5 valandy laiko skirtumas,
kuris gali turéti jtakos tam tikry sprendimy priémimui. Vis délto didesné kliatis, kurig jvardino
informantai, yra ne létas sprendimy priémimas, nes daznu atveju PietryCiy Azijos padaliniai turi
veiksmy autonomijg, taciau daugiau nepasitenkinimo kelia tai, jog dalis susitikimy ir aptarimy,
kuriuos organizuoja Lietuvos bistiné yra planuojami neatsizvelgiant j laiko skirtuma padaliniuose.
Nors Pietry¢iy Azijos padaliniy darbuotojy darbo laikas yra oficialiai numatytas, taciau tyrimo
dalyviai mingjo, jog jiems tenka daznai dalyvauti susitikimuose, kurie yra organizuojami po darbo
valandy, vélai vakare, nejvertinant, kad PietryCiy Azijos padaliniy darbuotojy darbo laikas jau
baigési. Informantai stengiasi suprasti susitikimy buitinybe po oficialiy darbo valandy, vis délto, tokj
bustinés lankstumo stoka ir neprisitaikyma prie Pietry¢iy Azijos darbuotojy darbo laiko, vertina
neigiamai, kuris sukelia nereikalingas neigiamas emocijas darbinéje aplinkoje.
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Cv v —

darbuotojas, dirbantis Dzakartoje, miné€jo islama iSpazjstanc¢iy darbuotojy tradicijas ir kasdienius
iprocius, prie kuriy jam reikéjo prisitaikyti, pavyzdziui, maldos pertraukélés, penktadienio
darbingumo sumaz¢jimas, kai darbuotojai jprastai keleta valandy meldziasi mecetése ar maldos
kambariuose, taip pat ir darbo subtilybes musulmony pasninko ménesio, Ramadano metu. Galima
paaiskinti tuo, kad aviacijos srityje angly kalba yra placiai vartojama, ypac techniniy aviacijos
darbuotojy, nes visa orlaiviy techniné dokumentacija, terminologija yra apraSyta angly kalba ir dél
didelio informacijos kiekio néra ver¢iama j kitas uzsienio kalbas. Taigi, aviacijos industrijoje angly
kalbos Zinios yra privalomas darbo aspektas, net ir tose Salyse, kur angly kalbos Zinios néra dazna
darbo rinkos savyb¢, pavyzdziui, Indonezijoje ar Tailande.

Cv v —

klausiama, ka tyrimo dalyviai daryty kitaip ir kokius strateginius sprendimus priimty uZsienio
padaliniy valdyme jei buty UAB ,FL Technics“ jmonés vadovu. Jie dazniausiai jvardijo
autonomijos didinima kaip pokyti, kurio siekty valdant padalinius Pietry¢iy Azijoje. Nors interviu
metu padaliniy autonomija ir savarankiSkumas buvo jvardijama kaip teigiamas padaliniy valdymo
strateginis sprendimas bei esama padétis Siandien, kuri dZiugina, vis délto informantai pabrézia, kad
PietryCiy Azijos padaliniai néra visiSkai nepriklausomi nuo motininés jmonés kasdienéje veikloje.

Imonés padaliniai Indonezijoje ir Tailande daZnai naudojasi teisés, finansy, marketingo resursais,
kurie yra teikiami 1§ UAB , FL Technics* biistinés Lietuvoje. Tyrimo dalyviai tiki, jog visiSka
PietryCiy Azijos padaliniy autonomija visose veiklos srityse gali pagerinti jmonés veiklos
efektyvumg. Svarbu pastebéti, kad tam pritaria ir tyrime dalyvavusieji jmonés bistinés atstovai
Lietuvoje, kad autonomijos lygio kélimas turi biti testinis procesas. Reikia taip pat atkreipti démes;j
1 tai, kad aviacijos rinka Pietry¢iy Azijoje savo dydziu ir svarba prilygsta aviacijos rinkai Europoje.
Informantai minéjo, jog jeigu reikéty jvertinti UAB ,,FL Technics® kaip aviaciniy paslaugy tiekéjo
svarba bendrame aviacijos rinkos kontekste, tai tikriausiai UAB ,,FL Technics® ir jos padaliniai yra
svarbesnis tiekéjas klientams Pietry¢iy Azijoje nei pagrindiné jmon¢ yra svarbi klientams Europoje.
Taigi, priémus tinkamus strateginius sprendimus ir teisingai jgyvendinant jmonés veiklos plétrg ir
naujy padaliniy steigimg, atsiranda tikimybé, kad naujas padalinys savo dydziu gali sugeneruoti
panas$ia pajamy suma, kurig pasiekia motinin¢ jmoné UAB ,,FL Technics* Lietuvoje.

Matydami auks$¢iau paminétas jmonés plétros galimybes, informantai sutartinai mini kitg verslo
plétros sprendimg — investicijy j Pietry¢iy Azijos projektus didinimg. Galima pastebéti, kad UAB
,FL Technics kolkas yra padariusi tik vieng stambaus dydZio investicija regione, tai — FIL Technics
Indonesia, Indonezijos sostinés Dzakartos oro uoste jkurtas léktuvy remonto centras. Svarbu
patikslinti, kad atlieckamo tyrimo metu jmon¢ UAB ,,FL Technics® yra patvirtinusi dar vieng verslo
plétros objekta — 1éktuvy remonto centro statybas kitame Indonezijos oro uoste, turisty pamégtoje
Balio saloje. Vis délto, imoné neturi numaciusi dideliy investiciniy ir intensyviy projekty kitose
PietryCiy Azijos Salyse, pavyzdziui, Tailande, Vietname, Malaizijoje, Singapiire.

Tyrimo dalyviai tiki, kad uZsienio padaliniy darbuotojy sukaupta patirtis, surinkta ir valdoma
klienty bazé¢ sudaro salygas intensyvesnei verslo plétrai PietryCiy Azijoje. UAB ,,FL Technics*
jmonges vadovai ] klausimg, kodél néra vykdoma agresyvesné plétra regione, jvardija priezastis, kad
kol kas néra pristatyta patraukliy investiciniy projekty jmonés valdybai i§ PietryCiy Azijos
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komandy, taip pat teigia, jog galimi investiciniai projektai konkuruoja ir globaliame kontekste —
jmon¢ tyrimo metu svarsto investicinius projektus Europos $alyse, Siaurés Afrikoje, Kariby regione
ir Lotyny Amerikoje.

v W —

jmoneés Lietuvoje adaptacija prie PietryCiy Azijos padaliniy procesy. Informantai mini, jog per visus
veiklos PietryCiy Azijoje metus jau yra jvyke nemazai pokyciy bendradarbiaujant su motininés
Jmongs atstovais, taCiau vis dar atsiranda momenty kasdienéje padaliniy veikloje, kai jmonés
bustinés darbuotojai situacijg vertina 1§ lietuvisko verslo perspektyvos, kai yra mazai reik§Smingi
uzsienio padaliniy veiklos neatitikimai su lietuviSkomis procediiromis, kurios Zymiai sulétina
sprendimo biidy taip pat buvo paminétas ir didesnis vietiniy darbuotojy kiekis uZsienio
padaliniuose, kuris, tikima, pagerinty komunikacija su klientais ir tiekéjais Siame regione, o tai taip
pat supaprastinty projekty valdymo procesg ir padéty pasiekti geresnius verslo rezultatus.

4.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir rekomendacijos

ISanalizavus UAB ,,FL Technics* padaliniy PietryCiy Azijoje strateginius valdymo sprendimus ir
palyginus juos su H. V. Perlmutter’io strateginiy orientacijy EPRG modeliu, iSrySkéja, jog UAB
»FL Technics® savo plétra regione vykdo remdamasi tiek etnocentrinés, tiek policentrinés
strategijos orientacijos elementais. Viena vertus, kad visas vadovaujamas pozicijas Pietry¢iy Azijos
padaliniuose uzima i§ pagrindinés jmonés UAB ,,FL Technics* paskirti lietuviai. Padaliniy vadovai,
kurie yra paskirti ir atsiysti i§ motininés jmonés, yra vienas pagrindiniy etnocentrinés strateginés
orientacijos bruozy. Kita vertus, visi F'L Technics Asia it FL Technics Indonesia padaliniy vadovai
dirbantys Pietry¢iy Azijoje sutartinai mini didele veiksmy ir sprendimy autonomijg padaliniy
veikloje. Svarbu akcentuoti, Didelé¢ autonomija yra rySkus policentrinés strateginés orientacijos
bruozas.

Svarbu pabrézti tai, kad informantai teigé nesijauciantys pagrindinés jmonés dalimi, taip pat
nejvardijo glaudesnio rySio su Lietuva poreikio, tyrimo dalyviai gyvena PietryCiy Azijoje jau
daugiau nei 5 metus. Taigi, informantai yra adaptavesi prie tolimojo regiono ir Salies, kurioje
gyvena, yra jsilieje | vieting kulttrg ir jsiklause i vietinés rinkos poreikius, tad rySys su Lietuva néra
biitinas. Vis délto tai, kad padaliniuose néra vietiniy vadovy, taip pat informanty minéta trintis tarp
bustinés ir padaliniy darbuotojy, kylanti dé¢l pagrindinés imonés darbuotojy etnocentrinio poziiirio,
parodo, kad UAB ,,FL Technics* padalinius valdo per etnocentrinés strateginés orientacijos prizme,
Imonés vadovai, matydami teigiamus FL Technics Asia ir FL Technics Indonesia veiklos rezultatus
ir mazg vadovy komandos kaitg, jgauna vis didesnj pasitikéjima ir suteikia vis daugiau laisvés ir
autonomijos tiek sprendimy priémimo, tiek vietinés komandos formavimo klausimais, taip vis
maziau kontroliuodami Siuos padalinius tiesiogiai.

Policentrinés orientacijos elementy taikymag patvirtina ir tyrimo dalyviy daznai interviu metu
akcentuojama padaliniy autonomija ir savarankiskumas. Informantai teigia, kad FL Technics Asia ir
FL Technics Indonesia padaliniy ir skyriy vadovai turi laisve priimti kasdienius veiklos sprendimus,
taip pat ir kai kuriuos strateginius sprendimus susijusius su padaliniy veiklos plétra Pietry¢iy Azijos
regione. Taciau visas aukSc¢iausios grandies vadovy pozicijas padaliniuose uzima lietuviai, kurie yra
atsiysti i$ pagrindinés jmonés Lietuvoje. To priezastimi gali biiti tai, kad imonés padaliniai regione
veikia dar sglyginai neilgai, t.y. maziau nei 10 mety. Kita vertus, tyrimo informantai min¢jo, jog
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pagrindin¢ jmon¢ UAB ,,FL Technics® taip pat néra visiSkai prisitaikiusi prie padaliniy vadovy ne
lietuviy, nes vidiniai jmonés susirinkimai, vidiné komunikacija ir kiti pasitarimai dazniausiai vyksta
lietuviy kalba.

Svarbu paminéti, kad padaliniai Pietry¢iy Azijoje yra pirmieji nuolatiniai jmonés uzsienio padaliniai
uz Lietuvos riby, taigi, jkuriant juos imoné tur¢jo labai ribotg patirt] strateginiy sprendimy
priémimo ir padaliniy valdymo procese. Tyrimo metu, UAB ,,FL Technics* jau yra patvirtinusi
nuolatinio ofiso jkiirimg Dubajuje, Jungtiniuose Araby Emyratuose, yra jsigijusi jmon¢ Hanoveryje,
Vokietijoje, kurios valdymas jtrauktas tiesiogiai ] UAB ,,FL Technics®, taip pat yra jsigijusi daugiau
jmoniy Italijoje, DidZiojoje Britanijoje ir Kanadoje, kuriy valdymas vadovaujasi autonomiskumo
principu, kai paskiriami vadovai, kuriems suteikta sprendimy teis¢, ir jie kasdieniuose UAB ,,FL
Technics* vidiniuose susitikimuose nedalyvauja. Si papildoma informacija patvirtina, kad
iSanalizavus UAB ,FL Technics*“ globalig plétra ir uzsienio padaliniy valdymo strategines
orientacijas jmon¢, galima teigti, kad jmon¢ veikia pagal etnocentrinj pozitrj. Tai reiSkia, kad nors
motininé jmoné pripazjsta, kad ji ribotai iSmano nutolusias rinkas ir kad padaliniy komandos,
veikdamos autonomiskai su minimalia kontrole gali veikti s€ékmingiau nei su aukstu kontrolés lygiu,
imoné vistiek pasitiki tik 1§ Lietuvos bustinés atsiystais vadovais, nesuteikdama vietiniams
darbuotojams realiy galimybiy tapti vadovais.

SV W —

SV W —

padaliniy veiklai. Galima teigti, kad tokiy problemy bty iSvengta, jei uzsienio padaliniuose dirbty
daugiau vietiniy darbuotojy, nes buvo taikoma praktika, kai visi padaliniy vadovai yra paskirti ir
atsiysti dirbti | PietryCiy Azija i§ Lietuvos, kurie neturéjo darbo patirties Siame regione, taip pat
neturéjo kultiiriniy regiono skirtumy iSmanymo, atvyko j nutolusj regiong turintys europietiska
pasauléziiirg ir poziiirj j verslo procesus.

Svarbu paminéti, kad sprendimy procesai sukelia uzsienio padaliniy vadovams sunkumy, nes daznai
tenka priimti kapitalui imlius sprendimus dar nesant priimtiems galutiniams sprendimams i$ kliento
pusés. Pavyzdziui, norint organizuoti kliento Iéktuvo variklio remonta, padalinio projekto vadovas
daznai konkuruoja su kitais galimais paslaugos teikéjais ir visi jie gali pretenduoti j tuos pacius
subtiekéjy resursus. Taigi, nuojauta ir numanymas, kaip klientas priima tokio pobtidzio sprendimus
ir kiek tikétinas yra pozityvus atsakymas, padalinio atstovui gali padéti anksCiau rezervuoti
partneriy resursus, taip uZztikrinant paslaugy ar produkty uztikrinimg ir daznai uzkertant kelig
konkurentams.

Biitina akcentuoti, kad tokia veiklos taktika yra rizikinga, kai klienty sprendimy eiga yra sunkiai
nuspéjama, nes rizikuojama jmonés ir jos padaliniy reputacija tiekéjy tinkle. Informantai taip pat
Lietuvos ir padaliniy PietryCiy Azijoje, taip pat dél to, kad kartais pagrindinio jmonés ofiso atstovai
elgiasi pagal etnocentrinj poziiirj, t.y. vienpusiSskai taiko procediiras, organizuoja vidinius
susirinkimus, nejvertina darbuotojy nutolusiuose padaliniuose darbo valandy, kas gali lemti jy
nepasitenkinimg, o kartais ir prailginti sprendimy priémimo proces3.

Taip pat verta paminéti, jog analizuojant rysj tarp motininés jmonés Lietuvoje ir padalinio
darbuotojy, paaiskéjo, jog daugumai informanty rySys neatrodo svarbus, jie nesijaucia Lietuvos
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ofiso dalimi, taciau taip pat pabrézia, kad menamo, kad $i situacija yra ydinga. Tyrimo dalyviai
dziaugiasi, kad yra labai jsiliej¢  PietryCiy Azijos kasdienybe, jauciasi Sio regiono atstovai jmonés
kontekste. Tai galima sieti su teoringje dalyje aptarta agentavimo teorija, kai darbuotojai, nors ir
formaliai turéty ginti jmonés interesus, praktikoje pasirodo, kad turi jvairiy motyvacijy, kurios
nebiitinai sutampa su uzsakovo, t.y. biistinés keliamais reikalavimais.

Galima identifikuoti, kad FL Technics Indonesia padalinio vietiniai darbuotojai, FL Technics Asia
padalinio vietiniai darbuotojai noréty labiau jaustis UAB ,,FL Technics® dalimi, taip pat turéti
glaudesnj ry$j su bistine. Motininés jmonés komunikacijos ir rySio kiirimo taikomi metodai yra
paremti etnocentriniu poziiiriu, sukurti Lietuvoje pagal lietuviy bendravimo ir kultirinius jprocius
nejvertinant kiek tai yra priimtina ir sekminga Pietry¢iy Azijos darbuotojy tarpe. Kita vertus,
interviu metu buvo paminéta, kad bendravimas su kai kuriais biistinés skyriais Lietuvoje,
pavyzdziui, IT, teisés, finansy, daznai kelia stresa vietiniams darbuotojams dél iSrySkéjanciy
kulttriniy skirtumy ir Zmoniy nepazinojimo. Galima apibendrinti, kad vietiniai padaliniy
darbuotojai noréty lokaliy procediiry kasdieniame darbe, taCiau taip pat tikisi daugiau jvaizdiniy
priemoniy, kurios padéty jausti, kad jie yra europietiskos jmonés dalis.

Kalbédami apie valdymo i$Sukiy sprendimus, informantai minéjo visiska autonomijg ir pasitikéjima
regioniniy padaliniy vadovais. Viena vertus, informantai, jskaitant visos jmoniy grupés vadova,
mano kad efektyvi veikla gali baiti tada, kai PietryCiy Azijos padaliniai gebés veikti visiskai
nepriklausomai nuo biistinés. Kita vertus, dazniausiai jvardintas vidinis padaliniy valdymo veiksnys
yra didelis pasitik¢jimas padaliniy vadovais lietuviais, kurj minéjo tiek vietiniy padaliniy
darbuotojai, tiek jmonés vadovy komandos atstovai. Taigi, nors padaliniy valdymo strategijoje
pabréziama visiSkos autonomijos svarba, tuo paciu akcentuojamas lietuviy vadovy sprendimy
laisvés ir galios didinimas, jiems suteikiant pilnas sprendimy ir padaliniy valdymo teises.

ISanalizavus empirinio tyrimo duomenis ir UAB ,,FL Technics* uZsienio padaliniy valdyma pagal
autoriaus sudarytg teorinj modelj, buvo sukurtas UAB ,,FL Technics* padaliniy valdymo modelis

(11 pav).
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11 pav. UAB ,,FL Technics* padaliniy valdymo modelis
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Pagal sudaryta teorinj jmonés padaliniy valdymo modelj, galima daryti iSvada, kad pagrindiniai
jmoneés ir padaliniy i$Sukiai gali biiti sprendziami teisingo padaliniy koordinavimo ir kontrolés
santykio pasirinkime. Informantai jvardijo kaip pozityvy dalyka tai, kad jmong¢je yra pakankamas
decentralizacijos lygis, imonés vadovai yra patenkinti padaliniy veiklos rezultatais. Todél tikétina,
kad decentralizacijos lygis tik didés, nes to reikalauja padaliniy vadovai, kurie pasiektais veiklos
rezultatais parodo, kad jy pasirinkta ir jgyvendinta veiklos strategija veikia sékmingai. Galima
teigti, kad biistiné ir toliau turéty koordinuoti padaliniy veiklg per auksto pasitikéjimo atsiystus
vadovus, dar labiau jgalindama juos veikti savarankiskai.

Taip pat jmoné turéty didinti neformalias pastangas iSlaikyti ry$j su paskirtais padaliniy vadovais
siekiant uZztikrinti, kad padaliniuose yra laikomasi pagrindiniy jmonés vertybiy ir procedury.
Surinkti empiriniai duomenys rodo, kad tyrimo dalyviai vis maZiau jauciasi Lietuvos ofiso dalimi.
To priezastis gali biiti ta, kad UAB ,,FL Technics* démesj sutelkia i formalia komunikacija
palaikant ry$j su vadovais.

Svarbu pastebeti, kad jmonés padaliniai gali efektyviai veikti geografiSkai ir kulturiskai
nutolusiuose regionuose, jei motininé jmoné vykdyty integracijos procesa per zmones, t.y.
didZiausig démesj sutelkiant j charizmatisky, empatisky, profesionaliy vadovy parinkima, kurie
sugebéty savarankiskai veikti, jvertinti reikiamos autonomijos lygi padalinyje ir turéti politinés
galios tokio sprendimo jgyvendinimui. Padaliniai taip pat biity sékmingiau integruoti j bistinés
struktiirg, jei bustin¢je vykty didesné informacijos sklaida apie PietryCiy Azijos pasiekimus,
akcentuojant jy svarbg jmonés kontekste, taip pat dazniau minint padalinio darbuotojus jmonés
veiklos kontekste taip didinant tiek padaliniy, tiek darbuotojy Zinomuma biistingje. Tikétina, kad tai
padéty pagrindinés jmonés darbuotojams atsisakyti etnocentrinés strateginés orientacijos bruozy
bendraujant su padaliniais.

Atlikus empirin] tyrimg, pateikiamos rekomendacijos tarptautinés jmonés UAB ,,FL Technics*
uzsienio padaliniy strateginiams sprendimams ir valdymo modelio pasirinkimui vykdant tolimesne
jmones plétra PietryCiy Azijos regione (Zr. 12 pav.).

Stipruas UiZsienio Padaliniu Vietiniuy
imonés padaliniy rezultaty darbuotoju
padaliniy autonomijos vieSinimas lukeséiu
vadovai didinimas bustinéje valdymas
Démesys Autonomijos Pagrindines Vietiniy
padaliniy vadovy didinimas visiskai imones darbuotojy
atrankai vertinant atskiriant padaliniu etnocentristines pasitenkimo
empatija, veikla nuo orientacijos darbu
charizma, priklausomybe¢s bruozy didinimas.
lyderyste. bustinei. mazinimas.

12 pav. Rekomendacijos uzsienio padaliniy valdymui
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Rekomenduojama:

1.

sutelkti pastangas | siun¢iamy lietuviy vadovy atranka ir jy pasirengimg dirbti PietryCiy
Azijos regione, vertinant ne tik technines aviacijos, komercijos Zinias, bet ir vertinant jy kaip
lyderiy kompetencijas, empatija, charizmg, savarankiSkumg ir kitas savybes, kurios
reikalingos siekiant uztikrinti kad nutol¢ jmonés padaliniai buty valdomi efektyviai
nepriklausomi nuo bistinés Lietuvoje;

organizuoti aktyvy Pietry¢iy Azijos regiono pasiekimy ir svarbos jmonés kontekste
vieSinimg motininés jmonés komunikacijos kanalais. Tai padéty mazinti trint] tarp veikla
palaikanciy skyriy biistin¢je Lietuvoje ir padaliniy darbuotojy Pietry¢iy Azijoje;

didinti autonomijos lygj perkeliant palaikanciyjy departamenty, t.y. IT, teisés, finansy,
rinkodaros ir kity, veiklos organizavimga Pietry¢iy Azijos padaliniy atsakomybei. Tai jgalinty
padaliniy vadovus operatyviau ir sékmingiau priimti sprendimus, kurie biity pritaikyti
vietinés rinkos ypatumams, nes nebelikty laiko skirtumo, trinties tarp bistinés ir padalinio
detaliau iSsiaiSkinti ir jvertinti, kas motyvuoja vietinius padaliniy darbuotojus dirbti UAB
,»FL Technics® padaliniuose Pietry¢iy Azijoje, kokie yra jy lukesciai ir siekti suvaldyti Siuos
lukesCius norint iSlaikyti darbuotojus motyvuotus, ypac vidurinés grandies padaliniy
vadovus, kurie gali turéti aspiracijy tapti aukS¢iausio lygio vadovais, kas dabar taikomoje
etnocentringje padaliniy valdymo orientacijoje yra mazai tikétina.
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1.

ISvados

Apzvelgus ankstesnius mokslinius tyrimus susijusius su tarptautiniy jmoniy plétra
geografiskai ir kultiiriSkai nutolusiose rinkose identifikuota, jog jmonéms néra paprasta
neprisitaikymas prie vietinés rinkos ypatumy ir siekis perkelti namy rinkos veiklos modelj
neatsizvelgiant j vietinio regiono, Salies aplinkybes. Antra, padaliniy interesai gali nesutapti
su biistinés deklaruojamais interesais ir tai apsunkina padalinio efektyvy valdymg. Trecia,
bustinés parinktas padalinio valdymo modelis gali kelti jtampag, prieSiSkumg padalinyje,
ypa¢ jei kuriant modelj padalinio atstovai néra jtraukiami. Tod¢l net ir gerai zinomos
Europos jmonés kartais patiria nesékmes siekdamos jsitvirtinti tolimose Azijos rinkose.
Naudinga remtis apraSytais teoriniais strateginiy orientacijy modeliais, kurie gali padéti
iSgryninti jmoneés strateginius tikslus ir numatyti jmonés plétros veiksmus Kkituose
regionuose.

[Sanalizavus moksline literatiirg paaiskéjo, kad yra iSskiriamos kelios tarptautiniy jmoniy
padaliniy valdymo tipologijos, tai H. V. Perlmutter’io EPRG modelis, Bartlett’o &
Ghoshal’o 4 orientacijy modelis ar Gupta’os & Govindarajan’o 3 pozitriy modelis. Visi Sie
padaliniy valdymo modeliai turi bendrus vardiklius, pavyzdziui, siekj nustatyti kiek jmon¢é
yra linkusi prisitaikyti prie vietiniy rinky savybiy keisdama padaliniy valdymo strategijas,
kokj kontrolés ir koordinacijos lygj padaliniui biistiné nori suteikti ir pan. I[monés padaliniy
veiklg gali laikyti svarbia jmonés plétros dalimi, kurti specializuotas valdymo strategijas
padalinio arba regiono lygmeniu, arba uzsienio rinkas laikyti antrinémis ir siekiant
paprastesnio valdymo modelio uzsienio padaliniy koordinavima ir kontrole palikti motininei
jmonei. ISnagrinéjus teorinius aspektus galima daryti iSvada, kad kuo maziau jmoné yra
linkusi pritaikyti savo veiklg uzsienio rinkoms, tuo labiau formalesn¢ ir taisyklémis grista
padaliniy valdymo strategija yra jgyvendinama. Kuo jmoné yra labiau linkusi prisitaikyti
prie uzsienio rinky, tuo labiau yra jgalinami vietiniai padaliniai, jiems suteikiama daugiau
autonomijos priimti sprendimus padalinio lygmenyje.

UAB ,,FL Technics*“ padaliniy PietryCiy Azijoje valdymo strategijai iStirti buvo atliktas
empirinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metodais — atvejo analize ir i§ dalies struktiiruotu
interviu — buvo iSanalizuota jmoné¢ ir jos padaliniai, tyrime dalyvavo 6 atstovai, kuriy du yra
auksciausio lygmens UAB ,,FL Technics* vadovai Lietuvoje, du savo produkty grupiy
vadovai dirbantys reprezentaciniame ofise FL Technics Asia padalinyje Bankoke, Tailande,
ir du darbuotojai einantys vadovaujamas pareigas FL Technics Indonesia padalinyje
juos tiek 1§ motininés jmonés vadovy, tiek i§ padaliniy vadovy perspektyvos. Empiriniy
duomeny analiz¢ atlikta pasitelkiant ,MAXQDA® programa, identifikuojant strateginius
padaliniy valdymo sprendimus ir i§$iikius, jy rysius.

Atlikus UAB ,FL Technics* padaliniy Pietry¢iy Azijoje tyrimg buvo iSsiaiSkinta, kad
padaliniai turi didel¢ autonomijg, juose pastebima maza auksSciausios grandies vadovy kaita,
padaliniy veiklos rezultatai yra geri. Pritaikius EPRG modelj, galima apibendrinti, kad
padaliniai yra valdomi etnocetrinés orientacijos pozitriu, pastebimi keli policentrinés
orientacijos atributai. Buvo identifikuoti padaliniy veiklos isSiikiai, kurie yra susij¢ su
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etnocentrinés orientacijos elementais. Darbe yra pateikiamos rekomendacijos tolimesnei
jmonés veiklos plétrai PietryCiy Azijos regione: sitloma didinti padaliniy veiklos
autonomija ir suteikti kuo daugiau laisvés priimant sprendimus, skirti didelj démesj
padaliniy vadovy atrankai, vieSinti uzsienio padaliniy rezultatus ir jy svarbg jmonés viduje,
taip pat atsizvelgti ] vietiniy padaliniy darbuotojy liikes¢iy identifikavima ir jy patenkinima.
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Jisy darbo stazas padalinyje?

Kokia jusy ankstesné darbo patirtis (pagrindin¢je jmonéje ar kitose jmonése)?

Kada jkurtas padalinys, kuriame dirbate??

Kokia procentiné pardavimy dalis yra sugeneruojama §io padalinio nuo visos grupés
pardavimy? Kokia jy dinamika?

Kokie makroaplinkos veiksniai yra kritiniai jusy sektoriaus imonéms? Jusy padaliniui?
Kokie yra esminiai kultiry skirtumai tarp pagrindinés jmongés rinkos ir rinkos kurioje yra
padalinys?

Kaip apibudintuméte PietryCiy Azijos padalinio struktiirg kuriame dirbate? Kokj vaidmen;j
Sis padalinys turi jmonés kontekste?

Kiek turite savarankiSkumo / autonomijos priimti sprendimus susijusius su padalinio veikla
ir valdymu? Ivardinkite, kiek sprendimy / kokig dali ir kokiy sprendimy susijusiy su
padalinio valdymu nurodo jmonés pagrindinis ofisas?

Kiek svarbi jisy manymu pagrindinés jmonés kontrolé?

Kokius konkreciai sprendimus priimate? Su kokiomis funkcinémis sritimis jie susije
(zmogiskieji iStekliai, rinkodara ir pan.)?

Kas formuoja jiisy padalinio pardavimy strategijg, metinius keliamus tikslus (angl. KPIs)
PietryCiy Azijoje? Ar didesnj sprendimy svorj turi Pietry¢iy Azijos padalinys ar bustiné? Ar
jus tenkina tokia situacija?

Ar jauciatés esantis pagrindinio jmonés ofiso dalimi, t.y. ar esate jsitraukes i Lietuvos
pagrindinio ofiso veikla? Jvardinkite, kas padeda / nepadeda biiti jsitraukusiam?

Ar jmonés procesai yra adaptuoti Pietry¢iy Azijos rinkai ar jie yra standartizuoti visam
pasauliui? Ar Jisy manymu jmonés taikoma praktika yra teisinga ? Kodél?

Kaip manote, ar pagrindinis jmonés ofisas pakankamai prisitaiko prie PietryCiy Azijos
rinkos niuansy? Ar organizaciniai procesai ir valdymo strateginiai sprendimai yra adaptuoti?
Kokie jie turéty buti?

Kiek vietiniy ir kiek lietuviy darbuotojy dirba jusy padalinyje? Kaip manote, kod¢l jmonéje
yra toks uZzsienieciy kiekis? Kaip vertinate tokj vietiniy—lietuviy darbuotojy santyki? Ar jis
turéty biiti didesnis / mazesnis?

Ar vietinis darbuotojas jlisy einamas  pareigas atlikty geriau? Kode¢l? (vietiniams
darbuotojams taikomas atvirkstinis klausimas)

Kokiy priemoniy émétés kad padalinio veiklos valdymas biity efektyvesnis? Kokie
sprendimai buvo priimti?

Kokie jusy, kaip jmonés atstovo PietryCiy Azijoje, darbo barjerai / i$Siikiai?

sprendimai?

Kaip manote, kodel jiisy pozicijoje nedirba vietinis darbuotojas? Kurie i§ Siy jusy jvardyty
ofiso Lietuvoje tiek fiziSkai, tiek kulttriSkai?

Jei butuméte pagrindinés jmonés direktorius, ka keistuméte padalinio veiklos organizavime
Pietry€iy Azijos regione? Pasitilykite tris iniciatyvas.
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Tai tada startuojam, pirmas klausimas, toks suvokimui, koks yra tavo darbo
stazas Sitoje imonéje?

Jau devyni metai su trupuciu, laukiu deSimtmecio
OKey, ir kokia tavo darbo patirtis yra pries tai, kiek mazdaug mety?

Uoj, daug tos patirties, dirbau 15 mety industrijoje visiSkai nesusijusioje su
aviacija.

Ir tu jsivaizduoji, kada, pavyzdZiui, buvo jkurtas Sitas padalinys Bankoko?

Apskritai, esminiai sprendimai dél Azijos ofiso priimti dar man neatvykus j
kompanijg, tai i§ tikryjy jau vir§ 10 mety kaip esam Azijoje. Daug, dabar pats
susimasCiau kiek laiko pragjo. Aisku, pradzioj ten buvom Kuala Lumpiire,
Malaizijoje, bet pradzia jau vir§ 10 mety atgal.

Dabar kalbésim apie Azijos departamenta konkreciau, kaip galvoji kokia
procentiné pardavimy dalis generuojama Azijoje... Ir kaip tu galvoji apie
dinamika Sity duomeny, koks yra trendas?

Na per visus departamentus sudéjus, manau turésim tvirta 10 procenty ir trendas
tikrai toks kad Azija vis stipréja, jaudiasi jdirbis. Siemet ypaé smagu dél
Indonezijos rezultaty. Wow, ten Martynas su komanda Siemet visiSkai vir§ visy
Jmanomy plany vaziuoja, smagu Zituréti. Apibendrinant - Azijos indélis labai labai
jauciasi bendruose miisy rezultatuose.

Kalbant apie Azijos ofise, kokie makro ekonomikos veiksniai yra Kritiniai?

Na be abejo infliacija ir kuro kainy lygis, vienareikSmiskai. Tai kelia biliety
kaing, kas sunkina gyvenimg avialinijjoms ir tai mazina jy uzsakomy paslaugy
kiek; mums. Antra, Azijoje labai svarbu politiniai elementai - dalis valstybiy dar
grieztai tatko COVID procediiras, néra lengva jvaziuoti. Pagrindiniai tokie.

Tai ¢ia buvo tokie generalizuoti klausimai, dabar lisim truputélj j detales.
Kaip tu manai, kokie yra esminiai kultairiniai skirtumai tarp miisy bustinés
rinkos, tai Lietuvos, ir Azijos?

Kulturiniai. Na man sunku komentuoti kai as§ didzigja dalj Lietuvoje praleidziu.
Bet i§ to kg matau ir girdziu i§ Azijos darbuotojy - visiSkai ne individualistiné
kultiira ten, visi turi sprendimg priimti kartu, kolegialiai, kas létina tg sprendimy
priemimo greitj. Gal dar jdomus toks, kad mazZai kas sako ne susitikimuose, jie
visada atrodo pozityvis ir sékmingi, pats ne kartg galvojau kad jau kazkag
nuveikém, susitarém, bet grjzti ] Lietuvg ir matai kad nieko ¢ia nenuveikei, niekas
nepajudéjo.
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Jeigu tau reikéty apibuidinti Azijos padalinio, va ¢ia Pietryiu Azijos
struktiira, ir kokj vaidmenij Sis padalinys turi bendram jmonés kontekste?

Na misy ta struktira néra paprasta Azijoje, tokia per mety metus sakyciau
nugludinta ir apgalvota. Pirma reikia atskirti, turim Indonezija, kur sakycCiau
viskas panasiai kaip Lietuvoje, turim Martyng, vadova, jis turi visas laisves veikti,
pagrinde dirba vietiniai Zmongs, ten visiSka autonomija, as ten nesikisu tikrai j
veiklg kasdien¢. Bankokas miisy toks eksliuzyvas Siaip, labai mazas ofisas, jokiy
techniniy operacijy, tik skirtingy departamenty verslo vystytojai. Kas gal net ir
man paciam keista, kad ten néra jokio vadovo, kiekvienas zmogus yra atskaitingas
savo vadovui Lietuvoje ir veikia labai individualiai, net sakyciau kaip kokie
privaciai samdomi agentai, tiesiog veikia miisy vardu ten.

Kiek tu jauti, kad Azijos departamentas turi savarankiSkumo, na
autonomijos priimti sprendimus, susijusius su savo padalinio veikla ir
valdymu?

Na mano poziiiris kurj stengiuosi perduoti ir savo vadovy komandai, kad mes
pasitikime Zmonémis ir jy pastangomis ir jie turi diktuoti mums rinkos balsg ir
tempa. Noriu tikéti kad taip ir vyksta, jog zmoneés turi pilng laisve priimti visus
komercinius sprendimus, tol kol jie yra naudingi jmonei.

Kiek svarbi, tavo manymu, yra pagrindinio ofiso kontrolé Azijos kolegy
darbui?

AS manau, kad svarbu gal ne tiek kontrolé, bet labai svarbu nuolatinis rySys su
vadovais Lietuvoje. Turi buti pasitikéjimas vienas kitu kuris mano nuomone
ateina i§ reguliaraus bendravimo tarp Zmoniy. Noriu tikéti kad taip ir vyksta, ir
kad ta kontrolé, ji néra tokia formalizuota, bet natiiraliai susiklosciusi i§ situacijos
kad zmonés nuolat palaiko pulsa kas vyksta.

Kas formuoja Azijos padalinio pardavimuy strategija ir kelia metinius tikslus
Pietryciuy Azijoje? Ar didesnj sprendimy svorj turi Azijoje esantis ofisas, ar
bustiné? Ir ar teisingas toks splitas?

Sakyciau pas mus yra toks dvipusis kelias. Viena, tai akcininky keliami lukesciai
misy jmonei, kurie na vienaip ar kitaip turi bati suplanuoti, ir tada yra kiekvieno
departamento atneSamos idéjos kiek jie gali padaryti kitais metas. Tai tos idéjos
noriu tikéti gimsta va ir Azijos pardavejy galvose. Bet Sitoje vietoje na gal yra
tokia realybé, kad kartais gal ir nesutampa nuomoneés tarp Siy dviejy pusiy ir
turbiit tokiu atveju dazniau laimi pagrindinio ofiso balsas. Ar teisingas, a§ manau
kad teisingas, bet as gal esu suinteresuota puseé.

Dabar Siek tiek i kitg sfera. Ar galvojate, kad Azijos darbuotojai jauciasi
esantys pagrindinio ofiso dalimi? Ar jie jsitrauke j Lietuvos ofiso veiklg ir
jvardink, kas padeda arba nepadeda biiti jsitraukusiam?
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Na turbtt turim visokiy individualiy istorijy, bet manau kad lietuviai kurie yra
nusiysti j Azija, tai jie tikrai jsitrauke. Jie kasmet sugrizta j Lietuva, matau juos
kasmet misy Vilniaus ofise dirbancius, tai manau kad mes tvarkingai tg rysj
i8laikom. Gal su dirbanciais uzsieniecCiais, ypac¢ Indonezijoje yra kitaip, bet tai
natiiralu, nes kaip mingjau, ten tokia struktiira, kad jie labai nepriklausomas 1§
tikryjy verslo vienetas yra.

Ir kaip tu galvoji, ar jmonés visi procesai yra adaptuoti Pietryciu Azijos
rinkai, ar jie yra daugiau standartizuoti visam pasauliui ir ar tokia taktika
yra teisinga, ir kodél?

Na cia skausmingas toks, ¢ia Azijos pardavéjai turi griezta nuomon¢ manau. Na
taip, manau miisy taisyklés yra standartizuotos pasauliui, ypa¢ aiSku atitikties,
anti-korupcinés iniciatyvos, jos tikrai pas mus grieztos ir Azija dazniausiai
skundziasi, kad tos procediiros neatitinka jy vietiniy reikalavimy, yra per
sudétingos. Bet mes turim aiSkius nurodymus i§ investuotojy, kaip turi atrodyti
miisy patikros, tai mes ¢ia nelabai kokiy i§lygy ir galim daryti.

Cia gal kaZkiek Kartosis, bet kaip tu manai, ar pagrindinis jmonés ofisas
pakankamai prisitaiko prie Pietry¢iuy Azijos kultiiriniy niuansy ir ar miusy
organizaciniai procesai ir valdymo sprendimai yra adaptuoti?

Na ¢ia man labai sunku pasakyti, ¢ia tikrai turéty komentuoti jau Azijos Zmogus

Kodél yra toksai lietuviy ir uzsienie¢iy santyKkis, ar ne, ir ar jis yra teisingas,
ar jis turéty but Kitaip iSbalansuotas?

Na ¢ia manau atsakymas ganétinai paprastas. Mes veikiam kaip ir labai globaliai,
bet apart PietryCiy Azijos ofiso, su visomis kitomis rinkomis dirbame i§ Vilniaus
ofiso. Vadinasi visa komanda yra lietuviai, tai tas sprendimas buvo labai
paprastas, kad jei vadovas turi 5 pardavéjus, tai nattiralu, kad jei visi 5 lietuviai,
papras¢iau nei ten 4 lietuviai ir vienas ten tailandietis. Nes tada ir visg viding
komunikacija, susitikimus reikéty keisti 1 angly kalba, ir paciam vadovui kilty
daug papildomo darbo valdyti savo darbuotoja uzsienieti, mokytis kultiriniy
skirtumy. Bet va pastaruoju metu globaléjam, perkam vis naujy jmoniy ir pastebiu
kad ir a$ pats daugiau angliskai kalbu nei lietuvisSkai net ir pa¢iam Vilniuje. Tai
poky¢iai vyksta ir tautybés klausimas sakyciau turi mazesne reikSme. Jei pries 5
metus turéti tailandiet] funkcinj kazkokj vadova atrodé nerealu, manau dabar tam
jau esam pasiruosg.

Ir kaip tu manai, ar vietinis darbuotojas einamas pareigas atlikty geriau ir
kodél?

Néra vieno atsakymo. Bet manau faktas kad vietiniam darbuotojui daug sunkiau
bty atlikti pareigas, jsigilinti ] misy lietuviska struktiirg, susivokti kaip atlikti
elementarias uzduotis, ten su teise ar finansais kazka sutarti.
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Kokiy priemoniy émétés, ar émétés iSvis tokiu iniciatyvy, kad Azijos
padalinio veiklos valdymas buty efektyvesnis?

Tai kad mes neturéjom cia dideliy bédy su tuo valdymu, gal su atskirais
zmonémis, uztruko kol radom teisingus Zmones i vienokias ar kitokias pozicijas.
Gal na tam tikru atveju davém darbuotojui daugiau laisvés paciam priimti
sprendimus, paciam kurti vieting komanda, bet Siaip sakyciau kad vaziuojam mes
neblogai ir dideliy pokyc¢iy nedarém.

Kaip manot kokie yra darbuotojuy lietuvaiciy, dirbandiuy tolimoj Pietryciy

Azijoj, lietuviSko kapitalo imonéj, darbo barjerai ir iSSiikiai kasdieniniai,
jeigu Kelis jvardinti?

Na numeris vienas manau yra nuolatos balansuoti tarp dviejy skirtingy pasauliy,
tarp lietuviskos kultiiros ir azijietiSkos. Mes Vilniuje keliam kazkokius
reikalavimus kurie mums atrodo normaliis, jie gal galvoja, kad Cia visiSkai
nenoromaliis. Tai turbiit néra lengva psichologiSkai biiti tarp dviejy pasauliy
nuolatos. Na ir kitas aiSku yra laiko skirtumas. AS atsikeliu ir visada matau
telefone jau prikrite pilng laisky 1§ Azijos. Tai turbit kartais tas laiko skirtumas na
palétina miisy sprendimus..

Tai, jeigu reikéty jvardinti keleta ty sprendimuy, kaip jus jveikiat Situos
barjerus tipinius?

Pirma tai duoti darbuotojui laisve sprendimams, taip suvaldome laiko juosty
skirtumus. Antra, na darom kasmet pasitenkinimo departamentais apklausas, ten
galima aiskiai i$sakyti problemas, kurios galimai kyla i§ apkalbéto buvimo tarp
dviejy pasauliy.
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Pirmas klausimas, kokiu laikotarpiu dirbai FL Technics jmonéje ir uz kg
buvai atsakingas?

Imon¢je praleidau 10 mety, 2009-2019 mety laikotarpyje ir buvau atsakingas
skirtingais laikotarpiais uz nuo vieno iki trijy padaliniy veikla. Daug mety buvau
techniniy mokymy padalinio vadovas, véliau jvykus reorganizacijai tapau ir dar
dviejy, dizaino ir CAMO unity vadovu. Salia to, buvau labai arti tuometinio
imonés vadovo ir mes kartu galvojome kur strategiskai iSpléti FL. Technics veikla,
nes matéme, jog turime didele rizika su NVS regionu.

Okey, ir kokia tavo darbo patirtis yra prieS tai, kieck mazdaug mety?

Prie§ tai patirtis buvo nesusijusi su aviacija, lietuviSskas verslas, pad¢jau su
valdymu, pardavimais, jvairiy patir¢iy buvo.

Okey grizkim prie Azijos ofiso. Kodél buvo toks jkurtas, galétum gal
pakomentuoti placiau?

Mes su Jonu (aut. past - tuometinis FL Technics vadovas) turéjom tokig mintj
visuomet, kad mes galime biti daugiau nei EuropietiSkas MRO verslas. Tai
pamenu kaZkuriais metais, gal 2012 susiruo$ém ] aviacing paroda Singaptre ir
susidéliojom susitikimus dar porai savaiciy po to Indonezijoje, Malaizijoje. Tai ta
kelioné¢ buvo tokia labai zinai eye opener, na mes iSkart pamatém, kad yra mums
vietos toje Azijos rinkoje, kad avialinijos domisi, kad jos turi kriiva problemy.Tai
mums iSkart buvo aiSku, kad reikia Cia ir dabar pléstis, siysti aktyvius pardavéjus,
kad jie kabintysi uz galimybiy. Tuo metu gal net nebuvo aiSkios vizijos
konkrecios, kokie produktai, kokie angarai statomi bity, tiesiog buvo aisku, kad
visy pirma reikia siysti pora pardavéjy, kad jie aktyviai vizituoty klientus,
pristatyti FL Technics prekés Zenkla, nes tai uztrunka. Tai turbiit pirminé id¢ja
tokia ir buvo patvirtinta - darom viska be milzinisky investicijy, be dideliy
pardavimo plany - tiesiog siunciam zmones kelis, spaudziam kad jie buty
maksimaliai proaktyvus vizituose, parodose, visur vaidentysi, ir parnesty
informacijg i$ rinkos, ko bitent jai reikia.

Kalbant apie Azijos departamenta konkreciau, kaip galvoji kokia procentiné
pardavimy dalis buvo generuojama Azijoje... Ir kaip tu galvoji apie dinamika
ity duomeny, koks yra trendas?

Na procentiskai tai buvo apie 10% nuo viso misy pasaulio. Bet regiono svarba
tikrai didesné nei 10%. Na, pirma, tai Azijos kontraktai visada su didesne pelno
marza nei Europa, faktas ¢ia. Tai pelno prasme manau koks 15% Toliau, tai na
Azijai parduodami produktai, pradzioje, tai juk tie patys Lietuvos ofise sukurti
produktai. Tai na Azijos pardavimai padeda padengti misy f