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SANTRAUKA

Siekdamos pléstis uzsienio rinkose, organizacijos turi greitai ir lanksciai reaguoti j nuolat
besikeiciancig tarptautinio verslo aplinka, jgyvendinant radikalius pokycius. Eksporto plétra yra
tarpdisciplininis rei$kinys, apjungiantis tick strateginj valdyma, pokyc¢iy vadyba, tiek tarptautinio
verslo organizavimg. Didindamos konkurencingumg uzsienio rinkose, organizacijos turi turéti ne tik
Ziniy apie naujas rinkas, technologijas, inovacijas, bet ir jas gebéti pritaikyti praktikoje, o taip pat
uztikrinti su tuo susijusiy poky¢iy, vykstanéiy Svarbiausiuose organizacijos vidaus sistemos
elementuose — zmogisSkuosiuose, struktiiriniuose, technologiniuose ir finansiniuose — valdyma.

Darbo objektas — eksporto plétros galimybés. Darbo tikslas — iSnagrinéti eksporto plétros
galimybes pokyCiy kontekste. Siekiant realizuoti tiksla, darbe iSkelti Sie uzdaviniai: iSnagrinéti
pokyc¢iy valdymo teorines prielaidas; atskleisti eksportg kaip strateginj veiklos pokytj organizacijoje;
sukonstruoti ir pagristi eksporto plétros galimybiy pokyciy kontekste modelj; empiriSkai jvertinti
eksporto plétros galimybes pokyciy kontekste. Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizeé, imonés
dokumenty analize, giluminis interviu.

Mokslinés literatiiros analizé atskleid¢, kad bendras pokyciy procesas tampa pazangiu
strateginio valdymo atributu, uZtikrinanciu organizacijos konkurencinguma. Kuo organizacija yra
labiau konkurencinga ir pazengusi technologiskai, tuo labiau ji gali plétoti veikla tarptautiniame
lygmenyje. Sékmingas strateginis veiklos poky€iy organizavimas jrodo, kad organizacija rado
sprendima kaip perzengti vidaus ir iSorés sienas bei tapti pasaulinés rinkos dalimi.

Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos strateginis sprendimas — eksporto plétra —
reikalauja nuosekliai pereiti strateginio valdymo (organizacijos strategijos formavimo, pokyciy
strategijos formavimo, eksporto plétros alternatyvy paieskos) ir pokyciy valdymo (pokyciy
iniciavimo, poky¢iy jgyvendinimo lauko, patobulintos organizacijos veiklos) etapus, 0 viso to iSdava
— organizacijos transformacija — patobulinta veikla, atverianti galimybes strateginio pokycio

igyvendinimui — eksporto plétrai.
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SUMMARY

Seeking to expand in foreign markets, organisations have to respond quickly and flexibly to the
constantly changing setting of international business while implementing radical changes. Export
development is an interdisciplinary phenomenon, encompassing strategic and change management,
and organisation of international business. Striving for competitiveness in foreign markets,
organisations must possess knowledge on new markets, technologies, and innovations as well as be
able to apply them in practice and ensure the management of associated changes occurring in the key
elements — human, structural, technological and financial — of the internal system of an organisation.

Object of the thesis refers to opportunities for export development. The thesis is aimed at
examining the opportunities for export development in the context of changes. Seeking to attain the
objective, the following goals were set: examination of the theoretical approaches to change
management; disclosing export as a strategic change of operations in an organisation; construction
and substantiation of theoretical approaches to change management; empirical evaluation of
opportunities for export development in the context of changes. Methods of work included analysis
of scientific literature and company documents, and an in-depth interview.

The scientific literature analysis revealed that the overall change process is becoming a
progressive attribute of strategic management ensuring the competitiveness of the organisation. The
more an organisation is competitive and advanced in terms of technology, the better it is able to
develop the operations on an international level. Successful strategic organisation of changes in
operations proves that the organisation has found the solution to overstepping the internal and external
borders and becoming a part of the global market.

The research findings showed that export development as a strategic decision of the
organisation requires for consistent passing through the stages of strategic management (formation
of organisational strategy; formation of change strategy; search for options for export development)
and change management (initiation of changes; field for implementation of changes; improved
operations of the organisation), with its outcome being the transformation of the organisation —
improved operations that open the opportunities for implementing a strategic change — export

development in foreign markets.
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JZANGA

Globalizacija, konkurencija, sparti technologijy kaita formuoja progresyviai neramig verslo
aplinka. Nuolat kintanti verslo aplinka lemia staigius ir neprognozuojamus pokycius, auksta
organizacijy kompleksiskumo lygj ir stipréjancius konkurencinius rySius. Todél organizacijos,
sickdamos sékmingos veiklos, turi greitai ir lanksCiai reaguoti ] nuolat besikeifiancig aplinka,
jgyvendindamos radikalius poky¢ius. Organizacijy aplinkoje egzistuoja daugybé vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, lemianciy strateginj sprendima — internacionalizacija, kur pagrindinis démesys tenka
eksportui. Eksporto plétros nagrinéjimas itin aktualus intensyvéjant organizacijy veiklai tarptautinése
rinkose, nes Lietuvos vidaus rinka tampa ribota. Zinios, gebéjimai ir inovacijos i§licka lemiangiais
veiksniais organizuojant jmoniy veiklos iStekliy atitikimg uZsienio rinkoms, nes jgyvendinus
kokybinius pokyc¢ius atsiveria naujos galimybeés.

Analizuodami poky¢iy valdymo koncepta, mokslininkai (Kotter, 2007; Wardale, 2008;
Lunenburg, 2010; Hurn, 2012; Burke, 2013; Videikiené, Simanskien¢, 2014) akcentuoja
neiSvengiamus pokycius, kad organizacija islikty konkurencinga ir jgyvendinty savo tikslus. Ryan,
Williams (2008) teigia, kad pokyciai reikalingi siekiant atitikti besikeiiancios visuomenés ir
technologinés pazangos reikalavimus. Anot Parry (2014), pagrindinés poky¢ius lemiancios priezastys
yra naujos technologijos, globalizacija, greitis, kompleksiSkumas. Mintzberg (1998), Oskutiene,
Korsakiené (2012) i$skiria vidinius, Scholes (1993), Cavusgil ir Zou (1994), Kinderis (2010) iSorinius
veiksnius, saglygojancius pokycius organizacijoje.

Strateginio valdymo konstruktus nagringje autoriai (Davies, 2000; Steensen, 2014;
Vasiliauskas, 2004; Kvedaravi¢iaus, 2007; Grazulis, 2008; Jucevicius, 2008) atskleide, kad
strateginis valdymas padeda nustatyti organizacijos vystymosi prioritetus, numatyti reikalingus
1Steklius ir jy naudojimo biidus, jvertinti naujas galimybes, tod¢l strateginis veiklos pokycio valdymo
vaidmuo tampa labai svarbus organizacijai, siekianc¢iai ekspansijos uzsienio rinkose.

Siuolaikiné verslo aplinka lemia, kad greitis, konkurencinis prana§umas ir produkto ar
paslaugos kokybé tampa pagrindiniais s€kmingos internacionalizacijos veiksniais. Todé¢l pastebima,
kad organizacijos, sickdamos jeiti ] uzsienio rinkas, yra priverstos stiprinti savo iStekliy baze,
igyvendinti kokybinius pokycius ir taip uztikrinti konkurencinj pranaSuma (Schwab, 2011; Grant,
1991, Barney, 1986; Kay, 1996; Penrose, 1995).

Organizacijy internacionalizacija, ypa¢ gamybiniy, vyksta laipsniskai: pirmiausia vidaus
rinkoje jgyta patirtj pritaiko pradédamos savo uzsienio operacijas kulttriskai ir/ar geografiskai
artimose uzsienio rinkose, véliau didindamos savo tarptautinj jsitraukimo lygj kulttriskai ir
geografiskai labiau nutolusiose Salyse (Johanson, Vahlne 2001). Maziausiai rizikinga tarptautinio

verslo forma — eksporto plétra, teigia Bernatonyté (2010). Sprendimas internacionalizuotis virsta
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strateginiu veiklos pokyc¢iu organizacijoje ir yra pirmas zingsnis tarptautinés organizacijos vystymosi
link.

Nors mokslinéje literatiroje pakankamai informacijos apie pokyc¢iy valdyma, placiai
nagrinéjamas strateginio valdymo konstruktas bei Siandienos aktualijose vis dazniau minimas
internacionalizacijos diskursas, tadiau pasigendama teoriniy jzvalgy, paaiskinanciy eksporto plétros
galimybes pokyciy kontekste ir taikomyjy tyrimy, atskleidzianciy organizacijy ekspansijos uzsienio
rinkose galimybes praktiniame lygmenyje. Siuolaikinés rinkos salygos diktuoja poky¢iy poreikj
organizacijose, tod¢l kiekvienos verslo organizacijos, s€kmingai jgyvendinancios pokyc¢ius, veiksmy
ir elgesio charakteristikos tampa itin vertingos, nes dél savo specifikos veikia unikalioje aplinkoje.
Problemos sprendimas reikalauja ieskoti atsakymo j probleminj klausima: kaip uZtikrinti sklandy
eksporto plétros jgyvendinimgq organizacijoje pokyciy metu?

Darbo objektas — eksporto plétros galimybés.

Darbo dalykas — eksporto plétros galimybés poky¢iy kontekste.

Darbo tikslas — iSnagrinéti eksporto plétros galimybes pokyc¢iy kontekste.

UZdaviniai:

1. ISnagrinéti pokyciy valdymo teorines prielaidas.

2. Atskleisti eksporto kaip strateginio veiklos pokycio organizacijoje teorinius aspektus.

3. Sudaryti ir pagristi koncepcinj eksporto plétros galimybiy modelj poky¢iy kontekste.

4. Empiriskai jvertinti eksporto plétros galimybes poky¢iy kontekste UAB ,,JOCO Packaging*
pavyzdZiu.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, jmonés dokumenty analizé,
giluminis interviu.

Duomeny analizés metodai: statistiniy duomeny analize, giluminio interviu turinio analizé.

Darbo teorinis reik§mingumas: parengtas koncepcinis ,,Eksporto plétros galimybiy pokyc¢iy
kontekste” modelis, pagristas tarpdiscipliniSkumo principu, kuriame atsispindi instrumentai,
apibréziantys organizacijos pokyc¢iy lauka ir strateging organizacijos pokyc¢iy kryptj — eksporto plétra,
identifikuojant poky¢ius salygojancias priezastis, pabréziant poky¢iy jgyvendinimo priemones,
iSryskinant klititis, leétinancias eksporto plétros procesa ir jy Salinimo biidus, atskleidZiant s¢kmingus
organizacijos veiksmus pokyc¢iy jgyvendinimo metu bei numatant eksporto plétros uzsienio rinkose
alternatyvas.

Darbo praktinis reik§Smingumas. Empiriskai jvertinus UAB ,,JOCO Packaging* pavyzdziu
eksporto plétros galimybes pokyciy kontekste, parengtos gamybinéms jmonéms pritaikomos pokyciy
valdymo, siekiant gilesnio jmonés internacionalizacijos lygio, gairés. Vadovaujantis §iomis gairémis,
galima i8ryskinti jmonése vykstanéiy procesy cikliskuma, efektyviai valdyti organizacinius poky¢ius,

vertinti eksporto plétros rezultatus bei uztikrinti jmoniy konkurencingumg uzsienio rinkose.
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Darbo struktiira: santrauka, jzanga, 4 skyriai, iSvados, naudotos literatiiros sgrasas, 7 priedai,
29 paveikslai, 15 lenteliy. Darbo apimtis — 117 puslapiy. Literatiiros sgrasg sudaro 159 $altiniai.

Skaityti praneSimai darbo tema: 2017-04-28 praneSimas tema ,,Eksporto plétros galimybiy
modelis pokyc¢iy kontekste® 17-oje mokslin¢je studenty konferencijoje ,,Technologijy ir verslo

aktualijos — 2017*. Kauno technologijos universitetas Panevézio technologijy ir verslo fakultetas.

Panevézys, Lietuva.
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1. POKYCIU KONCEPTAS

Mokslin¢je literatiiroje, analizuojant organizacinius pokycius, susiduriama su apibrézimy
Jvairove, autoriai pokyc¢ius sieja su nauja patirtimi, naujos technologijos ar sistemos diegimu, taip pat

pabréziama ir pokyc¢iy prigimtis.
1.1. Poky¢iy organizacijoje samprata

Mokslin¢je literatiiroje analizuojant organizacinius pokyc¢ius susiduriama su apibrézimy
Jvairove, autoriai pokyc¢ius sieja su nauja patirtimi, naujos technologijos ar sistemos diegimu, taip pat
pabréziama ir poky¢iy prigimtis. Siame poskyryje aptariama poky&iy samprata mokslingje
literatiiroje. Pokyciy samprata organizacijoje mokslininky darbuose apibréziama skirtingai (zr. 1

lent.).

1 lentele
Pokyc¢iy sagvoky jvairové (sudaryta autoreés)
Autorius, metai Poky¢io savoka Dedamoji
Cibulskas (2006) Pokytis — tai peréjimas j kitg buivj Kaitos rezultatas,
(geresnj ar blogesnj). Savokos procesas
»pokytis “ir ,kaita® vartojamos
lietuviy kalboje sinonimiskai, todél
galima reikSme ir procesas, ir
rezultatas
Vienazindien¢, Ciarniené Pokytis — naujoviy diegimas, | Struktiiriniai
(2007) organizacijos struktiiros bei sistemos | pasikeitimai, sistemos
reorganizavimas ir modernizavimas | pasikeitimas
Burnes (2009) Pokytis — yra organizacijos gyvavimo | Operatyviniai ir

dalis, susijusi tiek su operatyviu, tiek | strateginiai pasikeitimai
su strateginiu organizacijos lygmeniu
Bold (2011) Poky¢iai — veiksmai ir procesai, susije | Veiksmai ir procesai
su organizacijos kultliros, procesy,
zmogiSkyjy istekliy bei aplinkos
gerinimu

ISoraité (2012) Pokytis — planuotas arba neplanuotas | Organizacijos veiklos
organizacijos struktiiros, technologijy | elementy pasikeitimas
ar zmogiskyjy iStekliy pasikeitimas
Worley, Mohrman (2014) Pokytis — gilus ir visg organizacija Procesas
palie¢iantis procesas

Daugelis autoriy, apibrézdami pokyc¢io ir kaitos sgvokas, patvirtino faktg, kad pokytis
suvokiamas labai jvairiai ir placiai. ISanalizavus daugel; organizacijos pokycius tyrin€jusiy autoriy
darby, galima iSskirti tris mastymo paradigmas. Pirmosios Salininkai pokyCio apibrézimuose
akcentuoja patj procesq (Kimberly, Milesm, 1980; Ellstrom, 1994; Hopkins, Ainsckow, West, 1998;
Zelvys, 1998, 2003, Worley & Mohrman, 2014), antrosios krypties mokslininkai — rezultatg (DLKZ;
Janitnaité, 1998), o tretieji — pokyciy Saltinj (Fullan, 1998).
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Mokslininkai, analizave pokyc¢ius organizacijoje (Quinn, 1980; Hage, 1980; Kimberly, Miles,
1980; Hall, 1990; Hurst, 1995; Vichanskij, 1999; Robbins, Coulter, 1999), akcentavo poky¢ius, kurie
yra neiSvengiami, kad organizacija i§likty konkurencinga ir jgyvendinty savo tikslus. Darytina iSvada,
kad minétuose apibrézimuose poky¢iai traktuojami kaip:

e individo peré¢jimas i$ vienos biisenos j kitg sudétingoje, nuolat kintancioje ir atviroje
socialingje sistemoje;
e kaip organizacijos atsakas j aplinkg pereinant i$ vienos biisenos j kita;
o kaip savarankiskas vidaus organizacijoje veiksmas;
e kaip konkretaus objekto pokytis.
Apibendrinant pokyc¢io sgvoka ir atsizvelgiant | tai, kaip jvairiis mokslininkai apibrézia
poky¢ius, galima teigti, kad poky¢io ir jo valdymo samprata yra plati ir nevienalyté.
Kadangi organizacijose vyksta jvairiy rii$iy poky¢iai, tai norint tinkamai juos valdyti aktualu
prasmingai suskirstyti. Zakarevi¢ius (2003), Stoskus ir Berzinskiené (2005) pokycius suskyrsté j

pagrindines grupes ir pateikia bendrg klasifikacijg ( zr. 1 pav.).

Turinio poXiiiris:
techniniai
ekonominia
e ———— organizacinizi
Laiko ir proceso Apimfies masito
poZiiris: poZiiiris:
evoliucinial > mikropokyéiai
revoliuciniai makropoky&ai

Prieasciy susiformavimo Kompleksiskumo
poiiiris: poiiliris:

inicijuojami i%  virSans™ daliniai

inicijuojami i  apafios™ sisteminiai

1 pav. Poky¢iy klasifikacija (Stoskus, Berzinskiené, 2005, p. 12)

Turinio poZiuriu pokyciy grupei priskiriami:
e Techniniai — technologiniai pokyciai, apibudinantys pirminiy medziagy, produkty
technologinés gamybos, jrengimy pakeitimus.
e Ekonominiai poky¢iai lemia finansiniy iStekliy jsigijimo, jy paskirstymo ir panaudojimo
pasikeitimus.

¢ Organizaciniai, vadybiniai poky¢iai jgyvendinami valdymo ir organizavimo sferoje.
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Vyksmo laike ir vykstancio proceso pobidZio poZiiiriu pokycCiy grupei priskiriami:
e Evoliuciniai poky¢iai, kurie vyksta i§ léto, palaipsniui kei¢iantis jy veikiamiems
organizacijos parametrams.
e Revoliuciniai poky¢iai, kurie vyksta staiga ir jy jtakoje organizacijos parametrai kei¢iami
1§ esmes.
Pokyciy grupés apimties masto poZiiiriu pokyciy grupei priskiriami:
e Mikropokyciai — tai smulkiis pakeitimai.
e Makropoky¢iai — tai esminiai pasikeitimai.

Pokyciy prieZasciy susiformavimo vietos ir jy jgyvendinimo iniciatyvos poZiiriu pokyciy
grupei priskiriami:

e Poky¢iai, inicijuojami ,,i§ apacios”, kai jy reikalauja ir idéjas sitilo zemutinés
organizacijos darbuotojy grandys.

e Pokyciai, inicijuojami ,,i§ virSaus®“, kai juos projektuoja ir jgyvendina organizacijos
vadovybe.

Kompleksiskumo poZiiiriu poky¢iy grupei priskiriami:

e Daliniai poky¢iai, kai jie vyksta viename ar keliuose organizacijos elementuose.
e Sisteminiai poky¢iai, Kai jie vyksta sisteminéSe organizacijos sandaros dalyse.

Akivaizdu, kad pokyc¢iy reikSmé organizacijos veiklai yra didziulée. Kalbant apie pokycius
akcentuojamos trys sgvokos: zinios, mastymas ir supratimas. Zakarevicius (2006) teigia, kad galima
sukaupti ziniy apie esamus ar buvusius pokycius, bet suprasti ir suvokti, kaip jie atsiranda ir kas
salygoja jy atsiradima, geba ne kiekvienas.

Bet kokie pokyciai organizacijoje nevyksta be prieZasties. Moksliniuose tyrimuose pateikiama
pvairiy veiksniy bei priezasCiy klasifikacija. Svarbiausiomis pokyc€ius lemianciomis prieZastimis yra
laikomos keturios priezastys: aplinka, verslo santykiai, technologija bei nauji darbuotojai.

Parry (2014) pagrindines priezastis suskirsto j SeSias kategorijas:

1. Naujos technologijos, kurios pakeité rySiy, elektronikos, vartotojy rinkas bei spartina
pramonés apimtis. Technologijos turi didziulg¢ jtakg organizacijos veiklai ir pokyCiams. Pirma,
technologijos skatina inovacijas. Technologijos sukelia institucinius poky¢ius, nes organizaciniai
pokyciai yra reikalingi siekiant atitikti besikei¢ian¢ios visuomenés ir technologinés paZangos
reikalavimus (Ryan, Williams, 2008).

2. Globalizacija, kuri lemia tarpusavio rysius, nes informacija, prekés, pinigai sukasi visame
pasaulyje.

3. Globalizacija ir naujos technologijos, kurios kartu sukelia konkurencija bei rinkos
sumazéjima.

4. Nauji poky¢iy procesai, kurie dabar vyksta greic¢iau nei kada nors anks¢iau, bei praktika.
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5. Greitis — nejtikétinas technologijy grei¢io padidéjimas yra sudétiné verslo (produkto
gyvavimo ciklai yra matuojami ménesiais, o ne metais) ir zmoniy gyvenimo dalis.

6. KompleksisSkumas, kuris skatina organizacijy vadovus prisitaikyti prie besikeifiancios
aplinkos ir savo veikloje diegti poky¢ius.

Visas $ias priezastis galima bty suskirstyti j vidinius ir iSorinius veiksnius.

ISoriniai veiksniai, sqlygojantys pokycius organizacijoje. ISorinés aplinkos Vveiksniai

klasifikuojami jvairiai. Scholes (1993) isskyré 4 pagrindinius veiksnius (zr. 2 pav.).

Politiniai veiksniai:

> Valstybiniai jstatymai Ekonominiai velksn_lalz

> Valstybiné ideologija > Konkurentai

> Tarptautiné teisé > Tiekejai

» Bendroji teisé > Valiutos kur_sas

> Vietiné tvarka > Nedarbo lygis

» mokeséiai » Atlyginimai
» Valstybés ekonoming politika
» Kity Saliy ekonominé plitika

Socialiniai-kultuiriniai veiksniai:

» Demografiniai pokyciai
» Gyvenimo stiliaus Technologiniai veiksniai:
poky¢iai » Informacinés technologijos
» lgudziy prieinamumas » Procesy valdymo
> Nuostatos j darbg ir modernizavimas
nedarba » Technologijy poky¢iai
> Verslo etika » Nauji mokslo atradimai

2 pav. ISorés aplinkos veiksniai, salygojantys poky¢ius (adaptuota pagal J. Scholes, 1993)

Politiné aplinka. Politin¢ aplinka - viena svarbiausiy tarptautiniam verslui jtakos turinciy
veiksniy. Politinés aplinkos veiksniai, tokie kaip Salies ekonoming, socialing, uzsienio politika, daro
poveikj verslui dél politiniy procesy ar politinio klimato. Si aplinka glaudZiai susijusi su teisine
aplinka (Cavusgil, 2008). Visy verslo santykiy pagrindas — vieno tkio subjekto pasizadéjimas tiekti
tam tikras prekes ar teikti paslaugas ir kito tikio subjekto pasiZadéjimas uz jas sumokéti. Labai svarbu,
kad abi 3alys gerai suvokty savo teises ir pareigas. Sig sritj reguliuoja sutariy teis¢. Siandieninéje
modernioje ekonomingje aplinkoje teisiskai nereguliuojama iikiné veikla jau nebejmanoma. Politiné
aplinka apima visg jstatyming verslo veiklos aplinkg. Politing aplinka sukuria valstybés valdymo
organy veikla ir bendros politikos kryptys. Valstybé daro didziule jtakg ekonomikai, reguliuvodama
mokesciy sistema, sitilydama konkurencijos skatinimo priemones, vykdydama regioning politika bei

suteikdama pagalbg smulkiajam ir vidutiniam verslui.
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Ekonominé aplinka. Ekonominé aplinka — tai ekonominiai reiskiniai, veikiantys verslo
organizacija. Veiksniai, apsprendziantys bendrgsias ekonomikos salygas ir kryptis bei darantys
poveikj verslui, apibiidinami tokiais rodikliai, kaip:

e pragyvenimo lygis;

e BVP;

e infliacija;

e nedarbo lygis;

e vidutinis darbo uzmokestis;

e valstybés skola;

e tiesioginés uzsienio investicijos, investiciné aplinka, eksporto ir importo mastai.

Be natiiraliai vykstanéiy poky¢iy, verslo organizacijos veiklai turi jtakos ir vyriausybés, Kuri
savo priemonémis siekia paveikti bendruosius ekonomikos rodiklius, politika. Valstybés ekonominé
politika gali suteikti verslo jmonei papildomy galimybiy, taciau gali jos veiklg ir riboti. Be to,
tarptautinei veiklai jtakos turi viso pasaulio jvykiai, o ypa¢ vykstantys tose Salyse, i§ kuriy prekés
importuojamos arba j kurias eksportuojamos.

Socialiné-kultiiriné aplinka. Tai institucijos ir Kiti veiksniai, padedantys formuoti ir suvokti
pagrindines visuomenés vertybes, paziiiras ir elgesio normas. Kiekviena $alis turi savo paprocius,
taisykles, draudimus, todél svarbu zinoti, kokias verslo formas naudoja verslo partneriai ir kokia
vartotojy uzsienyje reakcija ] importuojamas prekes ir paslaugas. Tod¢l organizacija, nezinodama
arba biidama nejautri tarptautiniams jsipareigojimams, rizikuoja investuoti laikg ir finansus |
netinkamas ar nepriimtinas uzZsienio rinkas.

Technologiné aplinka. Nauji laiméjimai gaminiy ar procesy srityje, mokslo paZzanga. I§
technologinio lygio galima spresti apie rinkos potencialg, infrastruktiiros plétros galimybes.
Technologijos lygis nusako personalo kvalifikacija, vartotojy pozitirj i moksla ir inovacijas.
Technologinés aplinkos poveikis salygoja naujy prekiy atsiradima, paslaugy paketo jvairinima,
tobulinima, t.y. sukuria naujus vartotojy poreikius ir likescius.

Taip pat veikia konkurenciné aplinka. Konkurentai — rinkos dalyviai, pateikiantys
potencialiems pirkéjams tuos pacius ar panasius poreikius tenkinancius paslaugy produktus ar prekes.
Pasak Kinderio (2010), Sioje aplinkoje stebimos trys konkurencijos rusys:

e visuotiné — kuomet varzomasi del pirkéjy;

e vertikalioji — kuomet varzomasi tarp tuos pacius poreikius tenkinanéiy skirtingy
paslaugy ar prekiy;

e horizontalioji — kuomet varzomasi tarp tuos pacius poreikius tenkinanciy vienos rasies

paslaugy ar prekiy.
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Kadangi sudétinga stebéti, analizuoti ir vertinti konkurenty veikla dél jy uzdarumo ir
informacijos nevieSinimo apie savo veiksmus, organizacijos paprastai didesnj démesj atkreipia |
vartotojy elgseng ir sprendimus.

Aplinkosauga. Vis aktualesnis darosi verslo ir aplinkos apsaugos rySys. Kai kurios tkinés
veiklos Sakos (pavyzdziui, chemijos, maisto pramoné, Zemés iikis, transportas) ypac tersia aplinka.
Galioja nemazai normy, reguliuojanciy tarSos lygj. Jy nesilaikancios organizacijos privalo atlyginti
aplinkai padarytg zalg. Pradedant tarptautinj versla, ekologiniai veiksniai gali tapti viena i§ didZiausiy
1¢jimo ] Saka barjery. Be to, vartotojy poreikiai sietini su produkcijos ar paslaugy ekologiskumu.

Geografiné-infrastruktiiriné aplinka. Tai aplinka, veikianti teritoriniu — tarptautiniu mastu ir
atliepianti jvairius klausimus: bendrg transporto infrastruktiira, inovacijas ir rySiy tinklus,
tarpvalstybing prekyba, bendrg gamtos istekliy valdyma, miesto ir kaimo vietoviy susiejimg ir kt.
Akivaizdi galimybé pasinaudoti papildoma Sios aplinkos nauda kaimyniniams regionams.

Gali buti atskirai iSskiriamas ir ekologinis veiksnys, §j aplinkos veiksnj formuoja tarptautiniai
aplinkos apsaugos reikalavimai, kuriy privalu laikytis.

Vidiniai veiksniai, sqlygojantys pokycius organizacijoje. Vidinés jégos, skatinancios pokycius
— tai impulsai, ateinantys i§ organizacijy vidaus, kuriy jvairové ne ka maZzesné nei iSoriniy veiksniy.
Kiekviena verslo organizacija dé¢l savo specifikos turi specifing viding aplinkg. Mintzberg (1998)
organizacijos vidinei aplinkai priskiria kultira, zmones, sistemas, struktiirg.

Oskutiené ir Korsakiené (2012) taip pat pritaria, jog pokyCius organizacijoje skatina tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai, tokie kaip naujy technologijy atsiradimas rinkoje, organizacijos
poreikis gerinti darbo nasuma bei efektyvuma. Taip pat autoré pabréZia, jog pokycius organizacijoje
skatina vadovo pasikeitimas, jvairios krizés bei organizacijos dydis, taip pat organizacijos, linkusios
keistis, siekdamos iSsilaikyti rinkoje.

Poky¢ius lemiancias priezastis nagringjo ir Zakarevic¢ius (2006), kurio Klasifikacija pateikta 2
lenteléje.

2 lentele

Pokycius organizacijoje lemiancios prieZastys (adaptuota pagal Zakareviciy, 2006)

PRIEZASCIU KLASIFIKACIJA

Nauji mokslo atradimai, globalis pasikeitimai
visuomeniniuose pasaulio  vystymosi procesuose,
ISORINES neprognozuojami kity organizacijy ekonominés bei
vadybinés veiklos veiksmai, ekonomikos globalizacijos
ir internacionalizacijos procesai.

Organizacijos Zzmogiskyjy istekliy kokybinis augimas,
VIDINES organizacijos  kiekybiné¢  plétra, organizacijos
1§sigimimas.
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Remiantis lenteléje pateikta pokycCius lemianciy priezasciy klasifikacija galima daryti prielaida,
kad pokycius lemia tiek vidinés, tiek iSorinés priezastys. Prie iSoriniy priezas¢iy priskiriami nauji
moksliniai atradimai, kurie apima produkty ar paslaugy kiirimui naudojamy medziagy, technologiniy
sprendimy, jrangos pokycius, informacijos apdorojimo perspektyvas. Taip pat pokycCius
organizacijoje lemia ir pasikeitimai ne tik Salyje, bet ir pasaulyje, ekonomikos globalizacijos bei
internacionalizacijos procesai. Vidinés priezastys yra susijusios su organizacijos veiklos procesais, t.
y. personalo kaita, organizacijos plétra bei organizacijos revitalizacija. Organizacijos, naudodamos
pasenusias technologijas, taikydamos netinkamas motyvacijos priemones nebeturi galimybés vystytis
ir pléstis, todél butina jy modernizacija, kuri susijusi su veiklos tobulinimu.

Moksliné analizé leido suprasti, kad pokycius lemia vidinés ir iSorinés priezastys, taiau
mokslininkai jvardija ir poky¢iy klititis (zr. 3 lent.).

3 lentele

Poky¢iy organizacijoje Kkliiitys (sudaryta autoreés)

Autorius Klia¢iy apibuidinimas
Videikiené ir Simanskiené (2014) Pasipriesinimas pokyc¢iams, j pokycius nezvelgiama kaip i
bendra organizacijos veiklos procesa, negatyvus darbuotojy
pozilris.
Kotter ir Schlesinger (2008) Ribotas dom¢jimasis poky¢iais, pasitikéjimo trikumas,
klaidingas pokyciy suvokimas, skirtingi vertinimai,
pasitikéjimo tarp vadovy ir darbuotojy stoka.
Klimas ir Ruzevicius (2009) Darbuotojy nepasitenkinimas pokyciais, pasitikéjimo
savimi ir kitais stoka, nezinomybés baimeé, inertiSkumas,
galimas atsakomybés padidéjimas.

Kity mokslininky darbuose, nagrin¢jant pokyciy klititis, pateikiama poky¢iy skatinimo ir
pasipriesinimo jiems veiksniy analizé (Zr. 4 lent.).
4 lentele
Pokycius skatinantys ir stabdantys veiksniai (sudaryta autorés)

Skatinantys veiksniai Stabdantys veiksniai
ISoriniai veiksniai: rinka, valstybés | Netikrumas, grupés pasiprieSinimas,
jstatymai ir nurodymai, technologija, | priklausomybe, nepasitikéjimas
darbo rinka, ekonominiai poky¢iai. administracija, sitilomy poky¢iy
silpnybé, susiriipinimas dé¢l asmeniniy
nuostoliy.

Vidiniai  veiksniai:  administracinis
procesas, darbuotojy problemos.

Sutinkama, kad prieSintis pokyc¢iams yra ZmogiSkoji prigimtis, nes pokyciai vercia Zmones
kasdieninéje veikloje priimti naujus veiklos biidus. Siekdami iSspresti §ig problema, vadovai turi
suprasti, kodel Zmonés prieSinasi pokyc€iams. Pagrindinés pokyciy klilitys yra: netikrumas,

susiripinimas d¢l asmeniniy nuostoliy, grupés pasiprieSinimas, priklausomybe, pasitikéjimas
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administracija, neapibréztumas (Fullan, 2009; Spector, 2011). Organizacijose diegiant pokycius,
susiduriama su pasipriesinimu tiek individualiu, tiek grupés aspektu. Pasipriesinima galima

suskirstyti j tris pagrindines grupes (zr. 3 pav.).

Organizacinis: struktiiriné inercija,
darbo grupés inercija, ankstesnés
nesékmingos poky¢iy pastangos,
iStekliai ir investicijy politika.

Lﬁ%ﬂﬂyjmgls(oggggls Grupinis: struktiira, kulttira,
> > iprociai, pozicija, ekonominiai

nezinomybe, asmenybe, veiksniai, netikrumas.
suvokimas, pozitriai ir
iprociai, statusas.

PasiprieSinimas
pokyciams

3 pav. Pasipriesinimo poky¢iams veiksniy grupés (adaptuota pagal Videikieng ir
Simanskieng, 2014)

Remiantis 3 paveiksle pateikta informacija, galima teigti, kad, tobulinant veikla,
pasiprieSinimas poky¢iams susijes su individualiais, organizaciniais bei grupiniais veiksniais. Kotter
(2007) taip pat nurodé, kad pokyc¢ius tobulinti organizacijos veiklai inicijuoja jvairios Zmoniy grupés.

Individualiis veiksniai susij¢ su organizacijos darbuotojy nuostatomis, poziiiriais, jprociais bei
statusu. Organizaciniai veiksniai susij¢ su poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje procesu: pokyciy
bei investicijy politika, ankstesne pokyCiy diegimo patirtimi. Grupiniai veiksniai susij¢ su
ekonominiais veiksniais, organizacijos struktiira, poky¢iy valdymo grupémis.

Moksling¢je literatliroje pasiprieSinimas minimas kaip neiSvengiamai susijgs su Organizaciniy
poky€iy iniciatyvomis, ir organizacijos nariy prieStaravimas naujovéms yra laikomas vienu i$
pagrindiniy veiklos tobulinimg létinanciy kliti¢iy. Kadangi ateitis yra daznai neaiski, kalbant apie
pokyc¢ius, zmonés apskritai néra motyvuoti keistis, nebent yra jtikinamy priezas¢iy (Michalak, 2010).

Analizuodami poky¢iy klititis jvairtis mokslininkai isryskina skirtingas priezastis klititims
atsirasti, taCiau visi sutaria, jog poky¢iy klittys klasifikuojamos jas identifikuojant pagal 4
pagrindines grupes (Videikien¢, Simanskiené, 2014):

e ekonominio pobtidzio klittys (1éSos pokyciams diegti);
e techninio — technologinio pobudzio (1é¢iau besivystantys procesai stabdo kitus procesus);
vadybinio pobiuidzio klilitys (patirties stoka, neatnaujinta organizacin¢ struktiira,

autoritarinis valdymas);
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e socialinio — psichologinio pobudzio klititys (darbuotojy nepasitenkinimas, konfliktai,
baimé).

Taigi poky¢iai neiSvengiamai daro poveikj daugeliui organizacijoje dirban¢iy zmoniy ir kelia
reikalavimg kiekvienam i$ jy keistis kaip individui. Tik tuo atveju, kai zmoniy keitimasis atitinka
organizacijos strateginius tiksus ir sutampa su pacios organizacijos keitimusi, galimas sékmingas
veiklos tobulinimo procesas.

Kiekvienoje organizacijoje pokyciai yra unikalts ir, priklausomai nuo to, kokia organizacija ir
kokie pokyciai diegiami, priklausys, kaip organizacija sugebés jgyvendinamus pokyc¢ius suvaldyti.
Nevaldomi pokyciai organizacijai daro daugiau zalos nei naudos. Todél analizuojant pokycius
tikslinga apibrézti ir pokyc¢iy valdymo, kuris neretai siejamas su procesu, sampratg.

Organizacijos sékmé priklauso ne nuo sugebéjimo inicijuoti pokycius, numatyti jy bitinybe,
taciau nuo gebéjimo juos suvaldyti, identifikuoti klititis jgyvendinant poky¢ius, jvertinti ir, jei reikia,
grizti prie pradzios. Neabejojama, jog pokycCiy valdymas svarbi organizacijos veiklos funkcija juos
igyvendinant, taciau moksliniuose S$altiniuose néra vieningos nuomonés d¢l pokyciy valdymo
sampratos (zr. 5 lent.).

5 lentele

Pokyc¢iy valdymo savoky jvairové (sudaryta autorés)

Autorius, metai Poky¢io valdymo savoka Dedamoji
Kotter (2007) Poky¢iy valdymas — tai procesy, priemoniy | Proceso kontrolé
ar mechanizmy rinkinys, kuris sudaromas
siekiant iSlaikyti kontrolg bei iSvengti
Jvairaus tipo bei masto problemy
jgyvendinant pokyc¢ius
Wardale (2008) Poky¢iy valdymas — kontroliuojamas Proceso kontrolé,
procesas, kuriuo remiantis 1§ anksto sistemiSkumas
apibréZtu modeliu bei nedidelémis jo
modifikacijomis yra jgyvendinami
sisteminiai pokyciai
Lunenburg (2010) Poky¢iy valdymas — organizacijos esamos | Poky¢io jgyvendimas
situacijos pasikeitimas ] pageidaujama
biisena, siekiant padidinti organizacijos

veiklos efektyvumag

Hurn (2012) Poky¢iy valdymas — planuotas tikslas Naujy veiklos biidy
siekiant pakeisti organizacijos esamg apibrézimas, paieska.
situacijg | planuojama/pageidaujamag Pokyc¢io planavimas
kryptj, atsizvelgiant | naujus i§iikius

Burke (2013) Poky¢iy valdymas — planuotas kitimo Planavimas
valdymas

Videikiené, Simanskiené¢ | Poky¢iy valdymas — poky¢iy numatymas, | Planavimas

(2014) ju galimy neigiamy pasekmiy

eliminavimas ir teigiamy pokyciy
privalumy naudojimas
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Poky¢iy valdymo apibrézimuose autoriai akcentuoja skirtingus aspektus: Wardale (2008) —
pokyciy sistemiSkuma, proceso kontrole; Anderson (2001), Creasey (2007) — pagalbg Zmonéms;
Burke (2013), Videikien¢ ir Simanskien¢ (2014), Rothwell (2009), Lunenburg (2010), Hurn (2012)
— planavimg, naujy veiklos budy paieska, resursy sutelkimg, poky¢io testavimg, jgyvendinimg.
Pastebétina, jog visuose pokycCiy valdymo apibrézimuose dominuoja Sie akcentai:

e per¢jimas i8S situacijos A | situacijg B (pokytis);

e procesy valdymas poky¢io metu — Kai detalizuojama, kas turi bati valdoma;

e akcentai valdymo metu: dazniausiai akcentuojama pagalba zmonéms bei pozilrio
sistemiSkumas.

Apibendrinant galima teigti, kad pokytis — tai procesas, kada organizacija ar individas pereina
i§ vienos biisenos | kitq (kartais geresng, kartais blogesne), o pokyciy valdymas mokslinéje
literatiroje apibréziamas kaip planuotas sistemingas procesas, kuriuo siekiama identifikuoti pokyciy
butinumgq, jvertinimg, pasirengimg juos diegti organizacijos aplinkoje, taip pat organizacijos
gebéjimq valdyti pokycius, jvertinti teigiamas bei neigiamas jy pasekmes. Pokyciai organizacijoje
vykdomi siekiant tobulinti (ar net is esmés keisti) vienus ar kitus organizacijos elementus ir reikalingi

tam, kad organizacija islikty konkurencinga aplinkoje ir sugebéty pasiekti savo tikslus.
1.2. Poky¢iy valdymo organizacijoje procesai

Pokyc¢iy valdymo organizacijoje procesai — tai organizacijos numatomy veiksmy planuojant,
kuriant kontrolés mechanizmg ir numatant priemones, kurie yra sprendimo jgyvendinti nauja pokytj
rezultatas. Zinomi jvairiis pokygiy valdymo modeliai.

1947 m. K. Lewinas pirmasis pasiile trijy pakopy modelj, labai aiSkiai apibiidinantj pokyciy

valdymo procesa (Zr. 4 pav.). Sis modelis daznai naudojamas kaip poky¢iy jgyvendinimo planas.

/

eUztikrinamas eUztikrinamas

darbuotojy eNumatyto _po-ky-(:ig
pasirengimas poky¢io jtvirtinimas
pokygiams vykdymas

AtSildymas

4 pav. Lewino trijy etapy kaitos procesas

(adaptuota pagal Carpenter, Bauer, Erdogan, 2012)

K. Lewino modelyje i$skiriami Sie trys pokyc¢iy valdymo etapai:
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e Dabartinio poziiirio atSildymas. Kad pokyciai vykty, sena elgsena turi biiti pripazinta
kaip nepatenkinama ir tod¢l keistina. Autorius pazymi, kad pokyciy poreikj turi jausti
patys zmonés arba jy grupés. Akcentuojama, kad pokyciai turi biiti suvokiami kaip
neiSvengiamybeg, o ne primetami.

o Keitimasis arba peréjimas j kita lygmenj. Tai periodas, kai ieSkoma naujy sprendimy:
tiriamos alternatyvos, nustatomos naujos vertybés, kei¢iama struktiira, kaupiama nauja
pozicijg patvirtinanti informacija.

e Naujo lygmens poziirio uZSaldymas. Atradus patenkinamg buseng, jvyksta
uz8aldymas, bet jau naujo lygio. Sis Zingsnis apima priimty sprendimy stiprinima ir
palaikyma.

K. Lewin teigia, kad organizaciniy poky¢iy modelis jgyvendinamas trimis btidais:

e Keiliant asmenis, kurie dirba organizacijoje (jy jgudzius, vertybes, poziiirius ir
galiausiai elgesj) — skiriant démesj instrumentiniam organizaciniam poky¢iui;

e Keifiant jvairias organizacines strukturas ir sistemas — premijavimo sistemas,
atskaitomybés santykius, darbo projektavima;

e Tiesiogiai kei¢iant organizacinj klimatg ir tarpasmeninj stiliy — kaip daznai Zzmonés
yra vieni su kitais, kaip valdomi konfliktai, kaip pritmami sprendimai (Branch, 2002).

Vis délto, pagrindinis §io modelio trikumas tas, kad jis pagrjstas prielaida, jog organizacijos
veikia esant stabilioms salygoms — gali judéti i§ vienos stabilios buisenos ] kitg planuojamu biidu, 0
tai reiskia, kad §is modelis gali baiti nenaudingas chaotiskoje organizacijy aplinkoje.

K. Lewin pateiktg organizaciniy pokyciy teorijg iSplétojo Dunphy ir Stace (1993), kurie tyre
pokycius organizacinés transformacijos perspektyvoje. Remdamiesi transformacijos perspektyva,
Dunphy ir Stace (1993) teige, kad organizacijoms bitinas poky¢iy modelis, kuris i§ esmés buvo
,Situacinis® arba ,,nenumatyty atvejy modelis®“. Mokslininkai teigia, kad yra pagrjsta teorija, jog
situaciniai kintamieji lemia organizacijos struktiirg ir veikla, todél néra dviejy vienody organizacijy,
kurioms tikty vienas kaitos modelis. Autoriy pateikto modelio dedamosios pateikiamos 6 lenteléje.

Autoriy nuomone, pokyCiy diegimas daZniausiai yra planuotas ir juos diegiant dalyvauja
didzioji dalis organizacijos nariy. Taciau nepaisant to, kuri pokyciy diegimo strategija taikoma,
bitinas situacijos jvertinimas, reikalingy poky¢iy identifikavimas.

Kotter sitilomas poky¢iy valdymo modelis siejamas su minétu Lewin trijy etapy modeliu, tik
jame detaliau paaiSkinama, kokius zingsnius biitina atlikti norint jgyvendinti poky¢ius organizacijoje.
Siekdamos uztikrinti s€ékmingg ilgalaikj pasikeitimg, organizacijos turi pereiti kiekvieng i§ aStuoniy

etapy pagal pateikta Kotter tvarka.
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6 lentelé

Dumphy ir Stace pokyc¢iu tipologija (adaptuota pagal Ryan, Williams, 2008)

PAZANGIU POKYCIU STRATEGIJOS TRANSFORMACINIU POKYCIU
STRATEGIJOS
Dalyvaujamoji kaita (evoliucija) Charizmatiska kaita

Taikoma tada, kai organizacijai reikalingi | Taikoma tada, kai organizacijai butini poky¢iai ir
minimaliis pokyc¢iai arba kai organizacijoje | turima mazai laiko, taciau dauguma darbuotojy
butini pokyciai, taiau pokycCiams diegti | palaiko radikalius pokycius.

turima pakankamai laiko.

Priverstiné (dirbtiné) kaita Diktatoriné kaita

Taikoma tada, kai organizacijos i§ dalies | Kada pokyciai bitini ir néra laiko, taciau
atitinka rinkos reikalavimus, taciau reikalingi | organizacijoje pokyc¢iai néra palaikomi, nors
minimaliis pakeitimai arba pakeitimai, | pokyciai bitini siekiant organizacijai iSgyventi
kuriems nereikia skuboty sprendimy. rinkoje.

Poky¢iy teorija apibrézia blokus, reikalingus siekiant ilgalaikiy tiksly. Yra daug teorijy apie tai, kaip
igyvendinti pokyc¢ius. Daugelis i$ §iy teorijy yra kile 1§ lyderystés ir poky¢iy valdymo guru John P.
Kotter.

Kotter (2007) pristaté astuoniy etapy pokyc¢iy procesa. Jis teigia, kad norint, jog pokytis bty
s¢kmingas, 75 proc. bendrovés valdymo veiksmy turi biiti nukreipti:

1. Zingsnis. Butinumo jausmo sukirimas.

2. Zingsnis. Pagrindinés koalicijos (sajungos) sukiirimas.

3. Zingsnis. Vizijos ir strategijos plétojimas.

4. Zingsnis. Poky¢iy vizijos komunikavimas.

5. Zingsnis. Galios suteikimas visuotiniam veiksmui.

6. Zingsnis. Trumpalaikiy laiméjimy karimas.

7. Zingsnis. Laiméjimy uztvirtinimas ir kity pokyéiy kiirimas.
8. Zingsnis. Naujy poziiiriy jtvirtinimas kultiiroje.

Kotter pateikti etapai remiasi tvirtu komunikacijos, jgalinimo ir démesio pagrindu. Jgyvendinus
poky¢ius, svarbu skatinti ir palaikyti naujg pozitrj, kad Zzmonés nenoréty grizti prie seny jprociy.
Steb¢jimas, griztamasis rySys ir intervencija yra biitina tam tikrg laikotarpj jgyvendinus pokycius.

Anot autoriaus, pirmasis zingsnis — ,,sukurti biitinumo jausmg poky¢iams® i§ esmés yra
svarbiausias zingsnis, kuris lemia 75 proc. poky¢io sékmés organizacijoje. Siame Zingsnyje biitina
padéti kitiems iSvysti, kad reikia pokyciy ir kaip svarbu veikti nedelsiant. Antrajame zingsnyje reikia
pasirtpinti, kad poky¢iams vadovauty stipri komanda, kurios nariai turéty lyderio gebéjimy, biity
patikimi, mokantys bendrauti, autoritetingi, gebantys analizuoti ir jauciantys pokyCiy svarba.
Treciasis zingsnis apibréziamas kaip pokyc¢iy vizijos ir strategijos susikiirimas. Jame biitina numatyti,

kuo ateitis skirsis nuo praeities ir kaip tg ateit] paversti tikrove.
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Kotterio modelis labai glaudziai koreliuoja su Lewino modeliu: trys pirmieji Kotterio
suformuoti zingsniai padeda kurti poky¢iams palanky klimatg organizacijoje ir juos galima sugretinti
su pokycio inicijavimu — ,,atSildymo* faze. Tolimesni trys zingsniai reikalingi jpareigoti ir jgalinti
visg organizacijg s€kmingai veikti reikiamy pokyciy linkme. Sukirus palanky klimatg pokyc¢iams,
labai svarbu aiskinti ir skleisti vizijg, uztikrinti, kad kuo daugiau Zmoniy j3 suprasty ir priimty.
Penktajame zZingsnyje siekiama jgalioti veikti kitus. PaSalinamos klititys, kad tie, kurie nori vizija
paversti tikrove, galéty tai daryti. SeStajame Zingsnyje kuo greiGiau siekiama matomos, aiskios
seékmés. Minétus 4—6 zingsnius Kotterio modelyje galima pavadinti jgyvendinimo ir susieti su
Lewino ,keitimosi*“ etapu. Po pirmosios sékmés septintajame Zzingsnyje dar stipriau siekiama
poky¢iy, kol vizija taps tikrove. Paskutiniame zingsnyje kuriamos naujos tradicijos ir jtvirtinami
poky¢iai. Organizacijoje laikomasi naujy elgesio budy uztikrinant, kad jie suteiks sékme, kol taps
pakankamai stipris ir i§stums senas tradicijas. Pastarieji du Zingsniai labai svarbiis jgyvendinant ir
sustiprinant pokytj, juos galima priskirti Lewino modelio poky¢io jtvirtinimo — ,,uz§aldymo* etapui.

Sio astuoniy etapy modelio pagrindiniai du elementai yra tokie:

e 7Zingsniy seka yra santykinai svarbi ir nekintanti;
e lyderysté yra svarbiausias poky¢iy pastangy aspektas.

Kotter pabrézia, kad jo pateiktame modelyje valdymo nepakanka. Reik§mingas elementas anot
autoriaus, yra lyderysté, ypa¢ plétojant ir skleidziant poky¢iy vizijg. Tik lyderysté gali visapusiskai
nukreipti | kiekvieng i§ aStuoniy etapy ir patirti s€kme transformacijoje, kadangi lyderis gali
isiskverbti | zmoniy, kurie yra organizacijoje, Sirdis ir protus bei versti juos pasikeisti (Ryan, 2008).

AStuoniy Zingsniy pokycio modelis turi nemazai trukumy, kaip ir privalumy. Privalumas yra
tas, kad tai ,,zingsnis po Zingsnio* modelis, kurj lengva jgyvendinti. Ta¢iau tam, kad modelis biity
s¢kmingai jgyvendintas, turi biti paeiliui pereiti visi aStuoni etapai. Praleidus bent vieng Zingsnj ar
be tvirto pagrindo perSokant j priekj dazniausiai atsiras problemy ir organizacija gali niekada
nepasiekti pokyciy jgyvendinimo. Be to, modelyje didZiausias démesys turéty biiti skiriamas ne
paciam pokyciui, bet labiau pokycio priimtinumui ir pasiruoSimui jam, o tai palengvinty peréjimus.
Taciau didziausias trikumas yra ne tas, kad negalima praleisti zingsniy ar kad pokycio procesas
visiSkai Zlugs, o tai, jog pokyc¢io jgyvendinimas yra procesas, reikalaujantis daug laiko sanaudy (Rose,
2002).

Organizaciniy poky¢iy cikliskumg apibtidinantis Andersony modelis yra iSsamesnis uz Kotterio
aStuoniy zingsniy ir visapusiskai tinkantis visy ri§iy organizaciniams pokyé¢iams. Sj modelj sudaro
trys sritys: turinio (organizacinés ir techninés sritys, kurioms reikia pokyciy); Zmoniy (reikia
mastysenos, elgsenos ir kulttriniy pokyciy, kad biity pasiektas sitilomas pokytis); ir proceso (reikia
suplanuoti ir suprojektuoti veiksmus, kad biity galima jgyvendinti sitilomus pokycius).

Andersony modelyje uzfiksuotos devynios ciklinés fazés, nuosekliai einancios viena po kitos:
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Fazé I — pasiruoSimas vadovauti poky¢iui: organizacijoje sutariama, kad metas pokyciams.
Darbuotojai parengiami kaitos procesui.

Fazé 11 — organizacinés vizijos sukiirimas, jsipareigojimas ir pajégumai: pirmiausia susijusi
su visos organizacijos supratimo, jsipareigojimo, impulso ir sékmés transformacijoje formavimu.

Fazé III — situacijos jvertinimas, siekiant nustatyti projektavimo reikalavimus. Kaip
Anderson ir Anderson (2001, p. 147) paaiskino, ,,pavirSiaus informacija, kuri apibrézia, kg reiskia
pasisekimas ir kg organizacijg jau turi ir kas padés pasiekti s€kme*.

Fazé IV — norimos biisenos projektavimas: pokycio iniciatoriy vaidmuo yra suprojektuoti
specifinius organizacinius ir kultiirinius sprendimus, jgalinsiancius s€ékmingg vizijos, kurig apims
pokyc¢iai, pasiekimg.

Fazé V — poveikio analizé: sutelkia démes;j j ateities buisenos projekto poveikio egzistuojanciai
organizacijai dydzio analize; fazé uztikrina, kad norima biisena veiks efektyviai, kaip integruota
biisena.

Fazé VI — jgyvendinimo planavimas ir organizavimas: susijgs visy pirma su veiksmy,
reikalingy jgyvendinti norimai busenai, identifikavimu ir pagrindinio plano plétra. Fazéje taip pat
sukuriami planai individualios norimos biisenos jtakai didinti; integruojami individualiis poveikio
planai, kad bity galima identifikuoti detalaus pagrindinio plano jgyvendinimo veiksmus;
projektuojamos strategijos, siekiant islaikyti pokycio energija per visa jgyvendinimg ir integruoti jas
plane; nustatoma zingsniy strategija ir tvarkarastis ir jie pritaikomi jgyvendinimo pagrindiniam
planui.

Fazé VII — poky¢io plano jgyvendinimas. Kaip buvo rasyta auksc¢iau, I-VI fazés visy pirma
yra susijusios su jgyvendinimo pagrindo paruosimu. Sie Zingsniai apima tikrinimo ir pertikrinimo
veiksmy procesa, kad biity galima jsitikinti, jog niekas neuzmirsta ir kad poky¢iai organizacijoje bus
sekmingi. Si fazé susijusi su pagrindinio plano jgyvendinimu, norint pasiekti reikiama biisena ir
jgyvendinti visus poky¢ius, reikalingus organizacijai jos dabartinéje biisenoje.

Fazé VIII - Sventimas ir naujos biisenos integravimas: organizacija turi $vesti norimos
biisenos pasiekimo etapg. Tai padeda integruoti darbuotojus ir palaiko juos jvaldant nauja mastysena,
elgsena, igiidzius ir praktikas, kurios nauja buiseng daro sé¢kminga.

Fazé IX — mokymasis ir kurso taisymas. Si fazé yra taip pat svarbi, kadangi reikalauja
organizacijai turéti:

¢ nuolatinio naujos blisenos tobulinimo mechanizmus;
e jvertinimo ir mokymosi strategijas;
e veiksmy, padedanéiy organizacijai pasiruosti ir sugebéti sékmingai inicijuoti pokycius

ateityje (Anderson ir Anderson, 2001, p. 223).
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Paminétina, kad Andersony poky¢iy modelis yra iSsamus, paremtas strateginiais sprendimais ir
puikiai tinka valdant skirtingus organizacijos poky¢iy tipus.

R. Beckhard ir R. T. Harris (1987) pokyciy valdymo modelis. Autoriai orientavosi j
pereinamajj laikotarpj (nuo organizacijos ,,esamos biisenos* iki ,,trokStamos ateities biisenos‘‘), nuo
organizacijos nariy nepasitenkinimo biisenos iki naujy vaidmeny, funkcijy ar strukttiry pri€mimo. Tai

modifikuotas K. Lewin (1958) modelis, kuriame yra tik iSpléstas etapy skaicius (Schein, 2002) (zr. 5
pav.).

Organizacijos anlizés micijavimas
Jégu uz ir pries pokvéius ir organizacijos
situacijos supratimui

¥
Kodél pokyéiai?
Poreikio pokyé&iams nustatymas,
pasirinkimo galimybiu, ar keistis
nustatymas, vizijos apibréiimas

Trokitamos Skirtamo Eamos biisenos
bisenos »|  analize [* apibidinimas
apsibréZimas

¥

Veiksmu planavimo ivertinimas
pateikiant ateities terminais nustatytus
darbus, kurie turi biti padarvht

¥

Perégimo valdvmas

5 pav. R. Beckhard ir R. T. Harris poky¢iy valdymo proceso modelis
(Cawsey, Deszca, Ingols, 2012, p. 481)

1. ISankstiné diagnozé | organizacijos analizé — privalu issiaiSkinti, ar pokytis i§ tiesy
pagristas. Taip pat svarbu pastebéti ir jvertinti, ar pokytis i§ tiesy reikalingas.

2. Ateities numatymas — tai etapas, kai reikia atsakyti j klausimus: ko mes norime, ka
bandysime keisti, koks miisy tikslas? Ir kas bus, jei nieko nedarysime ir paliksime viska, kaip buve?
Bitina valdyti tikslo siekima.

3. Dabarties apibudinimas — kodél mes dabar ¢ia esame, ko i§ miisy reikalaujama, kas mus

stabdo, kas mums naudinga? Reikia aiskiai nustatyti silpniausias esamos padéties ypatybes.
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4. Atotrizkio tarp dabarties ir ateities nustatymas — tik tuomet bus galima nuspresti, kg galima
daryti, kas galety vadovauti, padéti ar prieSintis.

5. Vadovavimas peréjimui is dabarties j ateitj — konkre€iai nustatant atsakomybe, kas, kg ir iKi
kada turi padaryti, jvykdyti.

6. Pokycio jvertinimas ir kontrolé — ar pasiseke, ar pokyciai tebevyksta, ar kas nors iSmokta,
pakeista, pasiekta?

Anot Lodienés (2005), Sio modelio kur¢jai orientuojasi | pereinamajj laikotarpi — nuo
organizacijos ,,esamos biisenos‘ iki ,,trokStamos ateities biisenos®, t. y. naujy vaidmeny, funkcijy ar
struktiiry priémimo. Siuo modeliu pirmiausia siiloma sukurti pereinamojo laikotarpio valdymo
komanda (angl. k. Transition Management Team - TMT), kurig turéty sudaryti asmeniniy gebéjimy
turintys lyderiai. Lodiené (2005) teigia, kad $is modelis patvirtina poky¢iy, kuriuos biitina valdyti
efektyvia komunikacija, dinamiskumg. Tik sisteminis poky¢iy valdymas yra sékmingo pokyc¢iy
igyvendinimo prielaida.

Mokslinés literatiiros analizé atskleide pokyciy ir pokyciy valdymo sampraty jvairove.
Apibendrinant pokycio valdymo konceptq, galima teigti, kad pokyciy valdymas — tai procesy,
priemoniy ar mechanizmy rinkinys, kuris sudaromas siekiant islaikyti kontrole bei pokyciy metu
iSvengti jvairaus tipo bei masto problemy. Organizacijos, jgyvendindamos pokycius, pereina visus
pokyciy valdymo etapus ir sukaupia tokj vidinj potencialg, kuris jgalina organizacijq vystytis, keistis
ir tobuléti. Tik zZingsniniu procesu, kurio metu atpazjstamas pokyciy poreikis virsta rezultatu,

organizacijos patenka j aukstesnj lygj.
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2. EKSPORTAS KAIP STRATEGINIS VEIKLOS POKYTIS ORGANIZACIJOJE

P. Drucker (2004) teigia, kad organizacijos privalo pokycius vertinti kaip galimybg, o ne kaip
grésme. Didysis mokslininkas nurodo, kad ,jei pradésite svarstyti kaitos grésme, jis niekada
nejgyvendinsite naujoviy. Svarbu nepaneigti to, ko néra miisy planuose. Daznai nenuspéjamumas yra
geriausias naujoviy Saltinis* (Drucker, 2004, p. 81). Sickiant iSgyventi ir sekmingai vykdyti veikla,
visos organizacijos turi tapti pokyCiy agentais. Efektyviausias buidas jgyvendinti pokyc¢ius — juos
jtraukti j strateginius organizacijos planus. Bitina pasinaudoti sékmémis ir analizuoti nesékmes.
Sékmé praeityje negarantuoja organizacijos iSlikimo ateityje, kaip ir praeities nesékmé
neprognozuoja blogos ateities. Bendras poky¢iy procesas tampa pazangaus strateginio valdymo
atributu, kuris gali uztikrinti organizacijos konkurencinguma. Kuo organizacija yra
konkurencingesné ir labiau pazengusi, tuo labiau ji gali vystytis tarptautiniame lygmenyje.
Sékmingas strateginis veiklos pokyc¢iy organizavimas jrodo, kad organizacija rado sprendima, kaip
perzengti vidaus ir iSorés sienas bei tapti pasaulinés rinkos dalimi. Atsizvelgiant | tai, strateginis

veiklos pokycio valdymo vaidmuo tampa labai svarbus.
2.1. Strateginiy sprendimy, plétojant eksporto plétra uZsienio rinkose, svarba

Kiekvienos organizacijos tikslas — sékmingai vystoma veikla. Kai vidaus rinka tampa ribota,
organizacijos ieSko veiklos tobulinimo galimybiy uz savo riby. Vienas i§ svarbiausiy organizacijos
pokyc¢iy ekonomikos struktiiroje — tarptautiniai ekonominiai rySiai, kurie jgyvendinami per
tarptauting komercing veikla — uzsienio prekybg. Yra keletas biidy, atverian¢iy galimybes jeiti |
tarptauting rinka, taCiau eksportas yra laikomas maziausiai rizikinga tarptautinio verslo forma
(Bernatonyté, 2010). Jis yra pirmas zingsnis link organizacijos plétros ir internacionalizavimo.
Did¢jantys eksporto mastai rodo, kad internacionalizacija vyksta sparCiai. Internacionalizacija -
procesas, kai jmoné skverbiasi | tarptautines rinkas (Johanson, Vahlne, 1977). Tarptautinei prekybai
tampant strategine organizacijos kryptimi, eksportas, kaip pagrindiné uzsienio prekybos realizavimo
priemone, virsta strateginiu veiklos pokyciu.

Bendrgja prasme strategija suprantama kaip ketinimas, planas pasiekti tiksly. Tod¢l strategijai
numatyti reikalinga nustatyti organizacijos vystymosi prioritetus, reikalingus isteklius ir jy naudojimo
biidus (Davies, 2000), jvertinti naujas galimybes, susijusias su organizacijos ilgalaikiais tikslais
(Steensen, 2014). Ne visos strategijos prielaidos yra svarbos, taiau dazniausiai organizacijai iSkyla
problema formuluojant misijg. Organizacijos veikia aplinkoje, kurioje dinamika sukelia pokycius.
Aplinka, kurioje sunku prognozuoti, jpareigoja ar net privercia organizacijas keistis (Altiok, 2011).

Siekiant jgyvendinti pokyc¢ius, organizacija turi turéti ilgalaikés perspektyvos vizija. Vizija ir misija
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yra susijusios su ilgalaikiais bendrovés tikslais ir leidZia suprasti savo esamg ir biisimg situacijg (zr.

6 pav.).

Igyvendinimo
Programaos

Stebésena Kontrolé

6 pav. Strateginio valdymo modelis (Vasiliauskas, 2004, p. 12)

Strateginio valdymo praktika padeda rasti atsakymus j vykstancius pokycius verslo aplinkoje ir
skatina id¢jas, tinkamai prisiderinti prie pokyc¢iy siekiant organizacijai pléstis taip, kaip planuota.
Svarbiausias strateginio planavimo pirmojo etapo instrumentas — organizacijos biiklés jvertinimas —
SSGG matrica, padedanti nustatyti jmonés stiprigsias ir silpngsias puses bei iSorés suteikiamas
galimybes ir sukuriamas grésmes. Organizacija turéty pasinaudoti galimybémis, iSnaudoti rinkoje
susidariusias palankias salygas, padidinti savo pranasumus; taip pat apsvarstyti, kokias silpnybes
bitina pasalinti, kad bty sumazinta grésmiy tikimybé. Kitaip tariant, didziausias analizuojamos
bendrovés potencialas — jos stiprybes, kurias ji turi pasitelkti siekdama iSnaudoti galimybes ir iSvengti
grésmiy.

Tolesniame strateginio planavimo etape formuluojama misija ir vizija. Misijos formavimas — tai

svarbus strategijos rengimo etapas. SSGG analizés rezultatai yra organizacijos misijos identifikavimo ir
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sekmés vizijos plétojimo pagrindas. Anot Juceviciaus (1998), misija atspindi organizacijos veiklos
specifinius bruozus, egzistavimo prasme¢. Pastebima, jog verslo imonés vis maziau akcentuoja pelno
gavimg bei kitus ekonominés veiklos stimuliavimo rodiklius. Vis daugiau organizacijy, apibrézianciy
savo misija, akcentuoja klienty poreikius bei jy tenkinima.

Kitas strategijos kiirimo etapas — veiksmingas jmongs vizijos jtvirtinimas. Pasak Juceviciaus (1998),
vizija — tai bet kurios sgmoningos, nukreiptos ] ilgalaike perspektyva veiklos pradzia ir atspirties taskas.
Vizija sukonkretina organizacijos misija, tiksliau apibrézdama, ko ji tikisi pasiekti. Vizijos jtvirtinimas
padeda geriau suformuluoti organizacijos tikslus, ateities uzduotis bei perspektyvas.

Siekiant organizacijai veikti ilgg laikotarpj, iSkyla bitinybé plétros poreikiui, kuris leidzia
efektyviau susidoroti su nuolat kintancia aplinka, tod¢l organizacijos turi j strateginius tikslus jtraukti
eksporto plétrg. Strateginis sprendimas internacionalizuotis lemia strateginius pokyc¢ius. Remiantis
strateginio valdymo modeliu, suformulavus strateginj tikslag bitinas strateginiy alternatyvy
pasirinkimas.

Strateginio valdymo procesas apima jvairias strategines alternatyvas su visais jy privalumais ir
trikumais, taciau jas pasirenka organizacijy vadovai, atsizvelgdami j konkurencinj pranasuma kity
organizacijy, Sakos ar pramongs atzvilgiu. Priklausomai nuo organizacijos dydzio, i§ pradziy vadovai
privalo apsvarstyti dvi strategines alternatyvas, t. y. globalig ir regioning.

»Socialinio, ekonominio, politinio ir kultiirinio gyvenimo santykiy, veiklos ir rysiy stipréjimas,
susipynimas ir jungimasis ] vieng sistemg regioniniu arba globaliu mastu laikomas
internacionalizacijos procesu, kuris reiskia santykiy i$plétima uz nacionalinés valstybés riby. Tai yra
kiekybinis procesas, sietinas su rysiy, veiklos, srauty geografiniu i$plétimu‘ (Urbsieng, 2011, p. 209).

Globali strategija — tai strategija, kai konkurenciniais pranasumais apimamos Vvisos rinkos,
veikia pasaulio mastu bei yra pagrjsta strateginés saveikos. Regioniné strategija — tai strategija, kai
organizacija visg démesj sutelkia j konkrecius regionus.

Inkpen ir Ramaswamy (2006) pateikia globalios ir regioninés rinky charakteristikas (zr. 7 lent.).
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7 lentelé

Globalios ir regioninés rinky charakteristikos
(adaptuota pagal Inkpen ir Ramaswamy, 2006)

Regioniné rinka Globali rinka
Produkcija realizuojama | Tarptautinéje rinkoje Tarptautinéje rinkoje
Regioniné rinka Globali rinka

Organizacijos klienty
bazé

Daugiausia klienty yra kitose Salyse
ar regionuose

Klientai visame pasaulyje

Organizacijos padaliniai

Autonomiski daugelyje Saliy

Turi aukstg autonomijos lygj
daugelyje Saliy; pasiskirstymas
rinkose pagal konkurentus

Konkurentai

Pagrindinése rinkose veikia
(ne)visada

Visa rinka yra vienos organizacijos

Konkurenciniai rysiai

Tarp dviejy Saliy subjekty ar
regiony lygmeniu

Pasauliniu mastu

Strateginé padétis

Organizacijos pozicija vienoje
rinkoje neturi jtakos pozicijai kitose
rinkose

IS esmés savo pozicija daro jtaka
kitoms rinkoms

Organizacijos biistiné

Susieta su ta Salimi, kur veikia
organizacija

Nepriklauso tai Saliai, kur ji yra

Sanaudy formavimosi
grandiné

Kuriamos toje Salyje, kur
organizacija jkurta

Sukuriamos optimaliose vietose

IStekliai

Regiony lygmeniu

Visame pasaulyje

Pasak Grazulio (2008), organizacijoms daznai tenka apsispresti dél pasirenkamos strategijos

galimo kryptingumo. Todé¢l palengvinimui autorius siiilo organizacijy vadovams atsakyti j $iuos

klausimus, pateiktus 7 paveiksle.

Alternatyvaus strateginio sprendimo pasirinkimo

Kokiu pa EM{JM alkry‘pNipf?

Visuotinio pobiidsio Alternativios kryptys
{generalinés) strategi- - atsisakymas
Jos - konsolidacija
- kainy - patekimas | naujg rinka
- diferenciacijos - naujas produkias
- fokusavimo - esamos rinkos vystymas
- diversifikacija:
* gugieta su rinka
* nesusieta gu rinka

Alternatyviis metodai

- vidinis vystymas

- susiligjimas arba
widmimas

- aljansasg

{bendradarbiavimas)

7 pav. Alternatyvaus strateginio pasirinkimo principiné schema (Grazulis, 2008, p. 91)

Galima teigti, kad visy strateginiy alternatyvy pagrindimas susij¢s su konkurencine plétra.

Taciau organizacijoms tenka ne tik pagrijsti, bet ir pasirinkti strategines alternatyvas, jy kryptj (zr. 8

pav.).
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Strategiju modeliai

I8 anksto sumanytosios

Plétotings

v

v

Strateginio vystymo alternatyvos

PrasiverZimas

Riboto augimo

Midraus vystymo

v

v

v

Strateginiy alternatyvy kryptys

I5tekliais pagrjstos strategijos

Rinka pagrjstos strategijos

»  Zmogiskieji istekliai Produkty portfelio matrica [—
Finansiniai istekliai Vertés grandinés 7

—»  Technologinial igtekliai Rinkos alternatyvy matrica [€—
—®| I5tekliy misrus pasirinkimas Ekspansijos metody, matrica [#—

8 pav. Organizacijos strateginio pasirinkimo etapy schema (Grazulis, 2008, p. 92)

Grazulis (2008) strategines alternatyvas skirsto | prasiverZimo, riboto augimo ir miSraus
vystymo. Kvedaravi¢iaus (2007) teigimu, strateginiy alternatyvy klasifikacija yra jvairi. Pasak jo,
visas alternatyvias strategijas galima iSskirti j puolimo (konkurencijos) ir gynybos (nisos).

Eksportuojancioms organizacijoms labiausiai tinkamos ] puolimg (konkurenciniy galimybiy

stiprinimg) orientuotos Strategijos.

Vasiliauskas (2004) strateginiy alternatyvy jvairove sitillo susiaurinti, t.y. reikia padaryti jy

atrankg pagal kelis kriterijus, kuriems suteikiami aukSciausieji prioritetai. Vykdant pirminj strateginiy

alternatyvy pasirinkima organizacijose, analizuojamas suderinamumas su:

e organizacijos misija;

e organizacijos tikslais;

e organizacijos pelningumo jvertinimu;

e organizacijos grynyjy pinigy jplauky analize;

e pridétinés vertés organizacijai ir klientams jvertinimu;

e kuriamos vertés akcininkams analize;

e sanaudy ir naudos analize.

Tinkamiausia laikoma ta alternatyva, kuri surinko daugiausiai baly. JuceviCius (1998) pateikia

papildomus strategijos vertinimo kriterijus, kuriais reikéty vadovautis, t. y.:
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e aiSkumu;

¢ prielaidy darbuotojy iniciatyvai sukiirimu;

e koncentruotumu;

e Jankstumu;

e sutapimu su vadovy pozicija ir orientacija;

e novatoriSkumu ir unikalumu;

e saugumu.

JuceviCiaus (1998) teigimu, strategijos vertinimas labai priklauso nuo pasirinkty vertinimo kriterijy.

Autorius strategines alternatyvas grupuoja pagal du kriterijus — tai rinkos augimo greit] ir kompanijos

konkurencing pozicija (zr. 9 pav.).

KONKURENCINE POZICIJA
Silpna Stipri
Greitai Pasirinkimas Strateginis pasirinkimas
e Pakoreguoti koncentracija j verslo o Koncentracija j pagrindinj verslo
%2 vieneto strategija. vieneta.
= o Susijungti su kita panasia organizacija. | e Vertikali integracija.
?’; e Vertikaliai integruotis. o Susijusi diversifikacija.
o e Diversifikuotis.
% Strateginis pasirinkimas Strategineés alternatyvos
3 e Pakoreguoti koncentracijos strategija. e Susijusi diversifikacija.
8 e Susijungti su kita panaSia firma. ¢ Nesusijusi diversifikacija.
e Vertikali integracija. e Bendra kitos jmonés veikla.
¢ Diversifikuotis. e Vertikali integracija.
Leétai | ® .Derliaus nuémimas® ir i¢jimas. e Koncentracija ] viena veikla.
e Likvidavimas.

9 pav. Strateginés alternatyvos atitinkamoje situacijoje
(adaptuota pagal Juceviciy, 1998)

Vasiliausko (2006) supratimu, organizacija neturéty plétoti visy teoriskai ir praktiskai jmanomy
alternatyvy, bet turéty mazinti jy skaiCiy, atsizvelgdama j vadovo nuomong, svarbiausius sekmes
veiksnius, pridéting verte bei konkurencinj pranaSuma.

Apibendrinant galima teigti, kad eksportas sujungia vidaus ir tarptautines rinkas. Strateginiy
iniciatyvy nustatymas ir strateginiy alternatyvy pasivinkimas, jy jgyvendinimas, kylanciy tiksly
pasirinkimas ir jforminimas yra labai svarbus organizacijai, siekianciai plétros. Tai rodo, kad

démesio reikia skirti ne tik strateginio planavimo klausimui, bet ir planavimo lankstumui.
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2.2. Internaciolizacijos modeliai ir metodai

Organizacijoms, nusprendusioms pradéti plétra | uzsienj, daznai tenka pertvarkyti savo
valdymo strukttiras, atidaryti naujus skyrius, kuriy darbas biity orientuotas  tarptauting veikla;
samdyti naujus darbuotojus, suderinti vidinius procesus organizacijoje. Visa tai yra pirmieji zingsniai
Jmones eksporto plétros procese. Eksporto plétros kryptis pasirenkama jzvelgiant rinkos galimybes
uzsienyje (Mahoney ir Pandian, 1992; Peteraf, 1993), kur organizacijos linkusios patekti j tarptautines
rinkas pritaikydamos turimus iStekliy pajégumus, atitinkancius iStekliy reikalavimus uZzsienio
rinkose. Kad organizacijos augimas siejamas su strateginiais organizacijos sprendimais, rodo Uppsala

modelis (zr. 10 pav.).

"

I Struktiros aspektai Poky&io aspektai :
i [I:ii;*ti::::truii|ﬂu| —> Sprendima :
, I;Ein‘knh-m : isipareigoti -
L ismanymas {::I Esama veikla :
o —— — ——— ——— -

10 pav. Uppsala modelis (Johanson, Vahine, 2001, p. 91).

,Uppsala“ modelio (angl. Uppsala Model) teorija aiskina, kaip organizacijos integruoja savo
veiklg j uzsienio rinkg. Modelio esme¢ sudaro tai, kad organizacijos palaipsniui didina savo tarptautinj
jsitraukima, t. y. organizacijos jgyja patirties vidaus rinkoje, po to ja pritaiko uzsienio rinkoms;
kompanijos pradeda savo uzsienio operacijas su kultiiriskai ir/ar geografiskai artimomis $alimis ir
palengva pleciasi j kulttriSkai ir geografiskai labiau nutolusias Salis (Johanson, Vahlne, 2001).
Organizacijos pradeda savo uzsienio operacijas naudodamos tradicinj eksportg ir palaipsniui pereina
prie intensyvaus jo naudojimo, keisdamos veiklos rezimg (kuria dukterines jmones, naujus padalinius
ir pan.) tiek jmonéje, tiek tikslinése alyse. Sis modelis akcentuoja Zinias apie uZsienio rinkas ir
didé¢jant; jsipareigojima tarptautinéms rinkoms.

Vabinskaité (2009), analizuodama §; modelj, teigia, kad sprendimui didinti jsipareigojimus
uzsienio rinkai daro jtaka rinkos iSmanymas ir jau turimi jsipareigojimai. Ir, atvirksc¢iai — Zinias apie
rinkg organizacija jgyja vykdydama esamag veikla ir tik tada nusprendzia didinti turimus
Jsipareigojimus.

M. Porter ,,Deimanto“ modelis. Sis modelis ai$kina, kad egzistuoja priezastys, kodél kai kurios

Salys ar pramonés $akos yra konkurencingesnés uz kitas (zr. 11 pav).
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Twirta strategija,
@ struktira ir
konkurencija

Veiksniy sglygos |- Paklausos sglygos

A

\

Susijusios ir
palaikantios Vyriausybé
pramoneés Sakos

11 pav. ,.Deimanto modelis (adaptuota pagal Porter, 1990)

Pasak Porter (1990), salis, kurioje veikia organizacija, vaidina svarby vaidmenj, siekiant
pranasumo pasaulinése rinkose. Svarbu paminéti, kad ,,Deimanto* modelis gali biiti taikomas tiek
tarptautiniu lygmeniu, nustatant Saliy konkurencinguma, tiek siekiant jvertinti santykinj atskiry Salies
regiony konkurencingumag; taip pat organizacija gali taikyti §j modeli kaip biida, padedantj
identifikuoti galimybes, kaip sukurta prana§umga vietos rinkoje perkelti j pasaulines rinkas. Siame
Porterio modelyje minimi keturi aspektai, lemiantys konkurencinguma (Porter, 1990):

1. Veiksniy sqlygos. Baziniai Salies veiksniai — gamtiniai iStekliai, klimatas, geografiné padétis
ir demografija, lemianti palankig tam tikry veiklos sri¢iy plétrg. Konkurencingumo veiksniai —
aukstos kvalifikacijos darbuotojai, geresnio Svietimo deéka jgauti kvalifikaciniai jgiidziai. Kitas
konkurencingumo veiksnys — pazangis tyrimy metodai, inovacijos, kurias inicijuoja verslo, o jas
skatina — valstybinés institucijos. Bendrieji veiksniai — susiformavusi veiklos srityje iSskirtiné
komunikacijy infrastruktiira, susikaupe¢s didelis kapitalas, leidZiantis toliau efektyviausiu biidu plétoti
veikla. Specializuojantys veiksniai — specifiniai personalo jgiidziai, jgauti ilga laikg plétojant
specifing veikla.

2. Paklausos sqlygos. Vartotojai, zinantys savo teises, likkesCius ir neabejingi prekiy (produkty
ir paslaugy) kokybei sukuria lankscig paklausa, j kurig reaguodamos organizacijos didina savo veiklos
efektyvuma. Specifiniai vartotojy poreikiai ir jy tenkinimas taip pat kuria didesnes organizacijy
galimybes padidinti savo konkurencingumg tarptautiniu mastu.

3. Susije ir aptarnaujantys pramoneés sektoriai. Sékmingai veikiantys pramonés sektoriai linke

dalytis i segmentus ir kooperuotis, pvz., tyrimy atlikimui. Taip pat jmonés gali jgauti konkurenciniy
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pranasumy — jos gali sukoncentruoti pajégumus pagrindinei veiklai vystyti, o likusig veiklg — palikti
tiekéjams.

4. Jmoniy strategija, struktira ir konkurencingumas. Jmoniy kiirimo, veiklos organizavimo ir
valdymo efektyvumas 1§ dalies priklauso nuo Salies teisiniy salygy ypatumy, o konkurencija
sektoriaus viduje yra svarbus jmoniy konkurenciniy pranaSumy Saltinis. Imoniy strategija, struktiira
ir konkurencingumas varijuoja ir priklauso nuo salies kultiiriniy ypatumy.

Schwab (2011) nagrinéja keleto skirtingy mokslininky nuomones apie eksportuojanciy
organizacijy sékmingg praktika ir pateikia ,,Dvylika ekonominio konkurencingumo ramsciy“
modelj (zr. 12 pav.).

Pirminiai/ baziniai veiksniai:
1. Institucijos;

2. Infrastruktiira; W Gamybos veiksniy skatinamas

3. Makroekonomika; iikio iSsivystymo lygis
4. Sveikatos apsauga ir issilavinimas

Efektyvumg didinantys veiksniai:
5. Mokslo ir verslo sinergija;

6. Produkty rinkos efektyvumas; Efektyvumo (investiciju)

7. D_arbo rinkos efektyvumas; skatinamas tikio i§sivystymo
8. Finansy valdymas; lygis
9. Technologinis pasirengimas

Inovaciju veiksniai: o . -
11. Verslo ismanymas; LT LIS S UENIES L 1l

12. Doméjimgsis inovacijomis iSsivystymo lygis

12 pav. ,,.Dvylikos ekonominio konkurencingumo ramsc¢iy* modelis (Schwab, 2011, p. 9)

Pasak Belderbos, Duvivier ir Wynen (2009), Cassiman ir Martinez-Ros (2007) bei Becker ir
Egger (2007), pagrindiniai sékmingai vystomo eksporto veiksniai yra investicijos j kapitalg ir
technologijas, prisidedancios prie darbo nasumo efektyvinimo, ir inovacijos, susijusios su eksporto
sprendimy jgyvendinimu. Santykj tarp inovacijy ir tarptautinés prekybos paaiskina nuolat augancios
pasaulio prekybos apimtys.

Lefebvre ir Bourgault (1998) teigia, kad bendradarbiavimas su iSorés partneriais yra tiesiogiali
susijes su eksporto veiklos rezultatais. Rodriguez (2005) manymu, pagrindinis organizacijos
konkurencingumo veiksnys yra technologinis pajégumas. Pasak Sterlacchini (1999), gamybos
pletrai didziausias pastangas biitina nukreipti | nawjy produkty kirimo ir seny tobulinimo

investicijas.
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,»Dvylikos ekonominio konkurencingumo ramsc¢iy“ modelis rodo, kad investicijos | veiklos
efektyvinimg ir inovacijos yra pagrindiné eksporto varomoji jéga.

IStekliais pagristo poZiiirio teorija (angl. k. RBA — Resource Based Approach), kurios autorius
yra Grant (1991). Si teorija idryskina nematerialiuosius iteklius, nes biitent nuo bendro organizacijos

vaizdo prasideda organizacijos internacionalizacija (zr. 13 pav.).

Strategijos pasirinkimas, STRATEGINE
KRYPTIS

panaudojant stipriausius
iSteklius ir iSorés galimybes

Ivertinti savo potenciala
iStekliy ir pajégumy pozitriu:

(a) savo konkurencinio KONKURENCI
pranasumo potencialg, ir (b) jo NIS

ilgalaikio uztikrinimo PRANASUMAS
galimybes Istekliy spragos.
Investavimas j iStekliy
baze

Istekliy panaudojimas

kiekvienai galimybei ir

kiekvienos galimybes
sudétingumo jvertinimas

Nustatykite organizacijos
iStekliy stiprigsias ir silpnasias
puses, pasilyginkite su
konkurentais.

13 pav. Istekliais grindZziamo poziiirio teorija (Grant, 1991, p. 115)

Pasak Grant (1991), organizacijos strategija priklauso nuo dviejy dalyky: pirma, vidiniai
iStekliai ir galimybés nurodo strateging organizacijos kryptj, antra, iStekliai ir pajégumai yra
pagrindinis pelno Saltinis. Todél nuolat kintant klienty poreikiams, sparciai vystantis technologijoms,
démesio koncentracija  iSteklius ir galimybes gali biiti daug stabilesnis pagrindas nei klienty
poreikiai, kuriuos organizacija siekia patenkinti. Autorés nuomone, konkurencinis pranaumas, o ne
iSorés aplinka yra organizacijy pelningumo skirtumy rezultatas. Pavyzdziui, geb¢jimas sukurti
sgnaudy pranasuma reikalauja taikyti moderniausiy technologijy metodus ir sistemas, ap¢iuopti pigiy
zaliavy Saltinius arba rasti kitus savikainos mazinimo biidus. Ir tik jvertinus organizacijos potencialg

pasirenkama strategija. Atsiradus spragoms — tobulinama pamatiné organizacijos iStekliy bazeé.
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Palyginti su materialiaisiais iStekliais, organizacijos nematerialieji iStekliai yra pagrindas
kuriant konkurencinj prana§uma, nes jie yra vertingi, unikaliis ir sunkiai nukopijuojami (Wernerfelt,
1984; Barney, 1986; Amit ir Schoemaker, 1993). Todél internacionalizuojantis pirmiausia jvertinami
ir pertvarkomi nematerialieji iStekliai.

Grant (1991) teigé, kad konkurencijg tarp organizacijy sukuria vidiniai iStekliai ir jgudziai, o
galimybes ir grésmes kuria iSoriné aplinka. Savo istekliais pagristo pozitrio teorijg autorius grindzia
tuo, kad iStekliai ir galimybés strategijos formulavimui yra strateginiy pokyc¢iy organizacijoje
atspirties taSkas.

Barney (1986), nagrinédamas organizacijos isteklius, juos skirsto j keturias kategorijas -
zmogiskajj, finansinius, organizacinius ir fizinius iSteklius. Grant (1991) pasiiil¢ jtraukti reputacijg ir
technologinius iSteklius. Kay (1996) pristato keturis skirtingus gebéjimus, kaip svarbiausias
organizacijos charakteristikas: organizacing struktiirg, inovacijas, reputacija, socialing pozicija.

8 lentel¢je apibendrinami organizacijos iStekliai, kurie klasifikuojami pagal minéty uZsienio
autoriy kategorijas.

8 lentele

Istekliy kategorijos (adaptuota pagal Barney, 1986, p. 149-191,
Kay, 1996, p. 73-94; Penrose, 1995, p. 24-26, 74-78)

IStekliy kategorija Apibiidinimas

Darbuotojy komanda, kuri teikia organizacijai pasitilymus,
jzvalgas, nuolat besimokanti, intelektuali, iniciatyvi.

Turtas, piniginés 1€Sos, paskolos, bet koks papildomas
finansavimas ir pan.

Materialusis turtas: jrengimai, technologijos, organizacijos
geografiné vieta, jmonés charakteristikos.

Organizacijos struktiira, valdymo ir kontrolés sistemos,
Organizaciniai iStekliai organizacijos kultiira, saveika su vidine ir iSorine aplinka bei
kitomis panaSias charakteristikas turin¢iomis organizacijomis.

Zmogiskieji istekliai

Finansiniai i$tekliai

Fiziniai iStekliai

Zmogiskieji iStekliai. Organizacijos internacionalizacijos procesas daznai susijes su eksporto
plétra | uzsienio Salis. Tam, kad jeity | uZsienio rinkas, imon¢ turi turéti pakankamas arba jgyti
atitinkamas Zinias, jgiidZius ir vertybes, kurios yra konkurencinio pranasumo Saltinis (Gonzalez-
Loureiro ir Pita-Castelo, 2012). Zmogiskieji istekliai vaidina svarby vaidmenj organizacijoje ketinant
internacionalizuotis, nes zmogiSkasis kapitalas uztikrina informacijos srautus, vedancius tiksly link
(Leonidou, 1998). Pirmasis zingsnis internacionalizacijos procese yra zmogiSkasis kapitalas, kuris
véliau valdo galimybiy prieinamumg prie uzsienio rinky (Bilkey, 1978; Dichtl, Leibold, Koglmayr ir
Muller, 1984; Leonidou, 1995; Morgan ir Katsikeas, 1997). Nebutina keisti personalg, atleidziant
darbuotojus, pakanka juos mokyti, skatinti, suburti, jtraukti j poky¢io jgyvendinima, ugdyti

komandiniam darbui siekti strateginiy tiksly.
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Finansiniai iStekliai. Imonés pinigy srautai yra svarbus veiksnys, lemiantis jos sékme ar
nes¢kme. Pasitaiko, kad pelningam verslui pritriiksta pinigy. Ir, atvirks¢iai, nepelningam verslui gali
pakakti pinigy saskaitoms apmoketi. Tod¢l reikia gerai Zinoti pinigy srautus priimant finansinius
sprendimus, susijusius su investiciniais projektais. Finansiniy iStekliy valdymas apima pinigy srauty
planavima, t. y. grynyjy pinigy gavima ir jy panaudojima, kapitalo jsigijimo budus, rySiy su finansiniy
iStekliy tiek¢jais palaikyma. Imonés finansai turi biti taip valdomi, kad reikiamos finansavimo
priemonés bty prieinamos ir finansavimo lygis bty pakankamas pasirinktiems sprendimams
finansuoti. Tod¢l Siuolaikiniy visuotiniy reiskiniy sglygomis, kai pasaulis tampa bendra rinka,
apsirtpinimas finansiniais iStekliais yra biitina sglyga eksporto plétrai jgyvendinti.

Fiziniai iStekliai. Fiziniai iStekliai apima organizacijos lokacing vietg, organizacijos
charakteristikas bei zinias, siejamas su praktika, t. y. inovacijy gamybos metody ir produkty
technologijy naudojimu. Technologiniai pokyc¢iai sukuria organizacijai konkurencinj pranasuma.
Poky¢iai technologiniuose iStekliuose gali sukurti efektyvesnius gamybinius procesus. Diegiant
pazangias technologijas sukuriamas savikainos pranasumas, gamybos ciklo laikotarpis, procesy
nenutrikstamumas, naujy produkty gamyba, seny produkty tobulinimas, uztikrinama auksta kokybé
ir kt. Kaip teigia Ambler (1994), s¢kmingg verslo plétra uztikrina gaminio kokybé ir iSskirtinumas.
Siai minciai pritaria Burton ir Schlegelmilch (1987), Cavusgil, Zou ir Naidu (1993), Madsen (1989)
ir Mcguinness ir Little (1981). Be to, kai organizacijos patenka j uZsienio rinkas, jos jgyja daugiau
ziniy apie tai, kaip modifikuoti produktus ir patenkinti tarptautiniy rinky poreikiy jvairovés
reikalavimus (Cavusgil ir Zou, 1994; Kirpalani ir Macintosh, 1980). Produkty diferenciacija daznai
yra laikoma pagrindiniu konkurenciniu pranaSumu uZsienio rinkose (Autio, Sapienza ir Almeida,
2000; Knight ir Cavusgil, 2004; Oviatt ir McDougall, 2004; Tseng, Tansuhaj, Hallagan ir
McCullough, 2007; Hashai ir Almor, 2008;). Technologiniai poky¢iai vartotojy likes¢iams patenkinti
ir konkurencingumui uZtikrinti tampa didele paskata jéjimui j tarptautines rinkas.

Organizaciniai iStekliai. Organizaciné sistema yra unikali savo charakteristikomis, kurios
didina organizacijos vert¢. Tai ne tik organizacijos valdymo ir kontrolés sistemos, bet ir turimy
vertybiy, jsitikinimy, normy visuma organizacijoje (Chatman ir Jehn, 1994). Organizaciniai poky¢iai
salygoja organizacijos elgseng ir strategija bei padeda suvokti internacionalizavima kaip savo verslo
kulttiros dalj. Tokia iSorin¢ orientacija padeda rasti daugiau galimybiy eksportuoti j uzsienio rinkas
(Tesar ir Moini, 1998). Eksportas yra palankus organizacijai, kai augimas, plétra ir diversifikacija
tampa strateginiais tikslais (Katsikeas ir Piercy, 1993).

Socialiniai iStekliai. Organizacijos savo veikla vykdo socialinéje aplinkoje, o socialiniai
poky¢iai leidZia organizacijoms veikti ne atskirai, o jungtis j joms naudingus bendrus tinklus, rySius
su kitomis jmonémis, uzmezgant ekonominius, socialinius ir verslo santykius (Davidsson ir Honig,

2003; Walter, Auer ir Ritter, 2006; Lages, Silva, Styles ir Pereira, 2009; Manolova ir kt., 2009). Tokie
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socialiniai poky¢iai sustiprina organizacijy strateginius veiklos iSteklius ir sukuria tvary konkurencinj
pranaSuma uzsienio rinkose (Nahapiet ir Goshal, 1998; Westlund, 2006; Lages ir kt., 2009). Dél Sios
priezasties socialiniai poky¢iai gali kompensuoti ir sumazinti i§laidas, orientuojantis j uZsienio rinkas.

Svarstant jéjimo ] tarptautines rinkas galimybes svarbu tai, kad organizacijoms nepakanka vien
turéti iStekliy - reikia juos tinkamai valdyti. Be to, daugelis organizacijy mazai zino apie istekliy rysj
su galimybémis. Shaibu (2010) teigia, kad turimi organizacijos iStekliai ir galimybés apima ne tik
finansinius, fizinius ir zmogiskuosius isteklius, bet ir geb¢jimus kiekvienoje srityje suformuluoti ir
igyvendinti bitinus tikslus, strategijas ir politikas. Sie istekliai ir galimybés apima analitiniy Ziniy
sgvoka ir procediirinius metodus efektyviai juos panaudoti strateginiams pokyciams jgyvendinti.
Mokslininko nuomone, tinkamai naudojami iStekliai ir galimybés tarnauja kaip stiprybés ir sukuria
pridétine vertg organizacijai jgyvendinant strateginius sprendimus.

Bendraja prasme istekliai skirstomi j kategorijas (Scholes, 2008):

o Materialieji istekliai. Materialieji iStekliai yra visas organizacijos turtas. Tai pastatali,
gamybos jrenginiai ir kitas turtas, kuris yra apciuopiamas ir gali buti iSreikStas pinigine
verte.

o Nematerialieji istekliai. Tai fiziSkai neapCiuopiamas organizacijos turtas — informacija,
reputacija, Zinios.

Istekliai vaidina svarby vaidmenj vykdant eksporto operacijas. Barney (1986) teigia, kad vienas
i§ pirmyjy autoriy, jvardijusiy organizacinius elementus, panaudodamas terming ,,iStekliai, buvo
Wernerfelt (1983). Véliau Daft (1984) §j terming praplété iSteklius apibiidindamas kaip organizacijos
gebéjimus, jgiidzius, procesus, poZymius, informacija, zinias ir daugelj kity veiksniy, kontroliuojamy
pacios organizacijos, siekiancios jgyvendinti strategijas, pagerinancias jos veiklos efektyvuma.

Penrose (1995) teigimu, organizacija yra daugiau nei administracinis vienetas. Joje sutelkti
materialyjj turta - jranga, gamtos iStekliai, Zaliavos, pusgaminiai, Zaliavy atliekos. Turimus
zmogiskuosius iSteklius sudaro jmonés administracinés, finansings, teisinés, vadybings ir techninés
komandos, jy Zinios.

Biitina paminéti, kad iStekliai gali biiti naudojami tokiais buidais (Shaibu, 2010):

o sutelkiant iSteklius. Procese sutampantiems iStekliams turi biiti aiSkiai suformuluoti ir
apibrezti tikslai; turi biiti démesys kiekvienai grupei, skyriui ar darbuotojui prioriteto
tvarka pagal jdedamas pastangas; nukreipti veiklg ten, kur didziausia jtaka vartotojo
,,suvokiamai vertei®;

e kaupiant iSteklius. Per savo ir kity patirt] organizacijoms palanku kaupti Zinias,
informacijg apie efektyvy turimy istekliy panaudojimag ar tobulinimg, sudaryti aljansus,

klasterius ir pan.;



40

e papildant iSteklius. Didinti turimy iStekliy efektyvuma susiejant juos su papildomais
iStekliais ir pajégumais. Tai gali apimti produkty gamybos ir dizaino paslaugy teikimo
galimybes ar pan.;

e tausojant iSteklius. Naudojant iSteklius ir pajégumus iki galo perdirbant juos, pvz., naujo
gaminio gamyba i$ atlieky perdirbimo ar per bendrus susitarimus su kitomis bendrovémis,
pvz., atlieky pardavimas.

Lietuviy autoriai (Klimas ir Ruzeviéius, 2009) eksporto strategijos jgyvendinima taip pat sieja
su organizacijos iStekliais, kurie privalo biiti perziiiréti ir jvertinti poky¢iy metu organizacijoje, ir
pateikia savaja klasifikacijg (zr. 14 pav.). Praktikoje poky¢iy procesas paliecia visus organizacijos

isteklius ir yra suvokiamas kaip veiksmy grandiné (Ruzevicius, 2007).

Struktarinis Organizacijos perprojektavimas,
’ kvt decentralizavimas, veiklos srauty
pokytis modifikavimas
o
Technostrukti- Struktiiros ir darbo operacijy %

%) ini i pertvarkymas [ 5 15
03 rinis pokytis s
2 O A o
o8 —>| =2
o ‘s 8 =
~ g — 23

Technologinis . C;lf—
pokytis Procesy pertvarkymas — =
Zmoniq Kultiiros, jgiidziy, jprociy,

e pazitiry, lukes¢iy, suvokimy —_—
keitimas pokytiai

14 pav. Poky¢iy projektavimo organizacijoje sistemiskumas (Ruzevicius ir Klimas 2009, p. 79)

Organizacinés valdymo struktiiros pokyc¢iai apima jos vidinés sistemos, t. y. komunikacijos,
darbo srauto ar valdymo, pertvarkyma. Pasak Ruzeviciaus (2009), ,,tai galima padaryti trimis budais:
¢ Organizacijos technologijos keitimas apima jos jrengimy, inZineriniy procesy ar gamybos

metody perdirbima <...>;

e Gamybos technologija daznai daro didziausig jtaka struktiirai. Dél Sios priezasties
technostrukturiniai ar sociotechniniai pozitiriai siekia pagerinti veikla, kartu keisdami
organizacijos strukttiros ir jos technologijos aspektus <...>;

e Zmoniy keitimo metodai. Tiek techniniy, tiek ir struktiiriniy poky¢iy metu bandoma

pagerinti organizacijos veiklos rezultatus. <...> Kita vertus, remiantis Zmoniy poky¢iu
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bandoma pakeisti darbuotojy elgesj, daugiausia démesio skiriama jy jgiidZziams,
paziiiroms, suvokimams ir liikes¢iams* (Ruzevicius ir Klimas, 2009, p.80).

Kokybiniai pokyciai organizacijoje jgyvendinami integruojant j versla valdymo sistemas.
Verslo valdymo sistemos - tai kokybiniy poky¢iy jgyvendinimo metodai ar priemonés, kurie jtvirtina
organizacijy vadovybés veiksmus ar sprendimus. Kokybiniy poky¢iy metodai sudaro priemoniy
rinkinj, padedant] efektyvinti organizacijos veikla ir sukurti pridéting vertg (Zook, 2007). Al-Haddad
ir Kotnour (2015) pateikia 9 kokybiniy poky¢iy metodus (zr. 1 Prieda).

Planavimo metodas - tai cikliskas veiksmas, kuris reikalauja tobulinti poky¢iy procesg nuolat
tyrinéjant organizacine padéti. Sj metoda sudaro septyni nuosekliis Zingsniai, apima organizacijos
situacijos tyrimg ir jvertinima.

., Kq ir kaip “ metodas. Siuo metodu pokytis vertinamas kaip sistema. Sis metodas itin isryskina
stiprig lyderyste, orientuotg | pokyciy svarbg, formuojant bendra organizacijos vizija, strategija bei
priimant sprendimus.

Dalyviy veiklos tyrimas (angl. k. PAR — Participatory action research). Sis metodas apima
sisteming situacijos analize, jvertinant dalyvaujusiyjy pokyciuose ar kitaip su pokyciais susijusiy
dalyviy patirtiamas emocijas. Dalyviy veiklos tyrime poky€iy metu jtraukiami organizacijos
darbuotojai.

, Sesiy zingsniy* metodas. Sio metodo autoriai (Beer, Eisenhardt ir Spectos, 1990) teigia, kad
norint i§spresti tam tikras verslo problemas, biitinas uzduociy suderinamumas, kuris suprantamas kaip
darbuotojy vaidmeny, atsakomybiy ar rysiy pertvarkymas. Autoriy nuomone, $is metodas itin tinka
organizacijose, kuriose aiskiai suformuluotos uzduotys ir apibréztos darbuotojy atsakomybes. ,,Sesiy
zingsniy“ metodas akcentuoja darbuotojy jsipareigojima, siekiant tiksly poky¢iy jgyvendinimo metu.

,, Lieknos gamybos * (angl. k. - Lean) sistema. Tai biidas naudojant ,,licknos gamybos* (pagal
Toyota praktika) metodus, kada buvo pradéta gamyba su minimaliomis sanaudomis. Sio metodo
pagrindas — sukurti pridéting verte vartotojui, veiklos procese atsisakant darbo laiko ir resursy
Svaistymo. Taip veikla nukreipiama j maksimaly rezultata su minimaliomis i§laidomis.

., ERA“ modelis (angl. k. Evaluation, re-evaluation and action) orientuotas j kliento poreikius
ir susideda 18 trijy pagrindiniy etapy: vertinimo, pakartotinio vertinimo ir veiksmo. Palyginti su kitais
pokyc€iy modeliais, ,,ERA* suteikia i§samesn] vaizda, kaip mikropoky¢iai sglygoja veiklos procesus
organizacijoje. Pirmieji du etapai analizuoja esama situacija: vertybes, sistemas, identifikuoja klienty
poreikius. Antrajame etape veiksmas kartojamas. Tre€ias etapas apima pokyCiy jgyvendinimag
sukuriant strategija bei numatant iSsamy veiksmy plana.

Visuotinés kokybés vadyba. Sio metodo pagrindiniai kokybés aspektai (planavimas, tobulinimas
ir kontrol¢é) sudaro cikla. Tai paprasta, taCiau labai veiksminga technika, kuri organizacijai tarnauja

kaip praktiné priemoné problemy sprendimui ir nuolatiniam tobuléjimui.
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., Six sigma* metodas. Sis metodas buvo panaudotas 1987 m. telekomunikacijy bendrovéje
,Motorolla“. Sio metodo taikymas teigiamai paveiké bendrovés ,,Motorolla“ investicine graza. ,,Six
sigma“ remiasi struktiirizuotais cikliniais veiksmais, siekiant pagerinti organizacijos veikla ir pasiekti
maksimalig klaidos galimybés normg (3-4 klaidos i§ milijono).

Procesy reorganizavimo metodas. Sio metodas taikomas organizaciniy procesy radikaliems
pokyc¢iams ir naujovéms jgyvendinti, panaudojant tokias priemones kaip kaina, kokybé, aptarnavimas
ir greitis. Tai verslo procesiniai veiksmai, kuriais siekiama sukurti pridéting verte vartotojui teikiant
paslaugas ar produktus.

Apibendrinant galima teigti, kad visi internacionalizacijos modeliai orientuoti
konkurencingumo didinimg investuojant j organizacijos isteklius: zmogiskuosius, struktirrinius,
socialinius, technologinius, organizacinius, skatinancius organizacijas veikti tarptautiniu mastu.
Kokybiniy pokyciy isteklivose jgyvendinimo rezultatas — patobulinti organizacijos istekliai. Sie
pokyciai padidina gamybos efektyvumgq, produktyvumgq, atsiranda produkty ir paslaugy gausa,
kuriama pridétiné verté vartotojui. Dél to plétojasi technologiné pazanga, efektyviau naudojami
turimi istekliai bei atrandami nauji gamybos ir paslaugy teikimo bidai. Tinkamai valdomi,

tobulinami, pertvarkomi istekliai tarnauja kaip stiprybé ir kuria organizacijai pridétine verte.
2.3. Eksporto samprata, budai ir motyvai

Literatiroje dazniausiai eksportas jvardinamas kaip prekiy ir paslaugy iSvezimas i$ vienos
valstybés 1 kita, siekiant jas parduoti.

Urbonas (2004) eksporta apibrézia kaip reiskinj, apimantj viska, kas iSvezama i§ Salies
komerciniams tikslams jgyvendinti.

Ginevicius (2005) teigia, kad eksportas — tai tiesioginiu ar netiesioginiu biidu prekiy ar paslaugy
pardavimas uz nacionaliniy riby.

Pasak Bernatonytés (2010), eksportas — tai prekiy, paslaugy ir pagrindinio kapitalo perdavimo
kitoms Salims procesas.

Analizuojant uzsienio moksling literatiirg, iSrySkéjo eksporto sampratos daugialypiskumas ir
sasaja su kitais ekonominiais veiksniais (zZr. 9 lentele).

Mokslinés literatiiros nagrin¢jimas atskleidé eksporto sampratos ypatumus. Visi autoriai savo
1zvalgose apie eksportg pastebi, kad tai procesas, strateginé organizacijos orientacija, vedanti tiksly
jgyvendinimo link ir lemianti veiklos augimo rezultata. Eksportas — tai naujos rinkos,

konkurencingumas ir intensyvi tarptautiné veikla, atverianti naujas uzsienio rysiy galimybes.
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9 lentelé

Eksporto savoky jvairové (sudaryta autorés)

Saltinis, metai

Samprata

Dedamoji

Venkatraman (1989)

Eksportas — strateginé orientacija

Iniciatyvumas, strategija, aplinka

Cavusgil ir Zou
(1994)

Eksportas — jmonés strateginiy
tiksly pasiekimas

Pardavimy augimas, pelningumas

Katsikeas ir kt. (1997)

Eksportas - jmonés
charakteristiky panaudojimas
veikloje

Patirtis, jmonés dydis,
konkurencingumas

Zou ir kt. (1998)

Eksportas - strateginis jmonés
veiklos pasitenkinimas

Imonés veiklos rodikliai

O’Cass ir
Weerawardena (2001)

Eksportas — aplinkos jtaka jmonés
marketingo veikloje

Unikalumas, veiklos patirtis,
rinkodaros
galimybeés, aplinka

Leonidou ir kt. (2002)

Eksportas — tarptautinio marketingo
strategija, lemianti veiklos
rezultatus

Vidiniai ir iSoriniai faktoriai

Lages ir kt. (2009)

Eksportas - produkto kokybé,
importuotojo pasitenkinimas

Santykiai tarp imonegs ir
importuotojy

Apadopoulos ir
Martin (2010)

Eksportas - internacionalizacija

Tarptautinis jsipareigojimas,
tarptautiné patirtis

Adu-Gyamfi ir
Korneliussen (2013)

Eksporto antecedentas — naujos
rinkos

Prekés, patirtis, jmonés dydis,
eksporto klititys

Kaimakoudi (2014)

Eksportas - veiklos rezultaty
kitimas ir
konkurencingumo uztikrinimas

Strategijos, konkurencingumas

Garcia ir kt. (2015)

Eksportas — intensyvi tarptautiné
veikla

Rinkos atstumas
ir intensyvus verslumo skatinimas

Spyropoulou ir kt.
(2015)

Eksportas - rysiy galimybés

Socialiniai iStekliai, zinios,
kompetencija

Priklausomai nuo to, kaip aktyviai tarptautinio verslo procese dalyvauja organizacija, eksportas

skirtomas j tiesioginj ir netiesioginj (Bernatonyté, 2010). Organizacijos, kurios prekiauja per savo
personalo atstovus, o0 ne agentus ir brokerius, yra vadinamos tiesioginiais eksportuotojais. Tos
organizacijos, kurios naudojasi tarpininky paslaugomis, yra vadinamos netiesioginiais
eksportuotojais.

Pasirinkimas tarp tiesioginio ir netiesioginio eksporto bei kitos eksporto operacijy
igyvendinimo aplinkybés didzigja dalimi priklauso nuo organizacijos geb¢jimy. Todél, jei sprendimas
eksportuoti prekes laikomas dideliu zingsniu Salies vietinéms kompanijoms, sprendimas tapti
tiesioginiu eksportuotoju su visomis atsakomybés formomis uzsienyje yra laikomas dideliu Suoliu

tarptautinio verslo link.
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Motyvus imtis tarptautinio verslo analizavo Bernatonyté (2010). Pasak autorés, veikti ne tik
vidaus rinkoje dazniausiai paskatina auksciausio lygio vadovy vadovavimo organizacijai buidas bei
kokybé. Bernatonyté (2010) iSskyré dviejy tipy motyvus, kurie tarptautiniame versle tampa eksporto
motyvacijos veiksniais ir kuriy bent vienas nulemia organizacijos apsisprendima jsilieti j tarptautinj

lygmenj (zr. 15 pav.).
L‘[ Tarptautinio verslo motyvacija ]\

[ Proaktyvi } [ Reaktyvi ]

4‘ Pelno pranasumas [ Konkurenty spaudimas

—[ Unikalios prekés ] 4[ Perprodukcija ]
—E Technologinis pranasumas ] —[ Maze¢jantys vidaus pardavimai ]

r

I8skirtiné informacija Pertekliniai pajégumai
. & J
( ( )
Valstybés raginimai Prisotinta vidaus rinka
N & J
. ( ~N
Mokesciy lengvatos ] Arti esantys vartotojai
& J

15 pav. Tarptautinio verslo motyvacija (Bernatonyté, 2010, p. 101)

Reaktyviis motyvai apima pacios organizacijos iniciatyvius veiksmus reaguojant j pokycius, o
proaktyviis motyvai — tai stimulas daryti pokycius verciant aplinkybéms.

Proaktyviis motyvai:

Pelno pranasumas. Kiekvieng organizacijg susitelkti poky¢iams skatina pelnas, gaunamas 1§
uzsienio pardavimy.

Unikalios prekés. Turint i§skirting preke, ja domisi visas pasaulis. Tai puiki galimybé ja pritatyti
tarptautiniu mastu.

Technologinis pranasumas. Turint unikalig preke ir technologinius pranaSumus, uzsienio
prekyboje uztikrinta s€kmé be konkurencijos. Ta¢iau neilgam, nes atsiranda pavojus, kad konkurentai
netruks tai pakartoti.

Isskirtiné informacija. Tai Zinios apie uZsienio klientus, rinkas, situacijas jose. Si informacija

gaunama atliekant tarptautinius tyrimus, pasitelkiant esamus rysius.
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Vadovybés raginimai. Vadovo tarptautiné kompetencija, entuziazmas pradéti dirbti uzsienio
rinkose.

Mokesciy lengvatos. Visais laikais mokesc¢iy lengvatos buvo pagrindinis skatinimo biidas imtis
tarptautinés veiklos.

Reaktyviis motyvai pradéti eksportg yra dél:

Konkurenty spaudimo. Konkurentams stiprinant pranasumag uzsienio prekyboje, organizacijos
yra ver¢iamos imtis veiksmy.

Perprodukcijos. Organizacijos, pagaminusios per daug produkcijos, gali imtis eksporto
skatinimo strategijos uzsienyje ir produkcijg parduoti uzsienio Salims.

Mazéjanciy vidaus pardavimy. Visada biina stimulas imtis uzsienio prekybos ir, atsizelgiant j
produkto gyvavimo ciklo stadija rinkoje, sena vietingje rinkoje pakeisti ] nauja tarptautinéje rinkoje.

Pertekliniy pajégumy. Jei nepakankamai iSnaudojami prekybos/gamybos pajégumai,
organizacija gali jzvelgti galimybe uZsienio rinkose.

Prisotintos vidaus rinkos. Panasi situacija kaip ir mazéjant vidaus pardavimams — prekés
gyvavimo ciklo pailginimas uZsienio rinkose.

Arti esanciy vartotojy. Fizinis artumas labai svarbus jmonés eksporto veiklai. Artumas gali biiti
ne tik geografinis, bet ir kultiirinis ar psichologinis.

Ir nors eksporto biitinumas grindZiamas nacionaliniy ekonomiky suartéjimu ir nauda, eksportas

turi trokumy (zr. 10 lent.).

10 lentele
Iéjimo j uzsienio rinka barjerai (Kinderis, 2010, p. 7)
Barjery tipai Specialiis apribojimai Rinkliava
,»Ad valorem Imama kaip procentas nuo prekiy vertés
Diskriminaciniai Imami uz prekes i$ tam tikry Saliy
Tarifiniai barjerai Kvotos Ta_m_ tikry rasiy prekiy importui ir eksportui
pritaikomos kvotos
Tiesioginis valstybés | Pvz.,, Zemés ikio produkty eksporto

dalyvavimas prekyboje subsidijavimas
Reikalavimai produkcijai | Standartai, pakuoté, Zenklinimas, bandymai ir

t.L.
Netarifiniai barjerai | Finansiniai apribojimai Valiuty judéjimo, pinigy pervedimo apribojimai
ir kt.
Muitinés procediiros Privalomos muitinés procediiros

Eksporto problemas nagrinéjo ir uzsienio mokslininkai Koksal ir Kettaneh (2011). Jie iSskyré
pagrindines eksporto plétros problemy sritis:
e Problemos, susijusios su kokybe ir procesy standartizavimo trikumu. Dauguma

organizacijy kokybe vertina paskutiniame gamybos proceso etape. Taciau, pagal
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Siuolaikinj kokybés pozitrj, kokybé prasideda tiekimo grandinéje, gamybos stadijoje,
prekiy zenkly, pakavimo, platinimo etapuose ir toliau vystosi jau po pirkimo proceso.
Problemos, susijusios su rinkos tyrimais. Atlikti tyrimams tarptautinése rinkose reikia
rinkti duomenis uz Salies riby, todél labai svarbus zmogus, mokantis uzsienio kalbg.
Uzsienio kalbas mokanciy darbuotojy trikumas riboja galimybes prieiti prie reikiamy
duomeny, susijusiy su galutiniais vartotojais. Organizacijos, ignoruojancios rinky tyrimus
arba taikancios netinkamus tyrimy metodus, greitai pajunta nesékmingo eksporto veiklos
rezultatus.

Problemos, susijusios su kaina. Padidéjusios sgnaudos, atsirandancios dél eksporto,
padidina produkty kainas.

Kitas neigiamas veiksnys, susijes su eksportuojanciy organizacijy konkurencingumo
galia — Ziniy stoka apie konkurentus ir rinkas.

Paskirstymo problemos, didinancios tiekimo sgnaudas, yra susijusios su netinkamu
planavimu. Si problema vyksta dél nenuolatinio eksporto operacijy vykdymo ir patirties
stokos.

Rémimo problemos. Marketingo veikla eksportuojanciy organizacijy tarptautingje rinkoje
silpniausia vieta. Tai vyksta dél to, kad organizacijoms triiksta informacijos apie muges,
parodas, kur yra galimybé uzmegzti tiesioginj kontakta su potencialiais pirkéjais
(Albaum, Strandskov ir Duerr, 2002). Be to, reklama tarptautinése rinkose reikalauja
dideliy islaidy. O kai kurios organizacijos nejvertina reklamos svarbos tarptautinéje
prekyboje.

Problemos, susijusios su eksportuojanciy organizacijy finansavimu. Daugelis
eksportuojan¢iy organizacijy negali pasinaudoti eksporto kreditais dél biurokratiniy
procediiry.

Tritksta kvalifikuoty Zmogiskyjy istekliy ir eksporto departamenty. Daugelis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy neturi atskiry padaliniy, uZsiimanciy uZsienio prekyba; truksta
kvalifikuoty ZzmogiSkyjy iStekliy ir eksperty tarptautinéje prekyboje.

Problemos dél eksporto rezimy, teisékiiros ir biurokratiniy problemy. Organizacijos
susiduria su biurokratinémis procediiromis, reglamentuojanc¢iomis jy santykius su
valstybés institucijomis ir tarpvalstybinémis organizacijomis. Triksta bendradarbiavimo
ir koordinavimo tarp valstybiniy jstaigy.

Valdymo problemos. Vadovai yra labiausiai dominuojan¢ios figiiros organizacijoje. Siuo
atzvilgiu vadovybés ambicijos, ryztas, ketinimai, tikslai, galimybiy iSnaudojimas,
vertybés ir asmeninés savybés vaidina svarby vaidmen] nustatant organizacijos strategijas

(Bradley, 2002). Prisiimama rizika ir novatoriS$ky savybiy patirtis, techninés ir vadybos
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zinios, geb¢jimas analizuoti verslg — tai pagrindiniai vadovybés poZzymiai efektyviai
tarptautinei veiklai vykdyti.

Vis délto nemazai organizacijy, nepaisydamos sunkumy, vykdo tarptauting prekyba (Vijeikis ir
Vijeikiené, 2003). Ar eksporta vykdanti organizacija pasieks savo tikslus, priklauso ir nuo to, kaip
organizacija orientuojasi aplinkoje. Nuo iSorinés aplinkos priklauso organizacijos veiksmai, kurie turi
deréti tarpusavyje.

Apibendrinant mokslinés literatiros analize, galima teigti, kad eksportas — tai strateginé
organizacijos orientacija, kuri atveria galimybes internacionalizacijai, uztikrina tarptautinius rysius,
veiklos plétrg, sqlygoja ekonominius organizacijos rodiklius, skatina organizacCijos verslumo
kompetencijas, didina konkurencingumgq. Bitina atkreipti démesj j problemas, su kuriomis susiduria

eksportuojancios organizacijos, ir jas diferencijuoti konkrecios organizacijos savybiy atzvilgiu.
2.4. Eksporto plétros determinanty analizé

Mokslinés literatiiros analizé (Badriyah, 2015; Lumpkin ir Dess, 1996; Lefebvre ir kt., 1998;
Bekiroglu ir kt., 2011; Alexander ir kt., 2007; Love ir kt., 2015; Beamish ir kt., 1993; Stump, 1999;
Bloemer ir kt., 2013; Erdil, 2014; Dritsaki ir Stiakakis, 2014; Johanson, Vahine, 2001; Clarke ir kt.,
2013; Kumlu, 2014; D'Angelo ir kt., 2013; Nadia ir kt., 2006; Khanas ir kt., 2014; Tay, 2003;
Venkatraman, 1989; Zou ir kt., 1998) iSrySkino determinantus, lemiancius eksporto plétros
organizacijoje jgyvendinima. Sie determinantai kuria organizacijos viding aplinka.

Organizacijos dydis. Kuo didesné organizacija, tuo sudétingesnis eksporto proceso
igyvendinimas. Didelés jmon¢és dazniausiai turi pakankamai finansiniy iStekliy, taciau jose yra daug
atskiry departamenty, vykdanciy skirtingas strategijas. Todél stambioje organizacijoje sudétingumas
did¢ja (Badriyah, 2015). O rizika yra vienas veiksniy, j kurj reikia atsizvelgti planuojant ir priimant
verslo sprendimus organizacijoje (Badriyah, 2015). Norint pasiekti gerus organizacijos eksporto
veiklos rezultatus, reikalinga auksta organizacijos kompetencija.

Inovatyvumas atspindi organizacijos poZilirj ] novatoriSkuma, technologinj pranaSuma ir
mokslinius tyrimus ir yra labai svarbus organizacijai jvedant produkta ar paslaugg bei kuriant
sistemos procesus (Lumpkin ir Dess, 1996).

ISoriné ir vidiné aplinka. Suinteresuoty Saliy spaudimas, efektyvumas, organizacijos istorija,
strateginé prioritetiné veikla, klienty liikescCiai, iSorés neapibréztumas turi jtakos eksporto plétrai.
Todél bendradarbiavimas su iSorine aplinka ir suinteresuotomis Salimis uztikrina eksporto kokybe

(Lefebvre ir kt., 1998). Tarptautinio verslo aplinka sudaro vidiné ir iSoriné aplinka (16 pav.).
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VIDINE APLINKA

16 pav. Tarptautinio verslo aplinkos strukttira (adaptuota pagal Kuvykaitg, 1998; Vengrauska
ir Langvinieng, 2002)

ISorinis neapibréztumas mazéja glaudziai bendradarbiaujant su kaimyninémis Salimis. Taip pat
iSorinés aplinkos jvertinimui padeda auksta organizacijos vadovo kompetencija (Bekiroglu ir kt.,
2011). Nuolat keiciantis aplinkai ir rinkai esant dinamiskai, vadovas turi orientuotis tarptautiniame
lygmenyje ir pasitilyti sprendimus eksporto rinky atrankai. Alexander ir kt. (2007) teigia, kad
organizacijose rinky atranka eksportui yra pagrista racionaliai, o daugelis rinky eksportui atranky
sprendimy yra sisteminiai, paremti tvirtu asmeniniu vadovo pasitikéjimu (placiau apie iSoring aplinka
zr. 1.1 poskyryje).

Tarptautinis jsipareigojimas susijes su organizacijos dalyvavimu internacionalizacijos
procese tiek geografiskai, tiek kultiiriSkai. Tarptautinis jsipareigojimas skatina organizacijas jgyti
ziniy, reikalingy tarptautinés rinkos apimtims plésti (Love ir kt., 2015). Organizacijos eksporto
isipareigojimo laipsnj lemia ketinimas patenkinti tarptautinés rinkos norus, atitikti uZsienio rinky
poreikius ir likesc¢ius (Beamish ir kt., 1993). Stump (1999) mato tarptautinj jsipareigojima i$ dviejy
skirtingy perspektyvy: poziiirio ir elgesio. Tarptautinj jsipareigojimg sudaro trys komponentai:

e emocinis jsipareigojimas gali biiti suvokiamas kaip jmonés noras sukurti ir palaikyti

ry$ius su uzsienio klientais (Bloemer ir kt., 2013);



49

e finansinis jsipareigojimas — Kkai santykiai su uzsienio klientais apima organizacijos
finansinius rodiklius — pajamy didinimas ir i§laidy maZinimas;

e norminis jsipareigojimas atspindi moralg ir pareigg iSlaikyti tarptautinius santykius (Erdil,
2014).

Todél manoma, kad tarptautinis jsipareigojimas turi teigiamg poveikj ekonomikos augimui,
susijusiam su eksportu (Dritsaki ir Stiakakis, 2014).

Tarptautiné patirtis patirtis glaudziai susijusi su jgyta patirtimi ir organizacijos galimybémis
mokytis (Johanson ir Vahlne, 2001). Kita vertus, gali buti susijusi su trumparegiS$ku mastymu,
nelankstumu ir nesugebéjimu pakeisti verslo strategija pokycCiy igyvendinimo metu (Love ir kt.,
2015). Tarptautiné patirtis vaidina svarby vaidmenj organizacijai internacionalizuojantis. Todél
organizacijos patirties lygis teigiamai susijes su internacionalizacija (Clarke ir kt., 2013). Patirtis
padeda organizacijoms jveikti sunkumus. Tarptautiné patirtis gali padéti organizacijoms pasiprieSinti
susidiirus su neaiSkumais ir problemomis uZzsienio rinkose (Kumlu, 2014). Tod¢l eksporto plétros
tendencija susijusi su organizacijos amziumi ir patirtimi (D'Angelo ir kt., 2013). Daug mety rinkose
veikian€ios organizacijos jgyja patirties, reikalingos tarptautiniuose santykiuose.

Diferencijavimo strategija. Daugelis organizacijy, priklausomai nuo poveikio j produkto
vientisuma ir reakcija i klienty poreikius tarptautinése rinkose, kuria naujus ar tobulina esamus
produktus skirtingoms uzsienio rinkoms (Nadia ir kt., 2006). Khanas ir kt. (2014) pabrézia, kad
tarptautiniuose santykiuose labai svarbu heterogeniskumas. Siandienos rinkose tik nedaugeliui
kryptingai veikian¢iy organizacijy pasiseka sukurti ir i$laikyti produkto unikaluma, kokybe, pajamy-
iSlaidy balansg ir yra pelninga (Tay, 2003). Todél turimi organizacijos iStekliai ir kompetencija turi
biiti naudojami diferencijavimo strategijai jgyvendinti. IStekliai ir pajégumai gali sukurti naujoves
organizacijoje ir taip nutraukti tradicin] konkurencingumo ciklg. Technologiniai sprendimai lemia
inovacing veikla. Imonés turi sugebéti sukurti savo jvairiapusiSkuma, todél privalo iSnaudoti iSteklius
ir galimybes jgyvendindamos pokycius (Khanas ir kt., 2014). Organizacijos turi atlikti konstrukcinius
pakeitimus savo veikloje, sieckdamos prisitaikyti prie kintanciy tarptautiniy rinky reikalavimy (Nadia
ir kt., 2006).

Iniciatyvumas. Eksportas yra susijes su organizacijos veiklos rezultaty augimu. Organizacijos,
ieSkodamos naujy galimybiy, turi biiti iniciatyvios, numatydamos buisimus poreikius ir galimybes
rinkoje (Venkatraman, 1989). Tod¢l iniciatyvumas gali suteikti organizacijoms jvairiy priemoniy
pazvelgti | papildoma poreikj eksportui (Zou ir kt., 1998).

Apibendrinant mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad daugelis autoriy akcentuoja,
Jjog organizacija privalo turéti atitinkamas charakteristikas, savybes, kad galéty sékmingai vykdyti
eksporto operacijas. Tarptautinis jsipareigojimas, inovatyvumas, iniciatyvumas jvardijamos

pagrindinémis organizacijos savybémis, padedanciomis jsitvirtinti tarptautinése rinkose. Ir
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nepriklausomai nuo to, kaip stipriai organizacija veikiama isorinés aplinkos, siekdama ekspansijos,
Jji negali ignoruoti ekonominiy, socialiniy, politiniy, teisiniy, kultiriniy Salies, j kurig siekia

jsitvirtinto, aspekty.
2.5. Eksporto strategijos planavimo ir jgyvendinimo aspektai

Daugelyje organizacijy eksporto veikla baigiasi nesékmémis. Todél ankstesnés nesékmingos
pastangos dél prasto planavimo gali buti priezastis atsisakyti eksporto veiklos. Formuojant eksporto
strategija, biitina tinkamai jvertinti organizacijos iSteklius, uZztikrinti tinkama jy iSnaudojimg ir
numatyti eksporto galimybes. Pagal VS| ,Versli Lietuva®“ rekomendacijas sudaryta eksporto
strategijos planavimo schema pateikta 17 paveiksle.

Planuojant eksporto veikla, pirmiausia reikia pasiruosti: jvertinti eksporto rezultatus,
iSanalizuoti jmonés esamg viding ir iSoring aplinkas eksporto kontekste. Pirmame ectape biitina
jvertinti turimus iSteklius, pasirinkti produkty ir/ar paslaugy tikslinés eksporto rinkas, iSskirti
eksportuojamus produktus ar paslaugas tikslinei eksporto rinkai. Antrame etape numatyti
eksportuojamy produkty ar paslaugy pritaikyma pagal tikslinés eksporto rinkos reikalavimus.
Ivertinti iStekliy atitikimg atsirinktoms eksporto rinkoms. Parengti ir dokumentuoti eksporto plang,
apjungiant] numatytas eksporto veiklas ir biudZeta. TreCiajame etape pereinama prie plano
igyvendinimo ir eksporto rezultaty jvertinimo. Taip ratas turi suktis nuolat.

Eksporto plano paskirtis yra surinkti ir susisteminti faktus, apribojimus bei tikslus ir parengti
veiksmy eiga, atsizvelgiant j turimg informacija. Eksporto planas turi apimti specifinius tikslus, jy
lgyvendinimo terminus bei tarpinius etapus. Pacios eksporto planavimo pastangos jgalins kryptingai
rinkti triilkstamg informacijg ir papildyti plang. Remiantis VS ,,Versli Lietuva“ informacija, sudarytas
galimas planas pagal eksporto strategijos plano pavyzdj:

1. Eksporto plétros tiksly nustatymas. Organizacijai nustatant eksporto plétros tikslus,
privalu uZtikrinti eksporto tiksly suderinamuma su organizacijos tikslais, balansuojant eksporto nauda
ir kastus per laikotarpj bei vadovaujantis ilgalaikiais strateginiais tikslais. Tai gali bati veiklos tikslo
nustatymas ekonominiy rodikliy iSraiska.

2. Preliminari $aliy atranka. Identifikuoti iSorinius $alies, | kurig eksportuojama, negatyvius
Kriterijus:

e paklausos nebuvimas;

e privalomos infrastruktiiros nebuvimas;

e pastovus ar laikinas teisinis-normatyvinis reglamentavimas;
e kariniy konflikty zonos;

¢ kriminogeniné¢ situacija, kuriy buvimas nutraukia eksporto plano rengima ir vykdyma.
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draudimo nebuvimas, kainy lygis), kurie neigiamai atliepia eksporta:
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17 pav. Eksporto strategijos planavimo schema (sudaryta autorés)

Identifikuoti vidinius eksportuojancios Salies trukdzius (pavyzdZziui, paslaugy rizikos

e maza paklausa;
¢ didel¢ konkurencija;
e importo mokesciai;

e teisinis reguliavimas;

¢ kontroliuojancios institucijos;
e geografinis i§sidéstymas;
e korupcijos lygis;

e apmokéjimo problemos.
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4. Identifikuoti vidines eksportuojancios Salies galimybes ir stiprigsias puses,

suteikiancCias eksportui potenciala, ir kurios teigiamai atliepia eksporta:
e auksta kokybé;
e Zema savikaina;
e laisvi pajégumai.

5. ldentifikuoti iSorinius faktorius $alies, i kuria eksportuojama, faktorius, jgalinancius
produkty ir/ar paslaugy eksporta:

e turimi kokybés sertifikatai;
e Zema kaina;
e palankis vertinimai.

6. [Ivertinti Saliy ir regiony rinkas pagal vidinius ir/ar iSorinius Kkriterijus ir trukdZius,
siekiant jvertinti eksporto galimybes, sudarant potencialiai galimy eksporto rinky sarasa.

Biitina paminéti, kad Lietuvos Respublikos (LR) Ukio ministerijos ,,Eksporto plétros 2014-
2020 mety gairése* yra parengtas prioritetiniy Saliy eksportui sgrasas, kuriame i$skirtos keturiolika
didziausia potencialg turinéiy 3alies eksporto rinky, i§ jy 10 — pagrindiniy (Svedija, Norvegija,
Vokietija, Jungtiné Karalysté, Pranciizija, JAV, Kinija, Izraelis, Japonija, Ukraina), kuriose numatyta
aktyviai skatinti plétros procesus, ir 4 zvalgybinés (JAE, Kanada, Turkija, PAR), kuriose Lietuvos
verslo galimybés dar tiriamos. Taip pat LR Ukio ministerija bendradarbiaudama su V3] ,,Versli
Lietuva® parengé ,,Lietuvos tikslinés eksporto rinkos: galimybiy analizé ir verslo i$Siikiai* projekta,
kuriame atliko visy eksporto plétra skatinanciy tarptautiniy dokumenty audita. Visy minétyjy
tarpvalstybiniy $aliy susitarimy dokumenty saragas yra patalpintas LR Ukio ministerijos tinklalapyje
ir yra laisvai prieinamas verslo subjektams.

7. Galimybiy ir apribojimy identifikavimas planuojamoje naujoje rinkoje. Remiantis
eksporto strategija ir eksporto rinky tyrimo rezultatais, organizacija turi realiai jvertinti
internacionalizavimosi galimybes. Identifikuoti produkty ir paslaugy uzsakovy bei galutiniy vartotojy
grupes, jvertinant pagrindinius vartotojy reikalavimus. [vertinti produkty ir paslaugy tinkamuma
eksporto rinkai bei reikiamas apimtis ir resursus. [vertinti eksporto rinkoje esanciy kity produkty ir
paslaugy funkcionalumg, kokybe, kainy lyg;.

8. Gebé¢jimuy, iStekliy ir Ziniy, kuriy reikia siekiant sékmingai plésti veikla, jvertinimas
ir pritaikymas uZsienio rinkoms. Organizacijai, ketinanciai vystyti eksporto plétra, biitina perzitiréti
turimus isteklius. Pagrindiniai istekliai eksportuojanciai organizacijai yra darbuotojai, gamybiniai ir
finansiniai pajégumai. LR Ukio ministerija ir V§] ,,Versli Lietuva“ yra sukirusi ir pateikusi veiksmy

ir priemoniy plang eksporto plétrai skatinti (http://www.verslilietuva.lt). Pagal §j veiksmy ir

priemoniy plana, eksportuoti ketinancios organizacijos gali dalyvauti tarptautinése verslo misijose,

pasisemti patirties mokymuose, patobulinti iSteklius dalyvaujant struktiriniy fondy IéSomis


http://www.verslilietuva.lt/

53

finansuojamose programose ir pan. Pagrindiniai jy jgyvendintojai yra LR Ukio ministerija, LR
Uzsienio reikaly ministerija, Mokslo technologijy ir inovacijy agentiira [MITA], Lietuvos
pramonininky konfederacija [LPK] ir diplomatinés atstovybés (ambasados, konsulatai, diplomatai
ekonomistai, komercijos atasé, garbés konsulai). Remiantis VS§] ,Versli Lietuva“

(http://www.verslilietuva. It) ir  Europos Sajungos fondy  investicijy = Lietuvoje

(http://www.esinvesticijos.lt/) tinklalapiuose skelbiama informacija, susisteminta medziaga apie $iuo

metu sitilomos verslo plétros priemones eksportuoti ketinanc¢ioms Lietuvos organizacijoms (zZr. 2
Prieda).

9. Organizacijos esminiy sugebéjimy ir iStekliy, produkty, kurie gali tapti pagrindiniais
sékmeés veiksniais uZsienio rinkoje, identifikavimas. Organizacija turi atlikti planuojamo eksporto
stiprybiy—silpnybiy—galimybiy—grésmiy analiz¢ ir jvertinti produkty ir paslaugy tinkamuma eksporto

rinkai bei atrinkti eksportuojamus produktus ar paslaugas (Grazulis, 2008) (zr. 18 pav.).

Produkiai/Rinkos Hsamos rinkos Naujos rinkos

Ezami produktai +—

Tobulinimas it ———»Naujy rinky plétra
konsolidacija iki
galimos tibos™

AN

Y

Mauji produktai Produkty/paslaugy Diverzifikacija:
asortimento i&plétimas - horizontali
- vertikali
- hesugieta

18 pav. Produkcijos ir rinkos poveikis diversifikacijai (Grazulis, 2008, p. 90)

10. Tinkamiausio skverbimosi j uZsienio rinka numatymas (zr.19 pav.).

Esama

rinka Sthverbimasis § rinkg Produlito tobulinimeas
Nauja Rinkos plétra Diversifikacifa
rinka

Esamas produkias MNaujas produkias

19 pav. Produkto-rinkos matrica (Grazulis, 2008, p. 97)
11. Atrinkty 3aliy palyginimas, reitingavimas ir sprendimo priémimas. Siame etape

organizacija turi jvertinti potencialiy eksporto Saliy ir regiony verslo sglygas: teising, politing,
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geografinge, kultiiring aplinkg. Nustatyti ketinamy eksportuoti produkty ir/ar paslaugy vidaus tiekimo
ir importo santykj potencialiose eksporto Salyse ir regionuose. Jvertinti ketinamy eksportuoti
produkty ir/ar paslaugy paklausos dinamika potencialiose eksporto Salyse ir regionuose. [vertinti
ketinamy eksportuoti produkty ir/ar paslaugy kainy lygj potencialiose eksporto Salyse ir regionuose.
Sudaryti ketinamy eksportuoti produkty ir/ar paslaugy eksporto Saliy ir regiony reitingg.

12. BiudZetas, finansavimo galimybés. Smulkios ir vidutinés jmonés daznai turi ribotus
finansinius iSteklius ir dél Sios priezasties susiduria su dideliais i$Siikiais dédamos pastangas patekti
1 uzsienio rinkas (Coviello ir McAuley, 1999). Vyriausybés parama smulkioms ir vidutinéms
Jmonéms yra reikSminga ir didziulé paskata internacionalizacijos procese. Politikos ir verslo aplinkos
jtaka yra svarbiausias veiksnys privataus sektoriaus investicijy skatinimui ir eksporto plétrai.
Smulkios ir vidutinés jmonés visame pasaulyje linkusios skirtingai reaguoti j Vyriausybiy eksporto
skatinimo ir plétros programas, nepaisant to, kad tokiu biidu prisidedama prie Salies ekonomikos. Be
tinkamo institucijy ir paramos struktiry vystymosi smulkios ir vidutinés jmonés negalés pakankamai
augti (Dallago ir Mclntyre, 2003). Vyriausybés tikslas yra motyvuoti organizacijas pagerinti savo
dabartinj lygj ir tarptautinése rinkose jgyti geresnj konkurencinj pranasumg, kuris padidinty
galimybes tinkamai pasiruosti eksportui.

Finansiné pagalba eksporto plétrai gali buti teikiama 3 budais:

1. Akcininko lésomis.

2. Valstybés parama. ES struktiiriniy fondy 1éSos, galimas finansavimas iki 60 proc. projekto
vertés. Jgyvendinanciosios institucijos - LR Ukio ministerija, Lietuvos verslo paramos
agentra, VS] ,,Versli Lietuva®, Mokslo technologijy ir inovacijy agentiira (MITA).

3. Paskolomis. Jos gali bti teikiamos per bankus ir UAB ,,Investicijy ir verslo garantijos®
(INVEGA). Paskolos gali biiti keliy tipy:

e Lengvatinés, kurios skirtos verslo pradziai ar plétrai, naujoms investicijoms ar
apyvartai, joms finansuoti gali biti skirta iki 434 430 eury i§ Atviro kredity fondo
(AKF) priemonés 1¢8y. Galima INVEGOS garantija iki 80 proc. paskolos sumos
bei daliniu paskolos paliikany kompensavimu.

e Pasidalytos rizikos paskolos. Tai paskolos investicijoms, apyvartinéms léSoms
papildyti, jei dél tokio finansavimo ple¢iama smulkiojo ir vidutinio verslo subjekto
veikla. Jmoné turi prisidéti bent 50 proc. savo 1é8y. Galima INVEGOS garantija iki
80 proc. paskolos sumos.

¢ Individualios paskolos/ lizingo garantija. Paskolos/ lizingo garantijos, kurias teikia
valstybés garantijy institucija UAB ,,Investicijy ir verslo garantijos* (INVEGA),

skirtos nepatrauklaus ar nepakankamo uZstato problemai spresti ir yra teikiamos
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finansy jstaigoms (bankams, kredito unijoms ar lizingo bendrovéms) uz smulkiojo
ir vidutinio verslo (SVV) subjekty imamas paskolas/ lizingo sandorius.

e Dalinis palikany kompensavimas. Paskoly ir finansinés nuomos (lizingo) sandoriy,
skirta jrangai ir technologijoms (technologiniams sprendimams), jgalinan¢ioms
didinti jmoniy energijos vartojimo efektyvumg, diegti, dalinis paliikany
kompensavimas nuo 50 iki 100 proc.

Literataroje jvardijamos 6 eksporto plano naudos

(https://www.export.gov/article?id=Sample-Export-Plan):

1. ParuoStas planas parodo organizacijos stiprigsias ir silpngsias puses, kas padeda
suformuoti eksporto strategija.

2. RaSytiniai planai néra lengvai pamirStami.

3. Turint parengta plang lengviau jj pristatyti kitiems ir mazesné tikimybé biti neteisingai
suprastiems.

4. Plane turi biiti paskirti atsakingi asmenys, numatyta rezultaty vertinimo sistema.

5. Radytiniai planai gali buti naudingi ieSkant finansavimo. Gerai parengtas planas rodo
organizacijos rimtus ketinimus pradéti eksporto veikla.

6. Rasytiniai planai suteikia aiSky supratimg apie tai, kas bus reikalinga, ir taip padeda
uztikrinti eksporto veiklos valdyma.

Parasytas planas signalizuoja, kad sprendimas eksportuoti jau priimtas.

Apibendrinant galima teigti, kad eksporto veiklos planavimas reikalauja isankstinio
pasirengimo: isanalizuoti jmonés esamgq situacijq, vidine ir iSoring aplinkas, jvertinti turimus
isteklius, pasirinkti produkty ir/ar paslaugy tikslinés eksporto rinkas ir joms atrinkti eksportuojamus
produktus ar paslaugas. Biitina parengti ir dokumentuoti eksporto planq, apjungiantj uzsibréztus
eksporto tikslus, numatytq veiksmy eigq ir patvirtintq biudzetq. Pagrindiniai eksporto plétros
finansavimo Saltiniai trys: akcininko lésos, banko paskolos ir valstybés parama. Pastarosios pagalba
itin reikSminga, nes siillydama konkurencingumo bei eksporto skatinimo priemones kuria bendrg

verslo aplinkg ir skatina tiesiogines uzsienio investicijas.


https://www.export.gov/article?id=Sample-Export-Plan

56

3. EKSPORTO PLETROS GALIMYBIU MODELIS POKYCIU KONTEKSTE

Mokslinés literatliros analizé atskleidé, jog organizacijos siekis internacionalizuotis yra
traktuojamas dvejopai: kaip organizacijos strategijos formavimo (arba strateginés krypties)
1Sgryninimo procesas ir kaip organizacijos veiksmai, susij¢ su jéjimu ] uzsienio rinkas. Todél
organizacijos eksporto plétra pokyciy kontekste grindZiama trijy akademiniy discipliny — strateginio

valdymo, poky¢iy vadybos ir tarptautinio verslo — sinteze (zr. 20 pav.).

TARPTAUTINIS
VERSLAS

20 pav. Eksporto plétra tarpdisciplininiame kontekste (Sudaryta autorés)

Pleciant veiklg tarptautinése rinkose organizacijoms svarbu zinoti ne tik tarptautinio verslo
aspektus, bet ir jvertinti pokyc¢ius, vykstancius organizacijos iSorinéje ir vidinéje aplinkose, kuriuos
sukelia besikei¢ianti verslo aplinka, bei gebéti tuos pokyc¢ius valdyti. Todél organizacijos strateginis
sprendimas plésti eksporta virsta strateginiu veiklos poky€iu, kuriam valdyti bitina pasitelkti
esminius organizacijos iSteklius ir priemones.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, sudarytas koncepcinis eksporto plétros galimybiy
modelis poky¢iy kontekste (zr. 21 pav.) remiasi strateginio valdymo (Vasiliauskas, 2004; Grazulis,
2008), K. Lewino trijy etapy kaitos modeliu (Burnes, 2009), iStekliais grindZiamo poZiiirio teorijos
(Grant, 1991) konstruktais bei Ruzeviciaus ir Klimo poky¢iy projektavimo ir sistemiskumo modeliu
(RuZzevicius ir Klimas, 2009). Pastarasis modelis iSrysSkina tris poky¢iy jgyvendinimo organizacijoje
etapus: visi poky¢iai organizacijoje prasideda nuo pokyciy iniciatoriaus. Pokyciy jgyvendinimo lauke
vyksta organizacijos keitimasis, kur organizacija jgyvendina svarbiausius vidinés sistemos pokycius.
O transformavimosi iSdava tampa patobulinta organizacijos veikla, atverianti galimybes igyvendinti

strateginj organizacijos pokytj — eksporto plétra.
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21 pav. Eksporto plétros galimybiy pokyc¢iy kontekste koncepcinis modelis (sudarytas autorés)
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Modelj sudaro trys tarpusavyje susij¢ blokai, apibréziantys strateginio valdymo (organizacijos
strategijos formavimo, pokyciy strategijos formavimo ir eksporto plétros alternatyvy) ir pokyciy
valdymo (poky¢iy iniciatoriaus, pokyciy igyvendinimo lauko ir patobulintos organizacijos veiklos)
bei tarptautinio verslo (eksporto, paslaugy teikimo uzsienio rinkoms, paslaugy eksporto) nuoseklumag
organizacijoje. Modelis yra grindziamas trijy discipliny — strateginio valdymo, pokyc¢iy vadybos ir
tarptautinio verslo — sasaja.

Pirmasis blokas - organizacijos strategijos formavimas. Pokyc¢iy jgyvendinimas
organizacijoje prasideda nuo organizacijos strategijos, kurig formuoja iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
Siekdama jgyvendinti pokycius organizacija turi turéti ilgalaikés perspektyvos veiklos vizija, kuri
leidzia suprasti savo esama ir biisimg situacija. Kiekvienos organizacijos siekis — veiklos tgstinumas,
taCiau esant ribotai Salies vidaus rinkai priimamas strateginis sprendimas internacionalizuotis, t. y.
jmoniy siekis didinti jsitraukimo j uZsienio rinkas laipsnj. Sis sprendimas skatina organizacijos
veiklos tobulinimo id¢jas tinkamai prisiderinti prie pokyc¢iy, siekiant jsitvirtinti uZsienio rinkose ir
igalina per¢jimg prie pokyciy strategijos formavimo.

Antrasis blokas — pokyciy strategijos formavimas. Siame modelyje svarbiausi pokyciy
strategijos instrumentai yra trys nuosekliai einantys pokycCiy strategijos jgyvendinimo etapai:
pasiruoSimas, jgyvendinimas, jtvirtinimas., atliepiantys K. Lewin poky¢iy valdymo modelio
koncepcinius elementus (atSildymas, keitimasis, uzsaldymas).

I etape (pasiruosim0) sudaroma SSGG matrica ir analizuojami jmonés turimi iStekliai,
jvertinant jmonés galimybes ir pajégumus bei silpnybes ir grésmes esamu momentu. Siame etape
labai svarbu identifikuoti klititis, létinancias pokyc¢iy jgyvendinimo procesa, kurias pokyciy
strategijos proceso eigoje privalu pasalinti, siekiant jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus.

11 etape (jgyvendinimo) formuojama eksporto strategija, nustatomi eksporto tikslai, kaupiama
informacija atsirenkant ir reitinguojant tikslines uZsienio rinkas, renkamos geriausios j&jimo ] rinkas
strategijos, ieSkoma finansiniy galimybiy sprendimams jgyvendinti.

IIl etape (jtvirtinim0) gaunamas finansavimas, reikalingas poky¢iy jgyvendinimui, ir
tobulinami iStekliai pagal uZsienio rinky reikalavimus.

Visi veiksmai, atliepiantys sekminga kokybiniy pokyc¢iy igyvendinima, turéty biti rezultatyvas,
t. y. kokybiniai pokyc¢iai turi pakelti jmonés kokybés lygj i aukStesnj, paspartinti darbo nasuma bei
sukurti pridétine verte klientui, jmonei bei akcininkui. Esant nepatenkinamiems kokybiniy pokyc¢iy
rezultatams, grjZztama prie pokyéiy strategijos formavimo I-0jo etapo. Esant patenkinamiems
rezultatams toliau nagrinéjamos eksporto plétros galimybeés.

Treciasis blokas — eksporto plétros galimybés. Eksporto plétrai vystyti yra trys galimybés:

1. Vystyti eksporto plétra tesiant pradétas gaminiy/prekiy eksporto operacijas:
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1.1. pasirinkus rinky jsisavinimo koncentracijos strategija, plésti esamy rinky eksporto
dalj;
1.2. pasirinkus rinky jsisavinimo diversifikacijos strategija, pléstis naujose rinkose;
2. Vystyti eksporto plétrg pradedant nauja veiklos kryptj — paslaugy teikimg (pvz., dizaino
ktrimas).
3. Vystyti eksporto plétra, pereinant nuo gaminiy prie paslaugy eksporto.

Galiausiai, jvertinus jvykdytus pokycius, analizuojami eksporto plétros rezultatai. Sékmingai
jgyvendinus pokycius ir pasiekus teigiamg eksporto plétros rezultata, analizuojami nauji vidinés ir
1Sorinés aplinkos veiksniai, kurie vél tampa naujais organizacijos isStikiais. Esant nepatenkinamiems
eksporto plétros rezultatams, nagrinéjamos nesékmés priezastys ir perzilirima organizacijos
strategija.

Modelyje pabréziamas organizacijoje vykstanciy procesy cikliSkumas, t. y. nenutriikstamas
poky¢iy jgyvendinimo procesas, kurj patiria kiekviena jmoné, priémusi Strateginj sprendimag

eksportuoti.
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4. EKSPORTO PLETROS GALIMYBIU POKYCIU KONTEKSTE TYRIMAS UAB
,JOCO PACKAGING“ PAVYZDZIU

4.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Mokslinés literatiros analizé (Grant, 1991; Davies, 2000; Steense, 2014; Altiok, 2014;
Vasiliauskas, 2004; Inkpen, Ramaswamy, 2006; Johanson, Vahlne, 2001) atskleidé, kad
organizacijos strateginis sprendimas — internacionalizacija — sudétingas ir rizikingas procesas,
reikalaujantis daug pastangy ir iStekliy jgyvendinti su tuo susijusius pokycius. Organizacijos
siekdamos i8likti konkurencingomis tarptautinése rinkose, turi nuolat analizuoti ir vertinti
nepastovius ir i§skirtinius rinkos dalyviy poreikius, i$ to kyla biitinybé i$gryninti naujas strategines
veiklas ($iuo atveju — eksporto plétrg) ir jgyvendinti su tuo susijusius pokycius.

Siekiant realizuoti darbo tiksla, empiriniam tyrimui pasirinkta vidutinio dydzio Lietuvos
gamybiné jmoné — UAB ,,JOCO Packaging®, veikianti Panevézio mieste. Anot Bitino (2008), tyréjas
(8iuo atveju — darbo autoré) gali pasirinkti jmone, kuri pakankamai reprezentuoja tiriamajj socialinj
reisSkinj, nors néra galimybiy patikrinti apibendrinty iSvady analogiskose vadybinése situacijose dél
kiekvienos jmonés unikalumo. Si jmoné tyrimui pasirinkta todél, kad siekdama islaikyti
konkurencinguma rinkose, orientuoja savo veikla j produkcijos eksporta, todél veikiama specifinés
veiklos ypatumy ir iSorinés aplinkos jégy per pastaruosius 5 metus (2011-2016 m.) nuolat susiduria
su pokyciais tiek vadybingje, tick gamybinéje sritySe. Remiantis minétu autoriumi, pasirinkus
konkrecig jmon¢ galima iSsamiai ir jvairiapusiSkai iSnagrinéti eksporto plétros galimybes pokyciy
kontekste UAB ,,IOCO Packaging™ pavyzdziu.

Tyrimo tikslas: UAB ,,JOCO Packaging* pavyzdZiu istirti eksporto plétros galimybes poky¢iy
kontekste.

Tyrimo metodologinj pagrindg sudaro:

e Strateginio valdymo teorija, kuri pabrézia strateginiy sprendimy organizacijose
reikSme. Jvertinant tai, kad tarptautiné prekyba tampa strategine organizacijos kryptimi, strateginis
valdymas — butina eksporto plétros realizavimo priemoné, leidzianti organizacijai tinkamai
prisiderinti prie poky¢iy (Vasiliauskas, 2004; Grazulis, 2008).

e  Pokyciy valdymo teorija, Kuri remiasi pokyciy jgyvendinimo planu. Organizacijos,
igyvendindamos pokyc¢ius, pereina visus poky¢iy valdymo etapus ir sukaupia tokj vidinj potencialg,
kuris jgalina organizacijg vystytis, keistis ir tobuléti.

e Internacionalizacijos teorija, kuri paaiskina jmonés veiklos internacionalizavimg kaip
nuosekly laipsniskai vykstant] procesa, kurio rezultatas — vis didenis jmonés veiklos plétojimas
tarptautinése rinkose, ekonominiy ir socialiniy rysiy stipréjimas, rinky, produkty ir / ar paslaugy

plétra, valdymo filosofijos ir elgsenos kaita.
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Tyrimo metodika. Eksporto plétros galimybiy poky¢iy lauke UAB ,JOCO Pakaging™
pavyzdziu pagrindiniams aspektams atskleisti buvo taikoma kokybinio tyrimo strategija. Pasak
Zukauskienés (2008), tai sistemingas situacijos, jvykio ar atvejo tyrimas natiralioje aplinkoje,
siekiant suprasti tiriamajj reiskinj bei pateikti vieningg objekty paveikslg ar iSgyventg patirt;.

Tyrimo imtis. Tyrimo imties sudarymui buvo pasirinkta netikimybiné tiksliné atranka.
Kokybinio tyrimo dalyviai — UAB ,,IOCO Packaging® vidutinio ir auks¢iausio lygio vadovai. Visos
jmongés darbuotojy iStyrimas galimas, taCiau néra tyrimo prioritetas. Tyrimo imties pasirinkimg
salygojo darbo tema, siejama su jmonés strateginiu valdymu, strategine — eksporto plétros — Kryptimi
ir strateginiais poky¢iais, priklausanciais nuo strateginio poky¢io iniciatoriaus — aukS$¢iausio ir
vidutinio lygmens vadovy priimamy sprendimy.

Tyrimo tikslui jgyvendinti sudaryta tyrimo organizavimo loginé schema, apimanti tris
tarpusavyje saveikaujancius etapus, reikalingus atlikti pasirinkto tiriamojo reiskinio analize (zr. 22
pav.). Tyrimo organizavimo loginéje schemoje nurodyti 3 tyrimo etapai i§ esmés atitinka tyrimo
kriterijus, t.y.:

1. Organizaciniai poky¢iai, atliepiantys eksporto plétra;
2. Eksporto plétra uztikrinantys veiksniai,
3. Eksporto plétros galimybiy vertinimas.

Remiantis isskirtais kriterijais parengtos giluminio interviu klausimyno gairés, kurias sudaré 10
interviu temy ir jas atliepiancy indikatoriy, t. y.:

1. Priezasciy, lemianciy pokyc¢ius imonéje, identifikavimas (kokie pokyciai ir jy priezastys).
Imonés veiksmai, jgalinantys sékmingg poky¢iy jgyvendinimg (kaip susitvarko).
Imonés internacionalizacija ir patirtis iki 2011 m. (kaip dirbo iki tiriamojo laikptarpio).

Kokybiniy pokyc¢iy jgyvendinimas (kaip keitési, kas buvo tobulinama).

2
3
4
5. Instrumenty eksporto plétrai iSrySkinimas (kas padéjo, kas trukdé).

6. Eksporto srauty dinamika 2011-2016 m. (koks pokyciy rezultatas).

7. Sektoriaus tendencijy analizé (kokios veiklos perspektyvos).

8. Eksporto plétros tikslai 2017-2021 m. (kokie planai).

9. Eksporto rinky apzvalga, vertinimas ir atranka (kaip jgyvendins).

10. Imonés istekliy analizé (ar pasirenge, ko triksta).

Pirmame etape ,,Organizaciniai pokydiai, atliepiantys eksporto plétrg“ analizuojami UAB

,1I0OCO Packaging* vyke organizaciniai poky¢iai, atliepiantys eksporto plétra, iSrySkinamos pokycius
lemiancios priezastys, identifikuojami jmonés vadovy veiksmai, jgalinantys sékminga pokyciy

igyvendinimg organizacijoje. Siame etape duomeny rinkimui taikytas jmonés dokumenty analizés ir
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Tyrimo tikslas Eksporto plétros galimybés pokyciy kontekste UAB ,,JOCO Packaging® pavyzdZiu
Organizacinial Eksporto plétra Eksporto plétros
Tyrimo etapai poky¢iai, atliepiantys uZtikrinantys galimybiu vertinimas
eksporto plétra (I) veiksniai (11) (1
1 ) (
Priczaséiy, lemiandi B . , B
identifikavimas igyvendinimas A -
J
p
- N Eksporto plétros tikslai
Jmonés veiksmai, L 2017-2021 m.
igalinantys sékmingg InSme?fltl{e!(S,porto
pokyéiy jgyvendinima plétrai i$ryskinimas p
\ J Eksporto rinky apZvalga,
vertinimas ir atranka
. . 4 N \
Jmonés veiklos ] )
internacionalizacija ir Eksporto srauty dinamika '
2005-2010 m. 2011-2016 m. Jmonés istekliy analizé
. J )
Tyrimo D s
metodai Imonés dokumenty Giluminis Statistiniy
analizé interviu duomeny analizé
Ty'i'trrl[o UAB ,,JOCO Packaging“ eksporto plétros galimybiuy pokyciy kontekste gairés
rezuitatas

22 pav. Tyrimo organizavimo loginé schema (sudaryta autores)
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interviu metodai. Informantams su organizaciniais pokyciais atliepiant eksporto plétra susije
klausimai pateikti 3 priede.

Antrasis etapas ,,Eksporto plétrg uZtikrinantys veiksniai“ sicjamas su eksporto plétros
jigyvendinimo procesu UAB ,,JOCO Packaging*. Siame etape sickiama i$siaiskinti kaip jgyvendinami
jmong¢je kokybiniai poky¢iai, eksporto plétrai jtakos turintys instrumentai, analizuojama eksporto
srauty dinamika 2011-2016 m. Siame etape taikyti jmonés dokumenty analizés ir interviu metodai.
Su veiksniais uztikrinanciais eksporto plétra susije klausimai informantams pateikti interviu lape (Zr.
3 prieda).

TreCiame etape ,,Eksporto plétros galimybiy vertinimas“ analizuojamos UAB ,I0CO
Packaging® eksporto plétros alternatyvos ir tiksliniy rinky atranka. Siame etape, taikant statistiniy
duomeny analizés, jmonés dokumenty analizés ir giluminio interviu analizés metodus, atlickama
plastikiniy gaminiy gamybos pramonés, pakuociy gamybos tendencijy Lietuvos ir uzsienio rinkose
analizé, formuojama eksporto plétros strategija, kurioje iSrySkinami eksporto plétros tikslai, tiksliniy
rinky apzvalga, vertinami jmonés iStekliai bei atliekam rinky atranka. Taikant interviu metoda,
informantams uzduoti klausimai pateikti 3 priede.

Tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas dokumenty
analizés metodas, Kuris laikytina svarbiu duomeny rinkimo metodu, atliepianciu tyrimo objektg ir
tikslg. Atliekant tyrima, labai svarbi yra dokumenty atrankos procediira. Pagrindiniais informacijos
Saltiniais pasirinkti pirminiai dokumentai, kuriuose uzfiksuoti svarbiausi tiriamos jmonés veiklos
rezultatai. Kokybiniame tyrime naudoti Sie dokumentai: UAB ,,JOCO Packaging® 2011-2016 m.
veiklos strategija; vadovybés vertinamosios analizés susirinkimy [VVAS] protokolai; metiniai
vadovo praneSimai; finansinés atskaitomybés dokumentai; ,,LEAN sistemos diegimas gamyboje*
projektas.

Kitas Siame tyrime naudotas metodas yra giluminis interviu. Taikant §j metoda galima gauti
svarbiy ir detaliy duomeny, kuriuos galima nagrinéti. Pristatydama giluminio interviu metodologinius
ypatumus, Valackiené (2015) teigia, kad giluminis interviu — tai pokalbis tarp interviuotojo ir
informanto, siekiant gauti svarbig, detalig ir iSsamig informacijg apie tiriamajj reiskinj. Pokalbio metu
remiamasi planu, kuriame numatyti tik esminiai klausimai ar pateikiamos pagrindinés pokalbio
temos, siekiant konkreciai suformuluotais klausimais nesalygoti informanto refleksijos, o laisvu
pokalbiu atspindéti platesnj pozitrj j jvykiy, vykstanciy organizacijoje poky¢iy jgyvendinimo metu,
procesus. Pasak Ghauri ir Gronhaug (2005, p. 131), interviu pagal tipologija gali buti atliekamas:
elektroniniu pastu, telefonu ir individualiali, t. y. taikant ,,akis j akj“ pokalbio technikg. Welch, Benito
ir Peterson (2007, p. 197) pazymi, kad interviu telefonu galima atlikti, jei yra didelés keliavimo
iSlaidos ar tiesiog dél uzimtumo to pageidauja patys informantai. Dél didelio uzimtumo, telefonu

buvo interviuojamas tik vienas respondentas, kiti interviu dalyviai apklausti asmeniskai. Tyrimo



64

tikslui atskleisti pokalbio metu buvo uzduoti papildomi (patikslinantieji) klausimai, kurie vieny
dalyviy buvo atsakyti interviu metu, o kity — atsiysta papildoma informacija nagrinétu klausimu
elektroniniu pastu.

Interviu organizuotas 2017 m. balandZio mén., kuriame dalyvavo 4 UAB ,,JOCO Packaging*
vidutinio ir auk$¢iausio lygio vadovai, tiesiogiai susij¢ su eksporto plétros jmonéje vykdomais ir
igyvendinamais pokyciais. Tyrimo etikai uztikrinti duomeny rinkimo metu ir tyrimo rezultaty
analizés apraSyme nebus minimi informanty vardai ir pavardés, todél informantai koduojami
raidémis: A — 1 informantas, B — 2 informantas, C — 3 informantas, D — 4 informantas.

Giluminio interviu plang sudaro 10 klausimy, kuriy turinys yra sugrupuotas pagal tyrimo
loginés schemos etapus.

Tyrimo metu buvo atliekama giluminio interviu apraSomoji kokybiné turinio analizé (content),
analizuojant transkribuotg interviu teksta. Analizuojant teksta turinio analizés metodu, galima
diagnozuoti kaip fenomeng suvokia respondentai, koks skirtumas tarp teorinio tiriamojo fenomeno
apibuidinimo ir jo gyvenimiskos realybés raiskos. Taikant $ig procediira, koncentruojamasi j teksto
zodziy ir vaizdiniy reik§me (Tidikis, 2003). Duomenys analizuojami buvo daug karty skaitant
respondenty atsakymy aprasus, iSskiriant esmines kategorijas pagal ,raktinius“ Zodzius, o
kategorijoje identifikuojant esminius elementus, kurie skirstomi j subkategorijas (Zydzitinaité ir
Jonusaité, 2004). Aprasant tyrimo metu gautus rezultatus, cituojamo interviu teksto pabaigoje
lauztiniuose skliaustuose koduotés raide pazymimas citatos savininkas, o skai¢iumi nurodoma
transkribuoto interviu teksto citatos sakinio vietos pirmoji eiluté.

Siekiant iSanalizuoti potencialias uzsienio rinkas eksporto plétrai, buvo naudotas statistiniy
duomeny analizés metodas. Tai glaustas ir vaizdus surinkty duomeny apibendrinimas. Informacijos
Saltiniai gali buti moksliniy knygy ir zurnaly, interneto iStekliy, vyriausybiniy dokumenty ir
oficialiosios statistikos, tiriamosios jmonés vidaus dokumentai, kuriy pasirinkimo Kriterijai yra
kokybé, naujumas, patikimumas (Bitinas ir kt., 2008). Siame darbe analizuojant plastiko gaminiy -
pakuotés pramonés tendencijas buvo naudojami Lietuvos statistikos departamento, Eurostat

statistiniai bei jmonés eksporto rodikliy duomenys, kurie pavaizduoti diagramose ir lentelése.
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4.2. UAB ,,JOCO Packing* veiklos charakteristikos

UAB ,,IOCO Packaging* jkurta 1993 metais. Daugiau kaip 23 metus jimoné gamina sudétingos
technologijos produktus — pakuotg, padengta fleksografine spauda.

UAB ,,JOCO Packaging yra Baltijos Saliy lanksCios pakuotés 1§ polimeriniy pléveliy su
fleksografine spauda gamybos jmoniy deSimtuke, nors iki tol net 2 kartus buvo ant bankroto
slenkscio. Plastikiniy gaminiy pramoné — viena i§ sparciausiai auganc¢iy Lietuvos apdirbamosios
pramonés Saky. Taciau pakuotés versla lemia daug iSoriniy, sparciai besikeicianciy jégy: politinés,
ekonomings, teisinés. [vairiis naujy jstatymy atsiradimai, susij¢ su plastikiniy gaminiy gamyba, bei
gil¢janti ekologiskumo problema verc¢ia jmong skatinti pokycius viduje, ieskoti veiklos tobulinimo
galimybiy, siekiant tapti patrauklia versle.

Imoné, vykdydama savo veikla, nuolat stengiasi uztikrinti auksc¢iausig gaminamos produkcijos
kokybe ir laiku reaguoti j rinkos poky¢ius. UAB ,,JOCO Packaging™ strateginis tikslas — stiprinti
imonés konkurencinguma, siekti nuolatinés verslo ir rinky plétros bei pakankamo pelningumo. Imoné
turi strateginj zemelapj (Zr. 4 prieda). Imoné stengiasi iSlaikyti uzimtas pozicijas vietingje rinkoje,
taciau siekis tapti konkurencinga kity Saliy rinkose iki Siol sunkiai jgyvendinamas. monés siekiy
1gyvendinimui UAB ,,JOCO Packaging nuolat investuoja | pazangias technologijas, skirtas jmonés
gamybiniy pajégumy didinimui.

UAB ,,IOCO Packaging* veiklos istorija:

= 1998 metais jmoné tapo Lietuvos pakuotojy asociacijos [LPA] nare.

= 2002-2004 metais jmoné investavo j naujas gamybos technologijas, atnaujino gamybos
technika, kuri Zymiai pagerino spaudos kokybe bei padidino gamybos pajégumus, todél buvo
prapléstas yjmones klienty ratas.

= 2007 metais jmon¢ jsigijo nuosavas gamybines patalpas.

= 2007 metais UAB ,,JOCO Packaging* jsigijo skaitmeniniy spaudos formy graviravimo
jrenginj. Jrenginys Zymiai pagerino spaudos kokybe bei sumazino nuostolius gamybos procese.

= 2010 metais integruoti aplinkos vadybos standartai LST EN ISO 14001 ir EMAS
(aplinkosaugos vadybos ir audito sistemos) j ISO 9001 kokybés valdymo sistemg bei jdiegta Geros
gamybos praktikos [GGP] sistema kaip garantas, kad jmoné tiekia savo klientams saugy produkta,
atitinkantj klienty ir atitinkamy reglamentuojanciy teisés akty reikalavimus. GGP yra siejama su
gamybos, saugos ir kokybés savikontrole bei yra bendros jmonés kokybés vadybos sistemos dalis.

= 2010 metais jdiegta LEAN sistema gamybos padalinyje.

= 2011 metais jdiegtas GOST standartas.

= 2012 metais jmoné tapo EUPC (Europos plastiky gamintojy) nare.
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= 2013 metais baigé jgyvendinti ES struktiriniy fondy finansuojama projekta ,,Inovatyviy
technologijy diegimas“. UAB ,,JOCO Packaging™ modernizavo gamyba ir jSigijo 6 naujos kartos
jrenginius.

= 2014 metais jmoné tapo Vokietijos ir Baltijos $aliy prekybos rimy nare.

= 2015 metais jsigijo naujas modernias administracines-gamybines patalpas.

= 2016 m. UAB ,,Panoden pakeité¢ pavadinimg ;| UAB ,,JOCO Packaging®, sickdama
patrauklumo uzsienio rinkose jgyvendinant strateginj pokytj — eksporto plétra.

Sickdama toliau sékmingai veikti bei didinti konkurencingumg, UAB ,,JOCO Packaging* yra
nusistaciusi jmones misijg ir vizija.

Misija — maksimaliai tenkinti vartotojy reikalavimus, jvertinti ir jy poreikius bei lukes¢ius. Taip
uztikrinti bendrovés konkurencinguma ir pelng bei sudaryti saglygas bendrovés darbuotojams tenkinti
savo ekonominius, socialinius ir kulttirinius poreikius.

Vizija— tapti patrauklia tarp fleksografinés spaudos ir jpakavimo medziagy gamybos bendroviy
Europos rinkoje. I§ konkurenty i$siskirti savo auksta vidine darbo kulttira, darbuotojy kompetencija,
nuolatinio tobulinimo kompetencija, efektyviu ir rezultatyviu darbu.

Siuo metu jmoné savo produkcija tickia Lietuvos ir devynioms uZsienio 3aliy jmonéms.
Eksporto dalis pardavimy strukttiroje sudaro 24 proc. Produkcija realizuojama Latvijoje, Estijoje,
Kaliningrade, Lenkijoje, Danijoje, Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, Vokietijoje.

UAB ,,IOCO Packaging* orientuojasi ] maisto ir nemaisto pramonés devynis segmentus:

e pieno produkty;

¢ Dbiriy maisto produkty;

e duonos ir pyrago produkty;
e konditerijos gaminiy;

e mEsos ir jos gaminiy;

e Saldyty pusfabrikaciy;

e 7uvies (Saldytos) produkty;
¢ nemaisto produkty.

Kiekvienam segmentui sitilomos geriausiai uzsakovy ir vartotojy poreikius atitinkancios
pakuotés. Siuo metu jmoné klientams siiilo 3 tipy pakuotes (maiselius, juostas ir laminatus), kurios
pagal pakavimo rii§j dar skirstomos j 20 portsiy. Papildomai UAB ,,JOCO Packaging* teikia dizaino
paslaugas.

Atlikus jmonés vidaus dokumenty analize, nustatyta, kad UAB ,,JOCO Packaging® — viena i$
Lietuvos gamybos jmoniy, per pastaruosius penkerius metus jgyvendinusi esminius pokycius, o jiems
igyvendinti per pastargji penkmetj investavusi tiek pat, kiek per du deSimtmecius. Atliekant imonés

dokumenty analize apibréztuoju laikotarpiu (2011-2016 m.), kai po ekonominés krizés jmoné


http://www.panoden.lt/pakuotes/pakuotes-pieno-pramonei/
http://www.panoden.lt/pakuotes/biriu-maisto-produktu-pakuotes/
http://www.panoden.lt/pakuotes/pakuotes-konditerijos-ir-biriems-produktams/
http://www.panoden.lt/pakuotes/pakuotes-konditerijos-ir-biriems-produktams/
http://www.panoden.lt/pakuotes/pakuotes-saldytiems-produktams/
http://www.panoden.lt/pakuotes/mesos-ir-jos-gaminiu-pakuotes/
http://www.panoden.lt/pakuotes/zaliavu-ir-pakuociu-likuciai/
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kryptingai orientavosi | gamybinés produkcijos eksportq, iSryskéjo jmonés strateginé pokyciy kryptis
— eksporto plétra.
Taip pat $i jmon¢ 2013 m. ir 2016 m. apdovanota kaip viena geriausiy Panevézio jmoniy

(Panevézio prekybos, pramonés ir amaty ramai: <https://paneveziorumai.lt/apdovanojimai/>),

Lietuvos pramonininky konfederacijos nominuota kaip ,Inovatyvi jmoné¢ 2014 (Lietuvos

pramonininky konfederacija, 2014: <http://www.lpk.It/pramonininkai-pagerbe-versle-ir-kulturoje-

nusipelniusius-zmones/>), o 2016 m. gruodzio 15 d. LR Vyriausybéje vykusiame renginyje

,Lietuvos spaudos pramonés apdovanojimai 2016* apdovanota uz unikalios id¢jos (interaktyvios

pakuotés) sukiirimg ir jos jgyvendinima ,,ISmanusis gaminys 2016,

4.3. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

4.3.1. Organizaciniai poky¢iai, atliepiantys eksporto plétra

Priezasciy, lemianciy pokycius imonéje, identifikavimas. Tyrimas atskleidé, jog pokyciai

UAB ,,IOCO Packing* vyksta nuolatos, o labiausiai juos skatina iSorin¢ aplinka. Kalbédami apie
poky¢ius jmonéje, informantai jvardijo svarbiausias esminius poky¢ius lemiancias priezastis.

Ekonominé aplinka. Interviu metu akcininkas teigeé, kad pagrindine UAB ,,JOCO Packaging*
veikla orientuota j Lietuvos rinkg ir sudaro 76 proc. visy pardavimy struktiiroje.

Anot informanty, Lietuvoje plastiky gamybos raida pastarajj deSimtmeti buvo spartesné nei
visos apdirbamosios pramonés, todél ,, produkcijos kainy pokyciai per pastaruosius metus buvo
akivaizdiis ir papildomai padidino jmonés gautas pajamas® [A, 4]. Ir nors gamybos tempas yra
pakankamai spartus, ima rySkéti ,,vidaus rinkos maZéjimo tendencijos®“ [A, 7). O , uzsienio
valstybése prognozuojama itin didelé pakuociy paklausa* [B, 5], kurios dalis plastiky pramonés
apyvartoje auga kelerius metus is eilés.

Politiné aplinka. Valstybés ilgalaikéje raidos strategijoje vienas i$ ilgalaikiy valstybés raidos
prioritety yra konkurencinga ekonomika. Pramonés plétros strateginis tikslas — pasiekti, kad kuo
daugiau Lietuvoje veikianc¢iy imoniy biity konkurencingos tarptautiniu mastu, o pramongés ir su ja
susijusi verslo strukttira bei sukuriama nacionalinio produkto dalis biity artimos ES Saliy rodikliams.
., Vienas is pramonés plétros prioritety — numatyta subalansuota pramonés plétra, uztikrinanti
racionalesnj energijos ir gamtos iStekliy vartojimg, atlieky ir tarSos, sukurto produkto poveikio
aplinkai jo viso bivio ciklo metu sumazinimg* [A, 10], todél gamybiné jmoné, biidama socialiai
atsakinga, privaléjo Siuos valstybés plétros prioritetus integruoti j savo veiklg. Siekdama aplinkos oro
tarSos mazinimy tiksly, jmoné 2015 m. pateiké paraiSka Lietuvos aplinkos apsaugos investicijy fondui
dé¢l projekto jgyvendinimo. Siuo metu Sis , projektas, kurio vertée 200 000 eury, sékmingai

jgyvendintas, o rezultatai turés teigiamq jtakq Panevézio miesto (15 000 kvadratiniy kilometry


https://paneveziorumai.lt/apdovanojimai/
http://www.lpk.lt/pramonininkai-pagerbe-versle-ir-kulturoje-nusipelniusius-zmones/
http://www.lpk.lt/pramonininkai-pagerbe-versle-ir-kulturoje-nusipelniusius-zmones/
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teritorijos plotui) aplinkos oro kokybei, bus gerokai sumazintos iSmetamyjy tersaly emisijos j
aplinkos orqg “ [A, 14].

Informantai patikino, kad politin¢ aplinka teigiamai veikia UAB ,,JOCO Packaging* veikla, nes
., nustatyti jmonés tikslai atitinka valstybés plétros prioritetus [A, 16] — didinti UAB ,,JOCO
Packaging® konkurencinguma, jmonés eksporto apimtis, racionaliau naudoti elektros energijg ir
iSteklius, pradéti ekologisky pakuociy gamyba. Imonéje yra vykdoma Kokybés, pakuotés saugos,
aplinkosaugos ir socialinés atsakomybés politika. ,,Si politika — biitinas kiekvieno UAB ,,IOCO
Packaging* darbuotojo veiklos pagrindas* [A, 18]. Ji grindziama kokybés ir j jg integruotomis
maisto produkty pakuociy higienos ir aplinkos apsaugos vadybos sistemomis.

Teisiné aplinka. Imoné savo veikloje vadovaujasi LR teisés aktais ir reikalavimais. Vienas
svarbiausiy dokumenty, kuriuo vadovaujasi jmoné, yra reglamentas dél medZiagy ir gaminiy, skirty
liestis su maistu. ,, Norint gaminti maisto produktams skirtq medziagq, biitina turéti prekés higienos
pazyméjimus “ [A, 22]. Lietuvoje ir uzsienyje pozitris ] gamyba keiciasi. Akcininko teigimu, klientai,
ypatingai uzsienio rinky, dabar reikalauja dokumentais pagristos kokybés: standarty ir sertifikaty,
kuriems jsigyti patiriami dideli kastai. Interviu metu paaiskéjo, kad UAB ,,JOCO Packaging® neturi
BRC (angl. k — British Retail Consortium) standarto sertifikato. BRC pasaulinio standarto jdiegimas
brangus, taciau daznai pagrindinis uzsienio rinky reikalavimas. ,, BRC — Visuotinis maisto saugos
standartas, kuris labai svarbus prekyboje su Vokietija ir Svedija, taciau jdiegéme pigesnj Higienos
vadybos, gaminant maisto pramonei pakuotes, sertifikatg 1SO 15593, kad galétume drgsiai plésti
pardavimus “ [B, 9]. Paminétina, kad Kiekviename maisto saugos standarte yra numatyti pakuotéws
reikalavimai, tod¢l jmoné, jdiegusi reikiamg standarta, gali garantuoti kokybe, saugg ir uztikrinti, kad
gamintojai jvykdys savo teisinius jsipareigojimus ir apsaugos galutinj vartotoja.

Socialiné-kultiiriné aplinka. UZsienio rinkose pastebimi nacionaliniai ypatumai, turintys
itakos tiek maitinimosi jpro¢iams, tiek paties maisto pobiidziui, pakuociy dydziui ir savybéms.
Interviu metu i8rySkéjo, kad pagrindinés priezastys, maisto pramonés verslo jmonés, kurios vercia
gamintojus keisti pakuociy apipavidalinima, yra visuomenés senéjimas. ,, Sudéties, paruosimo biido,
saugojimo ir panasi informacija turéty biiti parasSyta pakankamai stambiu Sriftu, kad senyvo amziaus
Zmonés galéty jg perskaityti*“ [C, 7] ,,Greitéjantis gyvenimo tempas didina lengvai atidaromy ir vél
uzdaromy pakuociy poreiki, taip pat tokiy pakuociy, kurias galima greitai pasildyti mikrobangy
krosnelése* [D, 5]. Dar vienas svarbus visuomenés kaitos procesas yra namy iikiy, kuriuos sudaro
vienisi asmenys, didéjimas. Sis procesas verdia pakuotojy gamintojus keisti pakuociy dydzius ir
savybes. Nacionaliniai maisto jsigijimo jprociai taip pat lemia gamybos praktika skirtingose uzsienio
rinkose: ,,tq patj produktq reikia pakuoti skirtingo dydzio porcijomis, pavyzdziui, vokieciams ir
latviams * (D, 7).
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Technologiné aplinka. Technologijos yra ne tik grei¢iausiai besivystanti sfera, bet ir suteikianti
daugiausiai galimybiy. UAB ,,JOCO Packaging® yra gamybiné jmoné, o jos veikla glaudZziai susijusi
su naujomis technologijomis bei technine paianga. Siuo metu sparéiai vystantis technologijoms,
Jmon¢ stengiasi neatsilikti nuo naujoviy. Igyvendindama projekts ,,Inovatyviy technologijy diegimas
UAB ,,Panoden®, jmoné modernizavo gamybg ir jsigijo SeSis naujos kartos jrenginius, pajégiancius
gaminti inovatyvias pakuotes, ir sparciai reaguoti | besivystancios fleksografinés spaudos ir pakuociy
rinkos tendencijas. ,, Projekto jgyvendinimui buvo skirta 2,4 min. eury, is jy 1,2 min. eury is Europos
Sgjungos Europos regioninés plétros fondo. Projektas buvo vykdomas [...] nuo 2014 mety geguzés 5
dienos iki 2015 mety geguzes 5 dienos. Tai vienas is didzZiausiy projekty, jgyvendinty ne tik miisy, bet
ir Panevézio regione per pastaruosius kelerius metus *“ [A, 27].

Igyvendintas projektas padidino bendrovés konkurencines galimybes siekti ambicingy rezultaty
uzsienio rinkose. Per artimiausius kelerius metus UAB ,,JOCO Packaging® ketina sukurti daugiau
kaip 20 naujy darbo viety, spar¢iai didinti pardavimo pajamas bei eksporto apimtis, kurios lems
bendrovés sukuriamos pridétinés vertés augima.

Imonés veiksmai, jgalinantys sékminga pokyciy igyvendinima. Atsakydami j klausima, kas

lémé sékmingg pokyciy jgyvendinima, informantai teige, kad pokycius, susijusius su eksporto ir,
apskritai, pardavimy plétra 1émé ,, poreikis daryti pokycius“ [B, 11], nes , jmoné balansavo ties
bankroto riba“ [A, 29]. Informanty teigimu, sékmingg poky¢iy valdymag uztikrino ,,aiSki eksporto
vizija“ [B, 12] bei ,,geranoriskas generalinio vadovo bendradarbiavimas su darbuotojais* [C, 9].
Interviu metu informantai patikino, jog ,, pasipriesinimas pokyciams buvo* [A, 31], ,,ne visi noréjo
teigiamy poky¢iy“ [C, 11], taciau ,, sistema pati iSmeta nenorincius keistis “ [A, 32]. Tai rodo tinkamg
viding komunikacijg, nes personalo pokyciai buvo nezymdis. Interviu metu iSaiSkéjo dar viena
sékmingg pokyc¢iy jgyvendinimg uztikrinanti priezastis — stipri pagrindinio vadovo lyderystés savybé.
,»Pats generalinis direktorius savo veiksmais rodé ir rodo, kad jmoné gali pereiti sunky etapq ir tapti
stipresne* [B, 14]. Kaip sékmg poky¢iy jgyvendinimui interviu metu informantai jvardijo stiprig ir
motyvuotqg komandg, nes nuolat organizuojami mokymai — ,,1 proc. apyvartos 1&éSy skiriamas
motyvaciniams renginiams* [A, 35], periodiniai susirinkimai, veiklos apZzvalgos, kuriuose
., palyginame pasirinktus veiklos laikotarpius, apsitariame, ko pasimokéme ir ar buvo galima kai
kuriuos procesus jgyvendinti dar geriau,* [A, 38]. Interviu metu paaiskéjo, kad jmonéje sudarytas
kriziniy situacijy komitetas, Kurio tikslas — greitai reaguoti j verslui nepalankias situacijas ir surasti
sprendimus problemoms iSspresti. Taciau svarbiausiu sékmingu pokyciu savo veikloje ruoSiantis
eksporto plétrai galima paminéti technostruktirinj pokytj, t. Y. senos jrangos atnaujinimas ir
sékmingas projekto ,, LEAN sistemos jdiegimas gamyboje“ jgyvendinimas, Kuris ,, 25 proc. padidino
jmonés nasumgq, 30 proc. sutrumpino bendrq gamybos-komercijos ciklg ir 30 proc. sumaZino

gamybiniame cikle nereikSmingy darby, procesy ir etapy, kurie nekuria pridétinés vertés* [C, 16].
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Si investicija padidino jmonés konkurencinj pranauma, o gaminama produkcija atitiko uZsienio
rinky keliamus reikalavimus. Pasak akcininko, tai buvo rizikingas, tafiau pasiteisings sprendimas,
nes buvo investuota tinkamu laiku.

Imonés veiklos internacionalizacija (2005-2010 m.). Interviu metu nustatyta, kad pirmosios

UAB ,,JOCO Packaging* (tuometiné B] UAB ,,Panoden) eksporto operacijos buvo pradétos
wdaugiau kaip pries deSimtmetj“ B, 16]. Pirmoji eksporto Salis buvo Latvija, o verslo subjektas —
imoné SIA , Ekoplasts“ — tai tarpininkavimo paslaugas teikianti jmoné. ,,Jokio specialaus
pasiruosimo nebuvo, tiesiog ,, Riga Food* parodoje susipazZinome su Latvijoje ir Estijoje lankscios
pakuotés maisto pramonei pardavéju ir minétos jmonés jkiréju Agriu Kibaru, aptaréme verslo
sqglygas ir startavome* [B, 20].

Sékmingai Latvijos rinkoje uzsitikrinusi pozicijas, kitais metais jmoné, padedama minéto
Latvijos partnerio, eksporto operacijas pradéjo Estijoje. ,, Deja, verslo partnerysté po keleto mety
baigési — JO jmoné bankrutavo, o miisy jmoné patyré nuostoliy. Taciau dél priezasties, kad tose
rinkose buvome gerai Zinomi, sékmingai randame ir toliau tesiame pradétq eksportq ne tik j Baltijos,
bet ir nuo 2011 m. j Lenkijos, Airijos, Rusijos Salis*“ [B, 24].

UAB,,,JOCO Packaging* eksporto Saliy geografijos plétra atsispindi 11 lenteléje.

11 lentelé
UAB ,,JOCO Packaging* eksporto Saliy geografija
Metai 2005 | 2006 | 2007 2008 2009 2010
Latvija Latvija Latvija
5 | Latvija Lat\{!ja Estija Estija _Estija
Salys Latvija Estii Estija | Svedija Svedija Svedija
ja .. - - )
Svedija | Norvegija | Norvegija | Norvegija
Rusija Rusija Rusija
Pardavimy
pokytis, proc. 19 27 40 14 4

Nustatyta, kad pleciant eksporto Saliy rinkas, kito pardavimy apimtys, nes eksporto apimciy
didéjimas tiesiogiai priklauso nuo Saliy geografijos. Analizuojant jmonés eksporto pardavimus 2007—
2009 m., nustatyta, jog 2007 m. jmonei pradéjus eksportuoti papildomai j Norvegija ir Rusija,
eksporto apimtys iSaugo 40 proc. Todél pastebétina, kad rinky apréptis ir jy dydis yra veiksniali,
lemiantys jmonés eksporto plétra.

Interviu metu kalbant apie jmonés internacionalizacijos pradzig, atkreiptas démesys | kasty
maZinimo strategijq, taikyta imon¢je. Didziausius nuostolius ijmoné tuomet patirdavo dél neatitikciy
(gaminiy, neatitinkan¢iy uzsakovo reikalavimy). Imoné pradzioje pati isigydavo zaliavas plévelés
gamybai, taciau ,, didéjant plastiko reikalavimams, mes nebepajégéme isgauti tokios kokybés, kokios

reikéjo uzsakovams ““ [D, 18]. Dél $ios priezasties daznai jmonéje pagamindavo broko, kuris tik didino
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gamybos kastus: ,, niekaip nepavykdavo pagaminti kokybiskos plévelés, kuri lengvai plysty, daznai
neisgaudavome reikiamos pakuotés spalvos“ [D, 20]. Todél jmonés vadovybé priémé sprendimg
atsisakyti plévelés gamybos ir nuo 2008 m. plévele pakuotés gamybai jsigyja tokia, kokios reikalauja
uzsakovas ar pakuotés gamybos technologija. ,, Atsisakius plévelés gamybos, daug issprendéeme
problemy: sutrumpéjo gaminio ciklas, sumazéjo nuostoliai* [D, 24], todél jmonéje sumazéjo
nekokybiskos produkcijos ir beveik nebeliko klienty nusiskundimy dél neatitik¢iy.

Organizaciniy pokyciy, atliepianciy eksporto plétrg analizé atskleide, kad vienas svarbiausiy
UAB ,,I0CO Packaging “ priezasciy, lemianciy sekmingq pokyciy jgyvendinimg jmonéje, yra greitas

reagavimas j sparciai besivystancios flekso spaudos ir pakuotés rinkos tendencijas. Rinka tuo metu

vy -

vy o=

uztikrinti aukstq gamybos technologijos lygj. Dél Sios priezasties UAB , I0CO Packaging“
pokyciams jgyvendinti investavo per 55 min. eury. Dazniausiai jmonéje pokycius lémé ir iki Siol
lemia iSorinés priezastys — ,,vidaus rinkos mazéjimo tendencijos”, , konkurencija®, , didéjantys
kokybés reikalavimai“, ,, pazangios inovacijos*, ,,vartotojy jprociy kaita“, o pagrindiniais pokyciy
iniciatoriais tampa akcininkai ir jmonés vadovai, nes ,, pokyciai inicijuojami ,,is virSaus“. moné,
vadovaujama ryskig lyderio savybe turincio vadovo, be didelio darbuotojy pasipriesinimo jgyvendino
pokycius, nes daugelis jy buvo nusiteike ir pokyciy lauké. Internacionalizuotis jmoné pradéjo 2005
m. nuo dalyvavimo tarptautinéje parodoje ,,Rigas Food*, kur susipazino su Latvijos ir Estijos
lankscios pakuotés maisto pramonei pardavéju ir jo padedami pradéjo eksporto operacijas j pirmgjq
salj — Latvijq. Eksportas buvo vykdomas be specialaus pasiruosimo, taciau kasmet jmonés eksporto

rinky geografija plétési.
4.3.2. Eksporto plétra uztikrinantys veiksniai

Kokybiniy pokyciy jgyvendinimas. Interviu metu kalbant apie pokyCiy jgyvendinima

jmonéje, akcininko teigimu, ,,visi poky¢iai vyksta per Zzmones, procesus ir technologijas“ [A, 44]. Tai
atsispindi ir UAB ,,JOCO Packaging® jgyvendintuose pokyciuose.

Struktiiriniai pokyciai. Tiriamojo laikotarpio pradzioje, t. y. 2011 m., pasikeitus jmonés
savininkams, jmonéje jvyko esminiai strukttriniai pasikeitimai. Nuo 1993 m. iki 2011 m. po 50 proc.
jmones akcijy valdé Lietuvos jmoné UAB ,,Pokstas* bei Danijos kompanija ,,Leadan ApS*. Kadangi
vienas jmonés akcininky buvo 1§ Panevézio (Lietuva), kitas i§ Odense (Danija), tod¢l jmones
pavadinimas buvo sudarytas i$ dviejy $iy miesty pavadinimy - Panevézys ir Odense - pirmyjy raidziy
samplaikos ,,PanOden“. Taciau 2011 m. vienas i§ akcininky Gvidas Drobuzas nupirko kity dalininky
akcijas ir tapo vieninteliu $ios jmonés akcininku ir savininku. Pasikeitimai aukS$c¢iausiame

lygmenyje pirmiausia sukélé vidaus sistemos pokycius.
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Iki 2011 m. auksciausias jmonés valdymo organas buvo akcininky susirinkimas. Akcininky
susirinkimas rinko valdyba, kuri priéme ir tvirtino strateginius bei investicinius sprendimus, kurie,
dél nuomoniy skirtumo, vyko létai. Tuo metu bendrovéje veiké 5 skyriai ir grupés (5 priedas):

= Gamybos skyrius. Pagrindinés gamybos padalinio funkcijos buvo pakuotés gamyba,
jrengimy prieziiira bei jy remontas, naujy technologijy diegimas. Gamybos padalinio vadovui
tiesiogiai pavaldis: technologas, maketuotojai, meistrai bei mechanikas.

»  Pardavimy grupé. Pardavimy padalinio funkcijos buvo ir yra produkcijos realizavimas,
naujy rinky ir klienty paiesSka. Pardavimy grupés vadovui tiesiogiai pavaldiis pardavimy vadybininkai
bei sand¢lininkai.

»  Pardavimy plétros grupé. Grupés funkcijos — duomeny apie konkurentus rinkimas ir
kaupimas, potencialiy vartotojy paieska uzsienio rinkose.

=  Kokybés grupé. Kokybés padalinio funkcijos yra gamybos kokybés kontrole, imonés
veiklos atitikimas ISO kokybés vadybos standartams. Kokybés padalinio vadovui tiesiogiai pavaldiis
atspaudy tikrintojai, kokybés kontrolierius.

»  Finansy ir apskaitos skyrius. Pagrindinés finansy ir apskaitos skyriy funkcijos yra
bendrovés buhalterinés apskaitos tvarkymas, ekonominé analizé bei finansy valdymas. Skyriaus
vadovei tiesiogiai pavaldzios analitiké-buhalteré bei apskaitininké.

= Bendrovéje dirbo 2 specialistai, kurie organizavo Zaliavy ir medziagy tiekima. Sie
darbuotojai buvo tiesiogiai pavaldiis generaliniam direktoriui.

Po 2011 m. strateginiai sprendimai, nelikus bendrovés valdybos, tapo ,, sprendZiami
paprasciau ir lengviau, nors atsakomybé ir rizika teko man vienam. Taciau laiko atzvilgiu,
strateginiai sprendimai tapo greiciau priimami‘ [A, 47]. Akcininkas pastebéjo, kad generuoti idéjas
ir inicijuoti pokycius jam pavykdavo, taciau juos jgyvendinti darési vis sunkiau, todél suprato, kad
reikalinga profesionali pagalba ir pasitelké verslo konsultavimo paslaugas teikiancig jmong. ,, Verslo
konsultantas buvo Zmogus, kuris sutvarké bendrq organizacing struktirg” [A, 49]. Verslo
konsultantas kai kuriuos skyrius ir grupes sujunge¢ ] bendrus struktiirinius vienetus. Didziausi
pertvarkymai vyko pardavimy padalinyje. ,,Pardavimy plétros skyrius (aut. pastaba — Eksporto
skyrius), veikes kaip atskiras padalinys, priskirtas pardavimy padaliniui“ [B, 31], o salys, i kurias
eksportuoja jmoné, isskirtos pagal pardavimy kryptis: 1 — Lietuvos rinka, 2 — Baltijos saliy, Rusijos
ir Lenkijos bei 3 — Siaurés Saliy ir Vokietijos rinka* [A, 52]. Taip struktiriskai suskirstytos tikslinés
rinkos jgalino atsakingus darbuotojus ,,dirbti rezultatyviau ir lémé paprastesnj bei aiskesnj
pardavimy skyriaus rezultaty skaiciavimg* [A, 55]. Pardavimy plétros grupés vadovés teigimu, tokj
eksporto grupés restruktiirizavimg ,,sqlygojo uzsakovy ir klienty pirkimo elgesys, nes 2012 m.
eksporto pardavimai sumazéjo nuo 1 500 titkst. iki 1 300 titkst. eury” [B, 33]. Taciau lyginant 2011-
2016 m. eksporto pardavimy rezultatus, pastebimas 20 proc. augimas.
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Kitas jvykdytas struktirinis pasikeitimas jmongje buvo sujungiant ,,Zaliavy ir kity medZiagy
jsigijimo bei kokybés grupes j vieng Kokybés ir pirkimy padalini“ [C, 19], siekiant uztikrinti kokybe
nuo pirminio (zaliavy jsigijimo) etapo.

Sukurta logistikos grupé taip pat priskirta Kokybés ir pirkimy padaliniui, pabréziant
Jmongs atsakingg poziiirj ] savo gaminamos kokybiskos produkcijos pristatymg uzsakovams. Iki tol
gaminiy pristatymu klientams riipinosi gamybos skyrius.

Struktiiriniy pokyc¢iy iSdavoje, ,, siekiant uztikrinti biiting specializacijos laipsnj ir komandinio
darbo galimybes, jmonés organizaciné struktiira sudaryta funkciniu principu (zr. 6 prieda).
Valdymo struktiiroje visy skyriy vadovai pavaldiis generaliniam direktoriui “ [A, 61].

Technologiniai pokyciai. UAB ,,JOCO Packaging® nuolat lygiuojasi j kitus Europos pakuotés
gamintojus, vertinant jrengimy pajéguma, techninj amziy ir techninius parametrus. ,, Palyginamoji
analizé atliekama siekiant pamatyti miisy ir konkurenty esamgq situacijq, kad Zinotume j kq atkreipti
démesj, kuo mes kitokie ar panasiis “ [A, 65].

UAB ,,IOCO Packging* eksploatavo fleksografinés spaudos masinas, kurios buvo daugiau nei
10 mety senumo. Atlikta palyginamoji analiz¢ atskleid¢, kad Europoje veikianciy gamybos jmoniy
fleksografiniy masiny vidutinis techninis amzius yra 5—7 metai, o jrenginiy spaudos greiciai siekia
350-450 m/min. Tuo tarpu UAB ,,JOCO Packaging® fleksografinés spaudos masinos pagaminimo
metai buvo 1977-ieji, o spaudos greitis sieké tik 90 m/min. Todél pasinaudojus ES Struktiiriniais
fondais ir akcininko léSomis, buvo jgyvendintas projektas ,,Inovatyviy technologijy diegimas UAB
»Panoden. Senoji dazymo masina pakeista nauja: ,,spaudos greitis padidéjo iki 300-450 m/min;
idiegta sistema leido tiksliai atlikti spalvy suvedimg, Zenkliai pagerino spalvy rySkumo kokybe,
atsirado galimybé operatyviai pradéti gaminti kitg gaminj: reguliavimo—peréjimo laikas sutrumpéjo
nuo 3 val. iki 1,5 val., ,,sumaZintos energetinés sqnaudos. | naujos kartos jrenginj galima integruoti
papildomg spaudos biidg, pavyzdziui, UV spaudos technologijg* [D, 37] — teigé gamybos padalinio
vadovas, vardindamas pagrindinius naujojo fleksografinés spaudos jrenginio privalumus.

12 lenteléje pateikiami jmonés Senojo ir naujai jsigyto fleksografinés spaudos jrenginio
palyginamieji parametrai.

Kaip matyti 1§ buvusio ir naujai jsigyto fleksografinés spaudos jrenginio parametry, optimalus
spausdinimo greitis yra 2,8 karto didesnis lyginant su senos kartos jrenginiu. Interviu metu paaiskéjo,
kad 2011-2016 m. buvo atnaujinti 6 gamybos jrenginiai, kuriy bendra projektiné verté sudareé
per 2,4 min. eury.

Tokie technologiniai pokyc¢iai padidino jmonés produkcijos gamybos nasumg, buvo pasiekta
auksta spausdinimo kokybé ir tikslumas bei uztikrino konkurencinj pranasuma, siekiant jsitvirtinti

uzsienio rinkose.
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12 lentele
Fleksografinés spaudos jrenginiy parametry analizé
Eil. Parametras Olimpija 736 Naujos kartos fleksografinés
Nr. spaudos iranga
1.  Irenginio pagaminimo metai 1977 2012
2. Apdirbamos medziagos storis 0,025-0,15 mm 0,009-0,2 mm
Techniniai parametrai:
3 Spaudos sekcijy skaicius 6 8
4 Spaudos plotis 400-850 mm 400-1050 mm
5. Spaudos ilgis 330-680 mm 330-800 mm
6.  Spaudos sekcijy prispaudimas rankinis kompiuterine valdymo sistema
7 Registry reguliavimas rankinis kompiuterine valdymo sistema
8 Maksimalus mechaninis greitis 200m/min 400 m/min
9.  Optimalus spausdinimo greitis 80 m/min 225m/min
10. Maksimalus medziagos plotis 920 mm 1100 mm
11. Maksimalus rulono svoris 600 kg 750 kg
12.  Nominali vartojama galia 102 kw 180 kw

Zmogiskyjy istekliy pokyciai. Jmonés transformacija labiausiai skatina iSorinés aplinkos
priezastys, kurios lemia kokybinius pokyc¢ius jmonés istekliuose, taciau ar pokyciai jvyksta —
priklauso nuo jmongés, jgyvendinanios pokycius, darbuotojy. UAB ,, JOCO Packaging“ kasmet
skiria 1 proc. apyvartos léSy motyvaciniams ir darbuotojy kompetencijas tobulinantiems
mokymams, seminarams, iSvaziuojamiesiems renginiams, taip stiprindami komandinj darbag ir
darbuotojy samoningumg. Asmenybiy ir asmeniniy savybiy lavinimui jmoné pasiraSiusi sutartj su
Harmoningos asmenybés institutu, kuris specialiai jmonés darbuotojams rengia UAB ,,J0CO
Packaging® organizacijos vystymo kiirybines sesijas. Kvalifikacijos jgijimui ir tobulinimui pasiraSyta
jmonés ir Kauno technologijuy universitetas (toliau — KTU) sutartis dél bendrovés darbuotojy
testinio mokymo kurso ,,Fleksografiniy procesy technologijos ir inzinerijos ekonomika“.

Imonés dokumenty analizé atskleidé vadovo pozicija, jog ,,keistis reikia pradedant nuo saves*
[A, 73]. 2010 m. vasario 17 d. Vadovybinés vertinamosios analizés susirinkime buvo svarstomos
»Naujos galimybés, galinCios daryti teigiamg poveikj kokybés uztikrinimui ir konkurencingumo
augimui®. Protokole uzfiksuotas vadovo pasisakymas, kvie€iantis darbuotojus poky¢iy virsma pradeéti
savo mastysenoje: ,, Generalinis direktorius akcentavo, jog ieskant naujy galimybiy Kiekvienas
pradedame nuo mgstymo, po to sekame paskui savo mintj, nes mums reikia ne fantazijos, o pelningos
galimybés“. ,,[...] Jei netobulinsime mgstymo proceso, nenustatysime pradinio tasko mgstyme, tai
niekada nepavyks surasti galimybés, tiksliau prieiti prie tos, apie kurig dar nepagalvojom. Bendrovei,
veikianciai dabartinémis rinkos sqlygomis, stipréjant konkurencijai, giléjant globalizacijai biitina
ieskoti naujy galimybiy ** — jtvirtinta vadovo kalba susirinkimy protokole.

Interviu metu informantai taip pat teige, kad ,, pokyciai prasideda mumyse* [A, 73; B, 46; C,
24; D, 40]. ,,Tiems, kuriems nesiseka pasikeisti, sistema pati iSspjauna“ [A, 74] — atviravo

akcininkas, neslépdamas, kad neiSvengé personalo kaitos. Kalbédamas apie pokycius
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zmogiskuosiuose iStekliuose, akcininkas uzsimine, kad ,,buvo tie, kurie buvo atleisti“, ,tie, kurie
patys iséjo“ ir ,tie, kurie noréjo iseiti, tac¢iau pasiliko* [A, 75]. Per tiriamajj laikotarpj, t. y. 2011—
2016 m. jmong paliko 4 darbuotojai, taciau buvo sukurtos 38 naujos darbo vietos. Per ateinancius
2-3 metus jmon¢ planuoja sukurti dar 20 nauju darbo vietu. Siuo metu bendrovéje dirba 109
darbuotojai.

Finansiniai pokyciai. Paskolos, akcininko 1¢Sos ir ES SF 1éSos yra pagrindinés finansinés
verslo plétros priemonés. Interviu metu kalbant apie finansinius pokycius, informantai paminéjo visus
Siuos tris finansinius Saltinius. ,,Jmoné j gamybos efektyvinimq, produkcijos kokybe, inovatyvy
ZmogiSkyjy istekliy valdymg 2011-2016 m. investavusi tiek, kiek j bendrove investuota per du
desimtmecius, vir§ 55 min eury* [A, 79]. Tiriamuoju laikotarpiu buvo didinamas jstatinis
kapitalas, 2 kartus pasinaudota banko paskolomis (bendra paskoly suma 1,7 mln. eury ), kuriy
vienas jsipareigojimas padengtas bei pasinaudota ES parama, finansuojant 5 projekty
jgyvendinimg jmonéje. Imonéje buvo jgyvendinti Sie projektai:

o, Siuolaikisky vadybos metody diegimas UAB ,, Panoden . Projekto jgyvendinimo metu
idiegti ,,LEAN* ir ,,TOC* vadybos metodai optimizavo jmonés gamybos, pardavimy bei atsargy
valdymo procesus. Projekto verté 46 500 eury. ,, Tolimesnis Siy metody taikymas leis pagerinti
bendrovés produkto kokybe, padidins gamybos efektyvumq bei konkurencines galimybes. Naujas
produkty kokybés lygmuo atvers galimybes vykdyti bendroveés plétrq tiek vietinéje, tiek uZsienio
rinkose* [A, 84];

e ,UAB ,Panoden” eksporto plétra“. lgyvendindama projekta jmoné sékmingai
dalyvavo penkiose vienose zymiausiy Sios srities uzsienio parodose: ,,Empack 2014 (2014 m.,
Svedijoje), ,, Tallinn Fest Food 2014« (2014 m., Estijoje), ,,Riga Food 2014“ (2014 m., Latvijoje),
,»Pro2Pack 2015 (2015 m., DZ. Britanijoje), ,,Armenia Expo 2015 (2015 m., Arménijoje). Projekto
vert¢ siek¢ 51 000 eury. Imonés pristatymas uzsienyje vykstan¢iose parodose — viena i$
veiksmingiausiy rinkodaros priemoniy, turinti tiesioginé€s jtakos jmonés apyvartos ir eksporto
didéjimui. ,, Tarptautinése parodose uzmegzti verslo rysiai padeda jsitvirtinti naujose ir dar labiau
sustiprinti savo pozicijas jau jsisavintose eksporto rinkose* [B, 55];

o | Inovatyviy technologijy diegimas UAB ,, Panoden . Igyvendindama projekta jmoné
modernizavo gamybg ir padidino konkurencines galimybes, kurios leis jmonei pasiekti ambicingus
tikslus. Projekto verté sieké 2,4 mIn. eury ir tai buvo didZiausias projektas jgyvendintas Panevézio
regione. ,, Po projekto jgyvendinimo jmonés vvkdoma veikla prisideda prie naujy darbo viety kirimo
Panevézio mieste, pakuociy gamybos sektoriaus plétros ir pridétinés vertés kiirimo, susijusiy

pramonés jmoniy pridétinés vertés kirimo bei plastiko utilizavimo ir gamtos tarsos problemy

sprendimo ““ [A, 90];
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o SuSaldytai ir atsaldytai maisto produkcijai polimeriniy pakavimo medziagy parinkimo
metodikos tyrimas“. Pagrindinis projekto tikslas: sukurti naujy, labiau ekologiSky polimeriniy
pakavimo medziagy parinkimo metodika suSaldytai (-12—18 °C) ir atSaldytai (0—4 °C) produkcijai
pakuoti. Projekto verté — 6 000 eury. Sio projekto jgyvendinimui buvo pasinaudota moksliniy tyrimy
ir technologinés plétros jgyvendinimo priemone ,Inocekiai LT, kuri skirta ,,[...] buvo ikio
konkurencingumui ir ekonomikos augimui “ [A, 97] skatinti;

o | Efektyvus medzZiagy ir energijos srauty valdymas plastikiniy pakuociy tiekimo
grandinéje “. Energijos srauty valdymo aspektus plastikiniy pakuociy tiekimo grandinéje. Projekto
gamybos atlieky kiekio mazinimas. Vienas is tokiy atlieky — pakuociy atliekos, kuriy gauséja ir
dauguma jy patenka j sqvartynus. Siekiant mazZinti sqvartynuose Salinamy pakuociy atlieky, buvo

reikalinga sukurti efektyvig pakuociy ir pakuociy atlieky tvarkymo sistemq* [A, 99].

Instrumentu eksporto plétrai iSrySkinimas. Nuolatinés investicijos, gera vadybos komanda
ir rinkos iSmanymas bei kitos bendrosios verslo plétros priemonés turi jtakos geriems jmonés
finansiniams ir pardavimy rezultatams. UAB ,,JOCO Packaging® nuolat analizuoja savo veikla bei
finansinius rodiklius, atspindinCius jmonés rentabilumag bei imasi tinkamy priemoniy eksporto
tikslams jgyvendinti. Interviu metu informantai jvardijo $iuos pagrindinius instrumentus, kuriy
analiz¢ padeda stiprinti eksporto plétra:

e galimybiy, grésmiy ir savo pajégumy bei silpnybiy analizé (SSGG) — ,, geriausiems
rezultatams gauti geriausias biidas — panaudoti turimus isteklius* [A, 105]. Buvo atlikta UAB
,LIOCO Packaging™ SSGG analiz¢, atskleidzianti pakankamai daug jmonés stiprybiy ir galimybiy bei
jvardijancig jmonés silpnybes ir grésmes. Tiriamos jmonés SSGG matrica pateikta 7 priede.

o aiSki eksporto ateities vizija, kuri, palaikant glaudZius santykius su esamais klientais,
ateities vizija ir toliau islieka — plétros (vystymosi, iniciatyvi bei inovatyvi). Tikslas yra uztikrinti
geresne jmonés ateitj per stipry eksportq: gsitvirtininti \VVoKietijos, Pabaltijo ir Skandinavijos rinkose,
nuolat ieSkoti saugiy rinky ir potencialiy klienty Siaurés Europoje (akiratis — Danijoje, Suomijoje,
Svedijoje, Norvegijoje) bei pritraukti bendram versiui Vakary Europos rinkas (akiratyje — Lenkijos,
Vokietijos) [B, 64];

e sukurta ir susegmentuota eksporto esamy ir potencialiy klienty duomeny bazé. ,, Apie
rinkas esanti informacija patalpinta jmonés bendrame serveryje [B, 70], bendra bazés prieciga
paspartina darbuotojams informacijos pasiekiamuma ir palengvina darbg;

e pardavimy skyrius turi pardavimy, kiekiy (kg) ir pelno plang, potencialiy klienty

saraSus ir planus konkreciai rinkai metams ir kiekvienam ménesiui,
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e nuolat ugdomi jmonés darbuotojai, ypa¢ didelis démesys skiriamas aktyviems
pardavéjas reikalingy savybiy ir kompetencijy lavinimui,

e paruoStas metinis lankytiny parody planas;

e naujinamas jmoneés tinklalapis, bus galimybé pasirinkti rusy, angly ir vokiec¢iy kalba,
tikintis atrodyti patraukliau uzsienio klientams;

e numatytas darbuotojy motyvacinés programos patobulinimas, Laimés komisijos
sukiirimas;

e verslo valdymo ir apskaitos programos ,Navision*“ jdiegimas supaprastino ir
pagreitino uzsakymy iS klienty valdymg, duomeny apdorojimag bei klienty aptarnavima;

e LEAN¢ sistemos jdiegimas padeda nuolat optimizuoti gamybos procesus ir taupiai
naudoti finansinius iSteklius jrengimy eksploatavimui, priezidirai bei atnaujinimui bei kuo pigiau
pirkti zaliavas. ,, Teigiamas ,,Lean , rezultatas puikiai atsispindi pelno eilutéje, esame pelningai
dirbanti jmoné“ [A, 111].

Apibendrinant priemones, padedancias vystyti eksporto plétra, akcininkas teigé, kad ,, chaose
nieko nepasieksi*, nes tik ,,[...] aiski komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy, aiski pardavimy
padalinio struktira bei darbo pobiidis, aiski rinky, klienty segmentacija ir produkty diferenciacija
padeda zmonéms siekti rezultato* [A, 112].

Eksporto srauty 2011-2016 m. dinamika. Daugelis autoriy teorin¢je darbo dalyje apibrézia

organizacijy internacionalizacija kaip laipsniska organizacijos vystymosi procesa, kur pirmas etapas
pradedamas nuo jsitvirtinimo vietin¢je rinkoje. UAB ,,JOCO Packaging* didZigjg savo produkcijos
dalj realizuoja Lietuvoje (76 proc.), o bendroje pardavimy struktiiroje eksportas sudaro 24 proc.
UAB ,,JOCO Packaging* §iuo metu gaminius eksportuoja j 9 3alis: Latvija, Estija, Lenkija, Svedija,
Suomijg, Norvegija, Danija, Airija, Kaliningrada (zr. 23 pav.).

KALININGRADAS Latvija

16% Estija
\ Kaliningradas
Danija
LATVUA m Svedija
ESTIJA 60% B Norvegija
20% Suomija

Airija

Lenkija

23 pav. Eksporto Saliy geografija ir pasiskirstymas (sudaryta autorés)
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Imonés eksporto rinkg didzigja dalimi sudaro Latvija. 2011-2016 m. eksporto pardavimai padidéjo

apie 20 proc. (zr. 13 lent.). Tai lémé gamybinés bazés plétra ir eksporto $aliy plétimosi spektras.

13 lentele
UAB ,,IOCO Packaging“ pardavimy dinamika 2011-2016 m. (sudaryta autorés)

Pardavimai 2011 2012 2013 2014 2015 2016
I§ viso, EUR 4.915.140 | 4.876.823 | 5.829.312 | 6.835.858 | 7.831.193 | 7.794.665
augimas, proc. -0,8 -0,5
Lietuva, EUR 3.368.898 | 3.597.372 | 4.201.694 | 4.805.203 | 5.569.308 | 5.901.567
augimas, proc.

Eksportas, EUR 1.546.242 | 1.279.451 | 1.627.618 | 2.030.655 | 2.261.885 | 1.893.098
augimas, proc. -17,3 -16,3
Eksporto dalis, proc.,

pardavimy struktiiroje 31,5 26,2 27,9 29,7 28,9 24,3

Analizuojant jmonés veiklos rezultatus 2011-2012 m., matyti, jog eksporto srautai sumazéjo.
Eskporto plétros grupés vadovés teigimu, tai 1émé ,, naujy klienty stoka ir Estijos klienty produkty
pozicijy krepselio pasikeitimas: klientas optimizavo gamybq ir sumazino uzsakomy pakuociy kiekj .
2016 m. eksporto sumazéjimg lémé keliy ,, stambiy klienty praradimas: ,, Premija* (ledy fabrikas
Kaune), ,, Ruskij Xleb*“ (duonos fabrikas Kaliningrade), ,, Eesti pagar‘* (duonos fabrikas ESstijoje) bei
keliy stambiy ekonominiy konkursy pralaiméjimas: ,,Food Union* (Skandinavijoje ir Baltijos
Salyse), ,,Orkla* (Skandinavijoje ir Baltijos Salyse) “ [B, 78].

Informanty teigimu, jmonés eksportas dabar ir ateityje priklausys nuo Pasaulio, Europos ir
Lietuvos ekonominés, politinés, technologinés ir konkurencinés situacijos, pacios jmonés vidinés
politikos, strategijos, Zmogiskyjy iStekliy kompetencijos ir pritmamy sprendimy d¢l investicijy i
produkty vystyma, rinkos plétra, naujy technologijy isigijima, kas leisty jai iSlaikyti stabilig pozicija
rinkoje.

Analizuojant eksporto plétrq uztikrinancius veiksnius paaiskéjo, kad jmonés plétrai jtakos
turéjo rinkoje vyke pokyciai. 2011-2016 m. jmonei buvo pakankamai sunkus laikotarpis, kuriame
UAB ,, 10CO Packaging* turéjo priimti sprendimq: arba vykdyti kardinalius pokycius, arba
bankrutuoti. Taciau pasikeitus akcininkams, naujoje UAB ,,10CO Packaging“ veiklos strategijoje
buvo numatytos investicijos j zmoniy ugdymq ir mokymq, j procesy tobulinimg, i naujy produkty
kiirimg ir j technologijas, kurios nuvede jmoné eksporto plétros kryptimi.

Interviu atskleide, kad daugiausia pastangy jgyvendinant pokycius pareikalavo darbas su
zmonémis. Vadovybei reikéjo pakeisti darbuotojy jsisenéjusj poziirj j Zlunganciq jmone ir padéti
atsiriboti nuo bendrovés praeities nesékmiy. Personalo mokymams jmoné tiriamuoju laikotarpiu
skyré ir iki Siol skiria 1 proc. apyvartos lésy. Darbuotojy kompetencijy ugdymui ir saviraiskai

organizuojami mokymai, seminarai, isvaziuojamieji renginiai kartu su Harmoningos asmenybés
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institutu ir Kauno technologijos universitetu. Jmonéje veikia mokyvaciné sistema, orientuota j
rezultatq, o geriausiems darbuotojams mety pabaigoje skiriamos piniginés premijos.

Keiciant jmonés veiklos procesq efektyvesniu, buvo jgyvendinti 5 projektai, kuriems parama
buvo skirta is ES SF, bendradarbiaujant su Mokslo ir inovacijy ir technologijy agentiira (MITA), V5]
,, Versli Lietuva “, Lietuvos verslo paramos agentiira. Tiriamuoju laikotarpiu buvo investuota virs 5,5
min. eury j pastatus ir moderniq jrangq. Atnaujinta gamybiné bazé susitiprino jmonés konkurencinj
pranasumq ir pasitikéjimq konkurenty atzvilgiu.

2011-2016 m. jmoné 1,5 karto padidino pardavimus, 180 proc. iSaugo pridétiné verte, 180
proc. padidéjo darbo nasumas, issiplété eksporto rinky spektras — Siuo metu jmoné eksportuoja j 9
Salis, o eksporto pardavimai isaugo 20 proc. Pasiekti rezultatai Siandien pakankami, kad uztikrinty

bendrovés veiklos testinumg ir kad joje dirbantys Zzmonés jaustusi saugiis.
4.3.3. Eksporto plétros galimybiy vertinimas

Organizacijos vis labiau orientuojasi j uZsienio rinkas, nes prekiy ir paslaugy eksportas didina
tkio subjekty pelningumg, greiciau atsiperka investicijos, kuriamos naujos darbo vietos, skatina
veiklos plétrg ir internacionalizacija, o tai daro tiesioging jtaka ekonomikos augimui.

Sektoriaus tendencijy analizé. Eksportas Lietuvoje kasmet auga. Lietuvos eksportas sieké 22

609 mird. eury ir sudaré 75 proc. viso 2016 m. Lietuvos bendrojo vidaus produkto. Pastebimas ir

gumos bei plastiko gaminiy pastovus augimas (zr. 24 pav.).
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B Eksportas e Gumos ir plastiko gaminiai

24 pav. Eksportas Lietuvoje 2010-2016 metais, mln. eury
(sudaryta autorés pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis)

V31 ,,Versli Lietuva® analitikai prognozuoja, kad plastikiniy gaminiy pramonés produkcija
uzsienio rinkose 2017 m. turéty augti. Ekonomikos augimo perspektyvos svarbiausiose eksporto
rinkose yra palankios dél maisto produkty mazmeninés prekybos pastovaus augimo, nes Lietuvos

maisto ir gérimy pramoné, kuri yra svarbus pakuotés medziagy pirkéjas, auga pastoviu tempu.
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Pakankamai stabili situacija ir vidaus rinkoje, nors nuo 2014 m. antrojo ketvir¢io pardavimo kainos
uzsienio rinkose augo sparciau nei kainos vidaus rinkose (zr. 25 pav.). Todél galima daryti prielaida,
kad UAB ,,JOCO Packaging® eksporto perspektyvos yra pozityvios, nes gaminamos produkcijos

eksportuojamy gaminiy kaina uZsienio rinkose aukStesné, 0 paklausa tikimasi didés.

10%
8%
6%
4%
2%
0%

-2%

-4%

-6%

-8%

Metinis augimas, %

ol
2016

v
2015

v
2014

i v
2013

v
2012

=g \fidaus rinka ==e==|JZsienio rinka

25 pav. Plastikiniy gaminiy gamybos pramonés pardavimo kainos vidaus ir uzsienio rinkose
(Lietuvos statistikos departamentas, 2016)

Lietuvoje plastikiniy gaminiy gamyba uzsiima 370 jmoniy, jose jdarbinta beveik 9 000
darbuotojy. Lietuvoje plastikiniy gaminiy gamybos pramonéje vyrauja mazos ir vidutinio dydzio
jmonés. Pagrindiniai plastikiniy gaminiy gamybos pramonés gaminiai: maiSiai, buteliai, plokstés,
vamzdZiai, plévelés, dézutés, durys, langai ir baldy detalés.

Gaminiy naudotojai yra jvairts, taCiau svarbiausi — pakavimo pramoné. Plastikiniy gaminiy

gamybos struktiiroje dominuoja plastikiniu pakuociy gamyba (Zr. 26 pav.).

mPlastikinés pakuotés

B Plastikines plokites, lakstai, vamzdZiai ir profiliuodiai
@ Plastikinial statybos gaminiai

DKiti plastikiniai ir guminiai gaminiai

26 pav. Plastikiniy gaminiy gamybos pramonés produkcijos klasifikacija 2015 m.
(Lietuvos statistikos departamentas, 2015)
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Statistiniy duomeny analizé rodo, kad ilgalaikés perspektyvos plastikiniy gaminiy gamybai —
palankios, numatomas stiprus pasaulinés plastiky gamybos augimas. Plastiky naudojimas nuolat
auga (zr. 27 pav.).
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27 pav. Pasauliné plastiky gamyba (http://www.plasticseurope.org/information-
centre/publications.aspx)

Plastiko pramonei kylanti grésmé — Zaliavy kainy nepastovumas, o plastikiniy gaminiy
gamybai zaliavos kainos yra artimai susijusios su naftos kaina. Anot analitiky, zaliavy kainos augs
del neseniai pradéjusios didéti naftos kainos. Interviu metu paaisSkéjo, kad UAB ,,JOCO Packaging*
pasiruoS¢ Zaliavy kainy Suoliui: ,,mes parduodami produkcijq esame priversti palaikyti stabilias
kainas, todél visada jvertiname Zzaliavy kainy svyravimus, nors ir atsiranda neapibréZtumas is
sgnaudy pusés “ [A, 119]. ,, Miisy priesnuodis zaliavy kainy didéjimui — derybos “ [B, 84] — paaiskina
eksporto plétros grupés vadove.

Eksporto plétros tikslai. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad viena i§ priemoniy eksporto plétrai

vystyti yra stipri ir aiSki eksporto vizija, kurios pagrindas yra konkreciy tiksly apibréZimas. UAB
,1IOCO Packaging* eksporto plétra vykdoma bendros imonés pardavimy strategijos pagrindu.
Strateginiai pardavimy tikslai 2017 m. uZfiksuoti pardavimuy strategijoje (zr. 14 lent.):
1. uZztikrinti 1 800 000 kg gamybos metinj apkrovima;
2. uzdirbti 16 proc. bendrojo pelno;
3. uzdirbti 4 proc. grynojo pelno;
4. didinti esamas rinkas, esamy klienty krepsSelius ir ieSkoti naujy rinky ir naujy klienty pagal
pasitvirtintus segmentus.
Siuo metu jmoné pardavimus didina visose uzimamose rinkose, bet prioritetinémis rinkomis

UAB ,,JOCO Packaging® pasirinko Skandinavijos $alis ir Vokietija: , Siose Salyse jpakavimo


http://www.plasticseurope.org/information-centre/publications.aspx
http://www.plasticseurope.org/information-centre/publications.aspx
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rinka pleciasi ypatingai sparciai, joms bidinga daug mazesné konkurencija ir didZiausios pardavimy

marzos* [B, 89].

14 lentelé

UAB ,,JOCO Packaging“ pardavimy strateginés kryptys 2017 m.

mokame gaminti; labiausiai
iSanaudojami miisy pranasumai

pries konkurentus:

personalizuotas pardavimas,
greiti pagaminimo terminai,
auksciausios technologijos Full
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po | ketv.
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pagrindinis
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1800000 kg | BOPP Pieno, Latvija, Estija, Uztikrinti Intensyvus
16 proc. PAKUOTES: konditerijos, | Kaliningradas, esamy klienty klienty
4 proc. Ledams, duonos, Lenkija, Danija, | krepselio vizitavimas/naujy
streliams, biriy Svedija, augimg ir naujy | paieska; 2-3 nauji
traskuciams, produkty, Norvegija, (pagal I0CO klientai per
makaronams, zuvies Suomija, pasitvirtintg) metus
sausiems Vokietija rinky plétra —
pusry¢iams ir (nauja) 70 proc.
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Atliekant jmonés dokumenty analizg, buvo nagrinéjami jmonés 2017 m. numatyti tikslai, kuriy
siekti yra jpareigoti darbuotojai. Skandinavijos rinkoms UAB ,,JOCO Packaging® yra numaciusi
tokius 2017 m. tikslus:

1. Surasti 1-3 klientus i§ Svedijos, Norvegijos, Danijos, t. y. i§ viso 3-9 klientai.

2. Segmentai: konditerija, pieno pramoné, birtis produktai, Saldyti produktai, zuvies
pramone.

3. I ketvir¢io pabaigoje nustatyti per kokj kanalg geriausiai ir grei¢iausiai tinka parduoti:
nauja produktg ir standartinius.

4. TketvirCio pabaigoje sudaryti tikslinj klienty sgrasg remiantis rinkos tyrimais.

5. lI-IV ketvirc¢iai — vizitai pas esamus ir potencialius klientus, intensyvumas 1 pardavéjui —
6 klientai per savaitg: 3 darbo dienos — 2 klienai/1diena; 24 klientai per mén.

Vokietijos rinkai UAB ,,JOCO Packaging™ yra numaciusi 2017 m. vienintelj tikslg: jsigyti
pakuotés pardavimy (maisto pramonei) jmong. ,, /moné yra surasta, vyksta derybos “ [A, 123].

Interviu metu visi informantai pabréztinai teigé, jog jy imonéje eksporto plétra turi biti
vykdoma jgyvendinant technologinius poky¢ius, nes ,, artimoje ateityje pakuotés pramoné susidurs
su naujais isSikiais — ateina skaitmeniné era*” [B, 101]. ,, Informaciniy technologijy galimybés is
esmés pakeis tiek gamintojy, tiek vartotojy poziirji j maisto pakuotes. Dirbame su startuoliais ir
kuriame naujq, j pakuote integruotq lojalumo sistemg *“ — komentavo jmonés savininkas.

Eksporto rinky apZvalga, vertinimas ir atranka. Pagrindin¢ UAB ,IOCO Packaging*

problema, kad eksporto galimybiy ne triikksta, o jy per daug, teigia akcininkas, todél jmonei tenka
konkurencingumas ir vartotojy poreikiai, kuriuos siekdama patenkinti, jmoné atliko potencialiy rinky
segmenty analize¢ gamybos pramonés sektoriuose. Nustatyta, kad jmoné tikslingai orientuojasi j
maisto: konditerijos, duonos, biriy produkty ir pieno sektorius bei susikoncentravo ties
Skandinavijos ir Vokietijos rinkomis. ,, Daug aspekty léemé, kodél pasirinkta Skandinavijos Saliy
rinka, bet pagrindiné — todél, kad patraukli, nes pakankamai didelé, ekonomika stabili, turtinga,
vartojimo galia didelé, visiSkai néra importo suvarZymy, panasis prekybos standartai ir yra
susikloste sékmingi Lietuvos prekybiniai rysiai“ [B, 107]. Taip pat buvo paminéta, kad Baltijos
valstybiy gyventojai labai panasiis | Skandinavijos Saliy vartotojus, nes vartotojai tiksliai Zino, ko jie
nori ir yra labai kritiski produkto kokybés atzvilgiu.

Interviu metu paaiSkéjo, kad UAB ,,JOCO Packaging® ketina jsigyti nedidele pakuotés
gamybos jmone¢ Vokietijoje. | klausima, kodél buvo pasirinkta biitent Vokietijos rinka, akcininkas
atsakeé: jog ,, [...] ieskome greitesniy verslo plétros j uzsienio rinkas keliy. Taip sutaupysime laiko bei

nereikés papildomy kasty rinkos tyrimams, personalo atrankai, formavimui ir mokymams, klienty
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suradimui, nes jau yra klienty bazé ir gera verslo istorija. [...] Jy jgyta patirtis sumazins verslo rizikg*
[A, 127].

Interviu duomeny analizé atskleidé, jog jmoné taiko Siuos eksporto rinkuy pasirinkimo
taktikas:

e atsitiktinis eksporto rinkos pasirinkimas. ,, Asmeniniais rySiais ar uzmegztais verslo
rySiais seminary, kontakty mugiy, kity klienty rekomendacijy ir parody metu* [B, 112];

e kaimyninés/artimiausios rinkos pasirinkimo metodas (Estija, Latvija, Lenkija, Rusija
(Europiné dalis). ,, Pagrindiniai kaimyniniy rinky pasirinkimo motyvai — nedideli skirtumai (atstumai,
kalba, kultira, verslo struktiiros, standartai, istorija, klimatas ) ir galimybé valdyti eksportq is
vietinés buveinés “ [B, 114].

o Piltuvélio” metodu. ,,Remiantis , piltuvélio principu®, mes pasirinkome 3salis ir
jsivertinome esamas bei potencialias rinkas (Skandinavijos — Danijos, Svedijos, Norvegijos; Siaurés
Salies — Suomijos; Baltijos saliy — Latvijos, Estijos; Rusijos) remiantis PEST analize. Neaktualias ir
nerealias Salis (Brazilijq, Anglijq) atmetéme dél brangiy sertifikavimo sistemy, 0 Graikija, Ispanija
ir Italija buvo atmestos dél Euro zonos nestabilumo* [B, 117].

Anot eksporto plétros grupés vadovés, jmoné taiko dvi pagrindines jéjimo j tikslines rinkas
strategijas:

e kainy lyderystes, t. .y. ,,taikome maziausios kainos strategijg, nes tenka kovoti dél
kiekvieno cento“ [B, 122];

e koncentracijos, t.y. ,, geriau gerai aptarnauti kelis segmentus, nei griebtis visos rinkos *
[B, 124].

Atliekant pirming Saliy perziiirg, pirmiausia atkreipiamas démesys | Siuos pagrindinius
aspektus:

e Prekybos barjerus: muitinés apribojimus, importo ribojimus, kitas klititis;

e Ekonomines, socialines ir kultirines salygas:

* politing situacijg (jstatymai, norminiai aktai, stabilumas);

* importo / eksporto biiklg;

» ckonominj augima, infliacijos lygj, pajamy pasiskirstyma, bankininkystés sistema ir
pan.;

» demografing situacija (skaiius, augimas, tankumas, pasiskirstymas pagal amziy);

« kultarines sglygas (kalba, religija, pazitros), pramonés struktiirg, technologing bukleg;

e Pagrindinius makro-ekonominius kriterijus (gyventojy skaic¢iy, BVP gyventojui, BVP

augimg per metus, infliacijos lygj).
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Remiantis $iais aspektais, jmonés darbuotojai stebi, renka ir analizuoja informacijg apie rinky
ypatumus ir pasikeitimus jose, todé¢l baigiamajame darbe rinky apZvalga atlickama remiantis
jmonés dokumenty analize ir interviu kokybine analize.

Remiantis LR statistikos departamento duomenimis, Lietuvos eksportas j Skandinavijos $alis
2016 m. sudaré: Svedijoje — 36 proc., Danijoje — 29 proc., Norvegijoje — 23 proc. Suomijoje — 19
proc. Plastiko gaminiai sudaro 6,9 proc. visos eksportuojamos produkcijos dalies.

Norvegijos rinkos apzvalga. Norvegijos BVP 11 karty yra didesnis nei Lietuvos. Lietuvos
eksporta j Norvegija sudaro: verslo paslaugos, transporto paslaugos (keliy/ jury), medicininés ir
optikos prekés, megzti drabuziai, mediena, laivy, tabako eksportas. Prognozuojama, jog 2017 m.
importas i§ Norvegijos didés arba iSliks tame paciame lygyje.

Norvegijos verslininkai niekada neskuba keisti verslo partneriy, net jei dél to gali patirti
finansiniy nuostoliy. Rinkdamiesi verslo partnerj, jie pirmenybe teikia svarbiausiems Kriterijams:
patikimumui ir sugebéjimui laikytis terminy, o prekés kaina yra tik treCioje vietoje. Ieskant verslo
klienty Norvegijoje, biitina atkreipti démesj | tai, jog procesas, iki pasirasant sutartj, gali uztrukti
keleta mety. Bet jei susitarti pavyksta — tolesnis bendradarbiavimas vyksta labai stabiliai.

Norvegijoje, kur valstybé turi monopoling jtaka nemazai daliai tkio sektoriy, verslo jmonés
taip pat stengiasi kuo maziau tarpusavyje konkuruoti. Norvegai nori biiti vieninteliai produkto ar
paslaugos teikéjai ir biti tikri, kad konkurenty aplink néra. Norvegijos rinkoje dirbantys lietuviy
verslininkai turi apsiSarvuoti kantrybe ir nesistebéti, kad reaguoti j pasitilymus norvegai neskuba, jie
pirmiausia turi apsizitréti, viska apgalvoti. Teigiamas atsakymas gali ateiti ir po pusmecio. Be to,
norvegy jmonés paprastai dirba pagal i§ anksto numatytus metinius planus, todél net geriausias
pasitilymas gali likti be atgarsio, jei plane nebuvo jraSyta, kad jmoné bendraus su Lietuvos tiekéjais.

Norvegijos rinkoje dirbantys lietuviy verslininkai tvirtina, kad per kelerius metus susiformave
abipusiu pasitikéjimu gristi santykiai yra vienas svarbiausiy sekmingos veiklos garanty. Norvegijos
rinka jmonei patraukli ne tik dél kainos, bet ir dél Zzmogisky santykiy. Kita vertus, norvegy
pasitikéjima galima uzsitarnauti tik kokybiskomis prekémis ir paslaugomis. Jiems labai svarbu, kad
paZzadai ir jsipareigojimai nesiskirty nuo darby, ir yra labai reiklis kokybei.

Norvegijoje yra uzregistruota 486 000 kompanijy — 90 proc. i§ jy mazos, dirba po 10 zmoniy;
tik 650 kompanijy didelés ir jose dirba daugiau nei 250 darbuotojy. Oslas — sostiné ir verslo centras,
kuriame veikia net 25 proc. visy Salies kompanijy, kuriose dirba kas 8 darbuotojas uZsienietis.

Danijos rinkos apzZvalga. Danijos importo verté — 83.967 mlrd. JAV doleriy. Pagrindiniai
prekybos partneriai yra Vokietija (20,8 proc.), Svedija (13,3 proc.), Olandija (7,1 proc.), D. Britanija
(6,0 proc.), Kinija (7,6 proc.), Norvegija (3,9 proc.), JAV (3,2 proc.). Importas i§ Baltijos Saliy (proc.
nuo bendro importo) sudaro 1,4 proc., i jy Estijos — 0,3 proc.; Latvijos — 0,4 proc., Lietuvos — 0,6

proc.
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Danijoje gyvena 5,6 min. gyventojy. Bendra Danijos ekonominé situacja — gera, darbo rinka —
lanksti, verslo procediiros néra sudétingos; vyrauja mazos ir vidutinés jmonés, danai verslininkai
noriai bendradarbiauja su uzsienio partneriais.

Anot Nicolai Larsseno, konsultacinés jmonés ,,Lassen* savininko Danijoje, Lietuvos bendrovés
turéty taikytis j regiong kitame Baltijos juros krante, taip vadinamg Oeresundso regiong. Jame gyvena
keturi milijonai iSsilavinimg turinCiy gyventojy, kurie yra gana pasiturintys vartotojai. Teritorija
apima ir pietinés Svedijos dalj, kurio centras yra tre¢ias pagal dydj Malmés miestas. Be to, teritorija
yra geografiskai artima Lietuvai, o prekybos rysiai tarp Danijos, pietinés Svedijos ir Lietuvos yra
gana silpni. Siame regione spaudos ir pakuotés produkty apyvarta sudaro apie 4 mlrd. eur per metus,
todél siame regione Lietuvos jmonés turi geras galimybes plésti versla.

Norint jsitvirtinti Danijos rinkoje, reikalinga atlikti tam tikri zingsnius ir atsakyti j tam tikrus
Klausimus:

1. Padaryti namy darbus: Kodél? Galimybés? (isskirtinumas);

. Zinoti konkurentus (statistika);

. Atlikti SSGG analizg;

. Parengti bendravimo plang (marketingo kampanija);

. Biiti savo srities profesionalu;

. Laikytis pazady ir rodyti démes;;

. Nuolat komunikuoti, jei net neatsakingja j laiskus, t. y. nuolat priminti jiems apie tai;
. Nusistatyti tikslus;
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. Neprarasti pasitikéjimo, jei 1§ pirmo karto nepavyksta;

10. Kokybés ir kainos santykis turi biiti konkurencingas;

11. Planuoti susitikima, kurio metu reikia suprasti kliento likes¢ius, o taip pat susipazinti su
potencialaus verslo partnerio kompanija;

12. Bitinai pakviesti verslo partnerius j Lietuva ir j vizitui j pa¢ig jmone.

Svedijos rinkos bruozai. Svedijos BVP — 492 mlrd. JAV doleriy. Tai didziausia Skandinavijos
Salis, kurioje gyvena 9,64 miln. Zmoniy. Pagrindinés Svedijos eksporto partnerés yra Norvegija,
Vokietija ir JAV, o pagrindinés importo partnerés — Vokietija, Norvegija ir Nyderlandai. I Lietuvos
i Svedija daugiausia eksportuojama baldy ir plastiko. Siekiant sustirpinti Lietuvos pakuotés sektoriaus
verslininky bendradarbiavima su Svedija, tikslinga yra dalyvauti Sioje Salyje organizuojamoje
parodoje ,,SCANPACK* (2018 m. lapkri¢io 23-26 d.). Tai didziausia pakuotés industrijos paroda
Siaurés Europoje, sutraukianti vir§ 12 tikst. lankytojy ir 500 parodos dalyviy i§ 30 pasaulio 3aliy
(https://scanpack.se/).

Rinka yra inertiSka, nes Svedai dirba su senais partneriais, su kuriais palaikomi geri santykiai,

sutvarkyta gamyba. Kaina gali buti Siek tiek aukStesné, nes prekiy tiekimas laiku yra svarbiau uz


https://scanpack.se/

87

kaina. Siekiant jsitvirtinti Svedijos rinkoje, reikia suvokti, ko reikia klientui, dirbti su juo nuosekliai
ir nesitikéti pradéti versla per tris savaites, o biiti pasiryzusiam tai padaryti per trejus metus. Kalbant
apie Svedy verslo kultiirg, biitina paminéti, kad Sioje Salyje Zodinis susitarimas yra prilyginamas
rastiskam, todél duota Zodj reikia teséti. Sio ypatumo nesuvokimas daznai lietuviui verslininkui tampa
kliaitimi ple¢iant verslo santykius Svedijoje. Kitas svarbus dalykas — asmeniniai kontaktai. Tik jgavus
asmenin] pasitikéjima pavyksta susirasti gera partnerj Svedijoje. ,,Svedai yra pasiryze sumokeéti

daugiau uz kokybe, patikimumg ir ilgalaike partneryste” (http://www.bznstart.It/). Svedijoje

ilgalaikiai santykiai yra vertinami zZymiai labiau nei trumpalaikiai.

Nors Skandinavijos $alyse pakuote daugiausiai prekiaujama tarpusavyije, tac¢iau $iose rinkose
yra palankios salygos Lietuvos eksportuotojams, kuriy konkurenciniai pranaSumai yra mazesnés
kainos bei rinkos artumas.

Renkantis tikslines rinkas eksporto plétrai, ataskaitoje ,,World Development Report™ (2009 p.
108) pabréziama eksporto rinkos dydzio priklausomybé nuo bendrojo vidaus produkto (BVP). 28
paveiksle pateikti lyginamieji rodikliai, apskaiciuotas eksporto $alies pakuotés pramonés sukuriamos
BVP dalies ir eksportuojamos produkcijos kiekis procentine israiska, kuriy skirtumas parodo Salies

rinkos potencialo isnaudojima.
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28 pav. Rinky potencialo nustatymas, proc. (sudaryta autorés)

Kaip matyti 28 paveiksle, BVP parodo rinkos dydj, pagal kurj didziausias pardavimo
potencialas yra Svedijoje, Norvegijoje ir Lenkijoje. Tagiau Latvijoje, Estijoje ir Kaliningrade yra
pilnai iSnaudotas faktinis maksimalus produkto rinkos potencialas, nes pardavimy lyginamasis

rodiklis virsija BVP lyginamajj rodiklj. Priezastis ta, jog UAB ,,JOCO Packaging* taiko kaimyniniy
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Saliy rinkos strategija. Eksporto plétros galimybiy potencialas jmonés gaminamai produkcijai yra
neisnaudotas Skandinavijos (Danijos, Svedijos, Norvegijos), Suomijos ir Lenkijos rinkose. Todél
darytina prielaida, kad jmonés ateities eksporto vizija, nukreipta j Skandinavijos $aliy, kaip didZiausig
potencialg turin¢ias, rinkas, yra teisinga.

Imonés _iStekliu __ vertinimas. Tyrimo rezultaty analizé atskleidé, jog jmonés

internacionalizacijos lygis yra néra pakankamai aukstas, nes esama eksporto patirtis yra jgyta dirbant
kaimyniniy Saliy rinkose. Ekspansijai reikalingas geras pasiruoSimas ir nuolatinis tobulinimasis. ,, Dél
to miisy tikslas — koncentruotis j poveikj konkurenciniam pranasumui turincius gebéjimus. Taciau
nepamirstant, kad esminiai gebéjimai yra taip pat kintantys “ [A, 133]. Anot informanty, esminiai
imonés gebéjimai — tai tos sritys, kur jmonés kvalifikacija yra auksta, o ijmonés pozicija yra stipri
konkurenty atzvilgiu. Todél, vertinant eksporto galimybes, biitina jvertinti jmonés pagrindinius
eksportui  keliamus reikalavimus: nustatyti jmonés koncentracija | uzsienio rinkas, jvertinti
zmogiSkyjy, finansiniy ir technloginiy iStekliy pasirengima eksporto plétrai.
Interviu metu su akcininku, nustatyta, kad jmoné koncentruojasi ir reaguoja j:
e tarptauting orientacija, kuri yra nepakankama: , eksportui skiriam nepakankamai
démesio, bet jau judame su pazanga“ [A, 138];
e rinkodaros koncepcijos taikyma, kuris — silpnas: ,, silpnas, néra Marketingo skyriaus *“ [A,
139];
e strateginius gebéjimus, kurie — pakankami: ,,strateginius gebéjimus turi tik keletas
jmonés vadovy [A, 141];
e konkurencinius pranasumus, kurie yra pakankami: ,, siekis didelis, bet kartais viskas
vyksta labai létai “ [A, 143];
e reakcija | paklausimus, Kuri yra greita: ,, pakankamai greitai reaguojame j klientqg* [A,
144].
Zmogiskiesiems iStekliams bidinga:
e kalby mokéjimas ir kultiriniy skirtumy supratimas, kuris yra pakankamas: ,, dauguma
darbuotojy moka uZsienio kalbq, daugiau nei dvi — pagrinde keli vadovai“ [A, 146];
e analitinis eksporto pardavimy vertinimas — ,,[...] tik 3 vadovai turi patirtj su eksportu, is
kuriy du geba analizuoti, planuoti ir parduoti* [A, 149];
e prisistatymo ir deryby jgudziai — silpni: ,, darbuotojy saves pateikimas ir jmonés
pristatymas — silpna vieta, kurig reikia dar stiprinti. Kuriamas ,, brandbook ‘as “ [A, 152].
Finansiniai istekliai jmonéje yra pakankami, taciau:
o per mazai skiriame marketingo priemonéms " [A, 155];
o pinigy visada mazai*“ [A, 155].

Technologiniy istekliy vertinimas:
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e Qgamybos pajégumai — pakankami: ,,iki labai gerai dar tritksta; lankstumas - klientas
visada teisus; kokybé - nuolatinis procesas* [A, 156];
e produkto tinkamumas eksportuoti — nepakankamas, ,jmoné nepakankamai
konkurencinga kokybés ir kainos atzvilgiu einant j uzsienio rinkas [A, 161].
Ivertinus UAB ,,JOCO Packaging® vidinj potenciala, galima teigti, kad jmonés istekliy bazé yra
pakankama, o jmonés naudojami pajégumai sudaro prielaidas sékmingai imonés eksporto plétrai.

Kliiitys, létinancios eksporto plétra UAB ..IOCO Packaging®. Analizuojant tyrimo

rezultatus, paaiskéjo ir klititys, Iétinancios UAB ,,JOCO Packaging® eksporto plétros jgyvendinimag
uztikrinanc¢ius pokyc¢ius. Pirmoji jmonés pokycius létinanti klititis — auganti ekologiskos pakuotés
paklausa. Siekiant plésti gaminiy asortimentg ir skverbtis j naujas rinkas, UAB ,,IOCO Packaging*
prad¢jo Siy produkty gamyba:

e Pakuotés i§ savaime suyran¢iy medziagy;

e Pakuotés su specialiu aktyviu vidiniu pakuotés pavirSiumi prailginanc¢iu produkto
realizacijos laika.

Antroji klititis — didéjantys pakuotés kokybés reikalavimai. Siekiant jveikti pakuotés kokybes
problema, imoné¢ 2013 m. investavo | gamybos technologijos modernizavimg. Analizuojant jmonés
vidaus dokumentus, paaiSkéjo, kad, jsigijusi modernius jrengimus (ES struktiirinio fondo bei
akcininko 1éSomis), pagerino produkty kokybe, kuri uztikrino jmonés esminius gabéjimus, taiau jie,
vykstant pokyc€iams rinkoje, taip pat kinta.

Trecioji klititis — ugsakymy stoka, nepilnai iSnaudojami gamybiniai pajégumai. ldiegus Lean
sistemg ir padidinus gamybos efektyvuma, jmonés eksporto dalis — 24 proc. — isliko nepakitusi nuo
2011 m. Todél isrySkéjo pagrindiné jmonés pokyciy veiklos kryptis — eksporto plétra.

Ketvirtoji klititis — per maZai rySiy su uZsienio rinkomis — siejama su uzsakymy trikumu.
Naujy klienty paieska vykdoma aktyviai dalyvaujant tarptautinése parodose ir konferencijose, kur
informuojama apie jmonés galimybes gaminti geresniais parametrais pasizymincig produkcijg ir
naujus gaminius.

Penktoji kliditis — per didelis démesio sutelkimas j Lietuvos ir kaimynines u%sienio rinkas. Si
kliatis yra susijusi ne tik su uzsakymu stoka, bet ir su darbuotojy psichologinés savijautos aspektais
del ilgai trunkancio uZsienio partneriy verbavimo periodo. Be to, jmoné taiko kaimyniniy Saliy
strategija dél mazesniy transportavimo kasty, kalby barjero ir kt.

Sestoji klilitis — nepakankamas darbuotojy nusiteikimas eksportui. Darbuotojai dirba
,konforto zonoje*, nauji i§§uikiai eksporto plétrai sunkiai jgyvendinami dél nesekmiy potyrio siekiant
pritraukti naujus klientus, psichologinés priezastys.

Spetintoji klititis — nepakankamas uZsienio rinky paZinimo laipsnis. Imoné, veikdama

vietinéje rinkoje neturi pakankamy organizaciniy galimybiy iSsiaiskinti kiekvienos valstybés, i kurig
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noréty eksportuoti savo prekes, vidaus rinkos ir teisinés sistemos ypatumy. Tokius ypatumus turéty
iSmanyti eksporto tarpininkas, kuris galéty efektyviai prisidéti prie to, kad tam tikra preke pasiekty
galutinj vartotoja uzsienio valstybéje.

ISanalizavus Kkliiitis, 1étinancias pokyciy jgyvendinimg UAB ,,JOCO Packaging® eksporto

plétros kryptimi, parengtos rekomendacijos Klittims pasalinti (zr. 15 lent.).

15 lentelé
Rekomendacijos eksporto plétra létinan¢ioms klititims pasalinti
ISTEKLIAI/KIiiitys Poky¢iy realizavimo priemonés kliitims paSalinti

ZMOGISKIEJI Motyvacinés (skatinimo) sistemos nukreipimas j eksporto plétra;
Per mazas nusiteikimas eksportui; | Tgsti tradicija skirti 1 proc. nuo apyvartos motyvaciniams
Per didelis susitelkimas vidaus renginiams;
rinkai; Eksporto strategijos paruo$imas;
Nepakankamas uZzsienio rinky; Pasinaudoti VSI ,,Versli Lietuva“ projektu ,,Eksporto
iSmanymas; akademija/plétra” (Auksciausio lygio vadovy ir eksporto darbuotojy
Reikiamos kvalifikacijos bei eksporto strategijos ir eksporto plano pasiruosimo kompetencijy
patirties specialisty trikumas ugdymo programa);

Negaisti laiko patiems naujy rinky analizei, naujas rinkas rinktis
pagal LR Ukio ministerijos nustatytas prioritetines rinkas eksporto
plétrai pagal veiklos segmenta;

Nuolatinis darbuotojy kvalifikacijos kélimas (bendradarbiauti su
mokslo jstaigomis, ruoSianciomis reikiamos kvalifikacijos
specialistus).

STRUKTURINIAI Atskiro padalinio jkiirimas uZsienio Salyje/darbuotojas

Néra rysiy su uzsienio partneriais; | uzsienyje/eksporto tarpininkas;

Vidaus procesy ,,Lean® sistemos jvedimas visoje jimongéje procesams optimizuoti;
nenutritkstamumas; Marketingo skyriaus sukiirimas.

Néra Marketingo skyriaus

TECHNOLOGINIAI IS jmonés pelno finansuoti susidévéjusios ir pasenusios jrangos
Augantys kokybés reikalavimai; keitima;

Ekologiskos pakuotés paklausa; Plésti ir stiprinti turimy gaminiy asortimentsa;

Gamybos technologijy Naujas ekologisSkas produktas — popieriniy maiseliy gamyba, po
modernéjimas truputj maZzinant standartinius polietileno maiselius;

Bendradarbiavimas su MITA, diegiant aukstasias technologijas;
Reikiamy standarty (analogy) jdiegimas.

FINANSINIAI Paskolos;

Triksta apyvartiniy 1éSy ES paramos projektai verslo plétrai;

Savikainos mazinimas MTEP (Mokliniai tyrimai ir eksperimentiné veikla) projekty lengvata
(identifikuoti MTEP veiklos sgnaudas, 50 proc. nuo pelno
mokesc¢io);

Mokesciy pataréjo UAB ,,Merits* paslaugos.
SOCIALINIAI Bendradarbiavimas su $akinémis asociacijomis ir organizacijomis,
Rysiy, bendradarbiavimo stoka Klasteriai

Apibendrinant ,, Eksporto plétros galimybiy vertinimq “, galima teigti, kad eksporto plétra —tai
geografiné plétra, didinanti eksporto srauty procenting dalj esamoje rinkoje arba jsitvirtinant
naujose rinkose. Siuo metu eksportas vykdomas j 9 Salis: Latvijq, Estijg Lenkijq, Norvegijq, Svedija,
Rusijos Europiné dalis. Imoné eksporto plétrq sutelkusi kaimyniniy Saliy rinkose, savo veikloje

taikydama koncentracijos strategijq. Imonés dokumenty analizé parodé, kad 2017 m. numatyta plétra
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I Skandinavijos rinkas. Isvedus palyginamuosius BVP ir jmonés pardavimy svorius, pasitvirtino, kad
jmonés pasirinkta eksporto plétros kryptis j Skandinavijos rinkas tinkama iSnaudoti esamgq potencialg
Norvegijos, Danijos ir Svedijos rinkose.

Interviu metu paaiskéjo, kad UAB ,,10CO Packaging“ eksporto plétrai pasirinko dar vieng,
greitesnj, jéjimui j naujg rinkg, biidg. Jmoné Siuo metu derasi dél pakuotés pardavimy (maisto
pramonei) jmonés Vokietijoje jsigijimo. Iki Siol jeiti j Vokietijos rinkg trukdeé itin auksti reikalavimai
pakuotés kokybei, brangiis sertifikatai ir kalbos barjeras.

UAB ,,10CO Pakckaging “ kasmet formuojama pardavimy strategija, numatyta aiski eksporto
ateities vizija, atnaujinti moderniis gamybos jrengimai, sutvarkyta klienty bazé, konkretiis pardavéjy
planai, vykdomas nuolatinis uzsienio rinky stebéjimas, informacijos rinkimas ir analizé uZtikrins

jmoneés sklandy darbq koncentruojantis Skandinavijos rinkose.
4.4. UAB,JIOCO Packaging“ eksporto plétros galimybiy gairés pokyciy kontekste

Empirinis eksporto plétros galimybiy pokyciy kontekste UAB ,,IOCO Packaging* pavyzdziu
tyrimas atskleidé gamybinés jmonés jgyvendinamas eksporto plétros galimybiy gaires (zr. 29 pav.),
siekiant strateginio organizacijos tikslo — eksporto plétros. Vadovaujantis Siomis gairémis, galima
uztikrinti jmonése vykstanciy procesy cikliSkuma, valdyti organizacinius pokycius, nuolatos vertinti
eksporto plétros rezultatus, uztikrinant organizacijy konkurencinguma uZzsienio rinkose.

UAB ,,JOCO Packaging® transformavimasis sietinas su ekspansijos procesu tarptautinése
rinkose. Tyrimas atskleidé, jog, reaguodama j dinamiSkg verslo iSoring aplinka, jmoné sugebéjo
padidinti ne tik turimo Zmogiskojo, materialaus ir finansinio potencialo naudojimo efektyvuma, bet
ir palankiomis saglygomis pritrauké iSorinius iSteklius. Imonés pertvarkymas pasitelkus vidiniy ir
1Soriniy iStekliy derinius yra sudétingas, o dél savo masto — sietinas ir su didele rizika, taciau
1gyvendinamas uzdavinys.

Strategijos formavimas / Poky¢iy iniciatorius.

UAB ,IOCO Packaging“ eksporto plétros galimybiy gairés formuoti pradétos
restruktiirizuojant jmong. Siame kontekste jmonéje buvo vykdomi veiksmai, susije su jmonés
valdymo ir veiklos transformacijos priemoniy visuma. [vertinant tai, kad restruktiirizavimas yra
imonés veiklos kaitos uzdaviniy jgyvendinimo planas, turinio poziiiriu tai traktuojama kaip jmonés
strategijos jgyvendinimo siekis, jtvirtintas strateginiame valdyme, kuris apima ne tik vidaus istekliy
analize, bet ir iSoriniy veiksniy numatymg jgyvendinant pokycius. Imonés savininkui tapus
vieninteliu akcininku, buvo pasiektas strateginiy sprendimy priémimo lankstumas. D¢l Sios
priezasties buvo pradéta formuoti nauja UAB ,,JOCO Packaging® veiklos strategija, kuri grindZziama:

e problemy, lemian¢iy esmines permainas jmonéje, identifikavimu;

e Vidiniy istekliy vertinimu, jvardijusiu jmonés esamus pajégumus;
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Patenkinamas

m m o o e

29 pav. UAB ,,JOCO Packaging* eksporto plétros galimybiy gairés pokyciy kontekste
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e jmong¢s iSoriniy veiksniy vertinimu, iSrySkinusiu galimybes;

e jmongs misija, vizija ir tikslais, suformavusiais strateging kryptj;

e pagrindiniy jmonés strateginiy valdymo funkcijy (bendro vadovavimo, gamybos, finansy,
personalo, strukttiros) perzitra.

Tyrimo metu jvardintos pagrindinés priezastys, lémusios jmonés strateginj sprendimg —
internacionalizuotis, t. y. vidaus rinkos mazéjimo tendencijos, didéjantys kokybés reikalavimai
uzsienio rinkose, grindziami standartais ir kt. dokumentais, visuomenés jprociy kaita, technologiné
pazanga. Siekiant eksporto plétros, buvo siekiama jgyvendinti Siuos tikslus: 1. prisitaikyti dirbti
dinamiskos aplinkos ir integracijos sglygomis; 2. uzsitikrinti konkurencinguma; 3. sukurti galimybes
pagerinti pelningumo rodiklius.

Pokyciy strategijos formavimas / Poky¢iy igyvendinimo laukas.

Poky¢iy jgyvendinimas tiriamoje jmongje orientuotas ] ilgalaikj strateginj veiklos
transformavimg, aprépiant gaminamg produkcija ir gamybos procesus, naujy produkty kiirima,
kokybés tobulinima, naujy verslo metody integravima bei investicijas ] naujas technologijas ir jrangg.
Siai kokybiniais poky¢iais buvo siekiama padidinti internacionalizacijos laipsnj, uZtikrinant
konkurencinguma tarptautinése rinkose. Poky¢iy jgyvendinimo procesas pareikalavo iSankstinio
pasiruoSimo (I etapas), pokyc¢iy strategijos plano (I etapas) igyvendinimo bei pokyc¢iy jdiegimo (III
etapas). Pasiruo$imo etape sudaryta SSGG matrica leido jvertinti esamas jmonés galimybes, jvertinti
grésmes bei jpareigojo perziaréti vidaus isteklius. Sioje stadijoje jmoné neidentifikavusi kliti¢iy,
létinanciy eksporto plétrg, vélesniuose etapuose jgyvendindama pokyc¢ius susidurdavo su sunkumais.
Todel klititys privalo biti iSrySkinamos atliekant SSGG analizg, perZitirint vidaus iStekliy pajégumus;
be to, jmong¢je turéty biuiti mokomasi i$ jgyjamos patirties vykdant eksporto operacijas. Priemoniy
planas jvardytoms klititims eliminuoti turéty biti jtraukiamas j Il etapa, ruoSiant eksporto strategijos
plang, aprasant kieckvieng jmonés veiksmg konkreCiame plano elemente. III etapas (jtvirtinimas)
reikalauja numatyti eksporto plétros priemones pokyciy jgyvendinimui, kurios gali buti tiek
finansinés, tiek ir bendrosios. Pasitelkusi pagrindinius (tris) finansavimo $altinius (akcininko 1ésas,
banko paskolas ir valstybés paramg per ES SF), jimoné finansavo technologinius, struktiirinius ir kt.
projektus bei dalyvavimag mugése, parodose ir asocijuoty jstaigy ar asmeny rengiamu0se Vizituose
uzsienio Salyse. Kokybiniai poky¢iai buvo jgyvendinami jmonés pagrindiniuose veiklos elementuose:
struktiiriniuose, technologiniuose, finansiniuose ir zmogiskuosiuose isteklivose, kurie pareikalavo
vir§ 5,5 mln eury injekcijy.

Zmogiskyjy istekliy racionalus naudojimas uztikrina jmonés konkurencinj pranasuma. Tyrimas
atskleid¢, jog savininky, vadovy bei darbuotojy motyvacija, valdymo pobtidis, mastymas, pozitiris,
organizavimo jgudziai, sugebéjimai, kompetencija lemia bendrag jmonés veiklos rezultatg. Todél

UAB ,,IOCO Packaging* pokycius pirmiausia prad€jo nuo zmoniy poziiirio keitimo bei sugeb¢jimy
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ir kompetencijos stiprinimo. Tai buvo daroma, sickiant neprarasti aukstos kvalifikacijos darbuotojy,
nes biitent jie sugeba kurti, valdyti pazangias technologijas ir veikti greitai kintanc¢ioje aplinkoje.
Todél jy asmeninéms savybéms ir reikiamoms kompetencijoms ugdyti buvo pasirasytos sutartys su
Harmoningos asmenybés institutu bei KTU, ruoSianciy iSskirtinai Sios jmonés darbuotojams
specialigsias programas.

UAB ,,JOCO Packaging* finansiniai poky¢iai neatsiejami nuo investicijy. Akcininko 1¢Somis
buvo didinamas jmonés akcinis kapitalas, turéjes jtakos jmonés nuosavybés santykiui. Sie pokyéiai
buvo siejami su neiSvengiamai reikalingomis banko paskolomis, padéjusiomis siekti jmonés
strateginiuose dokumentuose numatyty kiekybiniy ir kokybiniy tiksly. Tai buvo paskata pokyciy
jgyvendinimui, kadangi finansiniai veiklos ir eksporto pardavimy rezultatai pokriziniu laikotarpiu
(nuo 2008 m.) prastéjo.

Technologiniy pokyc¢iy jgyvendinimas jmonéje taip pat buvo sudétingas. Gamybinei jmonei,
kurioje dominuoja technologijy ir gamybos procesy valdymas, pagrindinis tikslas — gauti didesn¢
nauda i§ pagrinding jmonés veiklg uztikrinancios gamybinés veiklos. Tod¢l jmoné¢, pasinaudojusi ES
parama, i§ esmés modernizavo jrangg ir jsigijo 6 naujos kartos jrenginius, kurie pagerino gaminamos
produkcijos kokybe bei sustiprino jmonés konkurencinguma. Taciau jmoné, paskubé&jusi jdiegti
»LEAN sistemg gamyboje, susidiré su gamybiniy pajégumy iSnaudojimo problema, kurios iSdava
— uzsakymy trikumas, 0 nepilnai iSnaudojami jrenginiai — nei$vengiamai didina finansinius
nuostolius. Tai buvo lemiamas veiksnys, jmonei padéjes suformuoti strateginj sprendimg —
internacionalizuotis ir nukreipti jmon¢ eksporto plétros kryptimi.

Eksporto plétros alternatyvos / Patobulinta imonés veikla.

Kokybiniy poky€iy jgyvendinimas sustiprino jmonés kokybinius pajégumus, kurie lémée
kiekybiniy rodikliy augimg. Imonés pertvarkymas tapo strateginiu pokyciu jmonés veiklos
efektyvumui didinti ir eksporto plétros problemoms spresti, pasireiSké esminémis jmonés struktiiros
permainomis, iStekliy stiprinimu bei inovacijy diegimu.

Pokyc¢iai zmogiskuosiuose istekliuose pagerino strateginio valdymo efektyvumg: atsirado
gebéjimas numatyti naujas veiklos galimybes, iSmokta jvertinti iSoriniy veiksniy neigiamg jtaka
veiklos rezultatams bei ieskoti sprendimy jy iSvengti ar sumazinti; padidéjo gamybos efektyvumas:
idiegta apskaitos valdymo sistema palengvino skai¢iuojant pagamintos produkcijos kainos ir i§laidy
santykij, sutrumpéjo gamybos operacijy trukmé, 180 proc. padidéjo naSumas; tapo efektyvus finansy
valdymas: investicijy atsiperkamumas, turto apyvartumas, 180 proc. iSaugo jmonés pridétiné verte,
1,5 karto iSaugo pardavimai, 20 proc. padidéjo eksporto pardavimai.

Taigi empirinio tyrimo rezultatai leido iSryskinti UAB ,,JOCO Packaging® eksporto plétros
galimybiy pokyc¢iy kontekste gaires, t .y:
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1. vystyti eksporto plétra, tesiant pradétas gaminiy / prekiy eksporto operacijas: pasirinkus
rinky jsisavinimo koncentracijos strategija, plésti eksporto dalj esamose rinkose arba pasirinkus rinky
diversifikacijos strategija, plésti eksporta naujose rinkose;

2. vystyti eksporto plétra, pradedant naujg veiklos kryptj, susijusig su pagrindine veikla —
paslaugy teikimg (pvz., dizaino kiirimg);

3. vystyti eksporto plétra, pereinant nuo gaminiy eksporto prie paslaugy teikimo uzsienio
rinkose (paslaugy eksporto);

4. plésti internacionalizacijos laipsnj, jsigyjant uzsienio rinkoje veikian¢ig jmong.
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ISVADOS

1. Poky¢iy valdymo teoriniy prielaidy analizé atskleidé sisteminj pozitrj, paaiskinanti pokyciy
raisSka ir pokyciy valdyma organizacijoje. ISryskinus organizacijos poky¢iy proceso jvairiapusiskuma,
pagrjsta, kad pokycius organizacijoje butina valdyti, siekiant juos pakreipti norima linkme. Poky¢iy
realizavimas organizacijoje suprantamas kaip poky¢iy valdymo praktinio jgyvendinimo etapas,
pabréziantis butiny veiksmy zingsning seka, kuri jgalina organizacijg vystytis, keistis ir tobuléti.
Igyvendindamos poky¢ius organizacijos pereina visus pokyciy valdymo etapus ir sukaupia vidinj
potenciala, padedantj organizacijoms patobulinti savo veiklg.

2. Analizuojant eksportg kaip strateginj veiklos pokytj, iSrySkéjo stipréjancios tarptautinés
konkurencijos ir augancio poreikio didinti ekonominés veiklos efektyvumg reikSmé, skatinanti
organizacijas i§ anksto pasirengti radikaliam virsmui, siekiant uzsibrézty strateginiy tiksly ir
rezultaty. Siekiant jeiti j tarptautines rinkas ir jgyti konkurencinj pranaSumg, organizacijose
vykstantys kaitos procesai pirmiausia vyksta vidinés sistemos elementuose: Zmogiskuosiuose,
struktiiriniuose, technologiniuose ir finansiniuose istekliuose. Teoriskai pagrjsta, kad organizacijos
strateginis sprendimas internacionalizuotis tampa strateginiu veiklos pokyc¢iu, kuriuo pertvarkomi
organizacijos iStekliai padidina gamybos efektyvuma, pakelia produktyvuma, atsiranda produkty ir
paslaugy gausa, kuriama pridétiné verté vartotojui. Dél to plétojasi technologiné pazanga bei
atrandami nauji gamybos ir paslaugy teikimo biidai.

3. Mokslinés literatiiros analizé padéjo sukonstruoti koncepcinj eksporto plétros galimybiy
poky¢iy kontekste modelj, grindziama tardiscipliniskumu, atskleidziant trijy akademiniy discipliny —
strateginio valdymo, poky¢iy vadybos ir tarptautinio verslo — sintez¢. Modelyje pagrista, jog eksporto
plétra galima pasiekti diegiant organizacinius veiklos pokycius, ieSkant ir jgyvendinant naujas
poky¢iy valdymo formas ir metodus. Modelj sudaro trys tarpusavyje susije¢ struktiiriniai blokai,
apibréziantys strateginio valdymo (organizacijos strategijos formavimo, poky¢iy strategijos
formavimo ir eksporto plétros alternatyvy paiesSkos), pokyciy valdymo (pokyciy iniciatoriaus,
pokyciy jgyvendinimo lauko ir patobulintos organizacijos veiklos) ir tarptautinio verslo (eksporto,
paslaugy teikimo uZzsienio rinkoms, paslaugy eksporto) nuosekluma.

4. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog siekdama eksporto plétros UAB ,IOCO
Packaging” nuosekliai jgyvendina organizacijos strategijos formavimo, pokyciy strategijos
formavimo ir eksporto plétros alternatyvy paieskos etapus. Nustatyta, kad UAB ,,JOCO Packaging*
vykstancius pokyc¢ius lemia vidiné ir iSoriné aplinka, kuri formuoja UAB ,,JOCO Packaging™ veiklos
strategija, reikalaujancia jgyvendinti strateginius pokycius organizacijoje. Todé¢l vadovybés
strateginis spendimas internacionalizuotis padéjo imonei s€ékmingai jgyvendinti kokybinius pokycCius

kryptingai siekiant eksporto plétros. Giluminio interviu metu paaiSkéjo, kad tiriamojoje jmonéje
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2011-2016 m. j Zzmones, procesus ir technologijas buvo investuota vir§ 5,5 miIn. eury, pasinaudojant
ES parama. Tiriamuoju laikotarpiu jmoné 1,5 karto padidino pardavimus, 180 proc. padidino
pridéting verte, 180 proc. padidéjo darbo nasumas, i$siplété eksporto rinky spektras nuo 2 iki 9 saliy,
o eksporto pardavimai iSaugo 20 proc., taip uztikrindama savo konkurencinj pranasumg konkurenty
atzvilgiu. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad jmoné eksporto plétrag sutelkusi kaimyniniy Saliy rinkose,
taCiau interviu ir jmonés dokumenty analizé parodé, kad 2017 m., taikant koncentracijos strategija,
numatyta plétra j Skandinavijos rinkas bei planuojama jsigyti panaSig veikla vykdancia jmone
Vokietojoje. Jvertinus UAB ,,IOCO Packaging* eksporto plétros galimybés, tikslinga: pirma, vystyti
eksporto plétra tesiant pradétas gaminiy/prekiy eksporto operacijas (pasirinkus rinky jsisavinimo
koncentracijos strategijg, plésti esamy rinky eksporto dalj arba pasirinkus rinky jsisavinimo
diversifikacijos strategija, pléstis naujose rinkose); antra, vystyti eksporto plétrg pradedant nauja
veiklos kryptj, susijusig su pagrindine veikla — paslaugy teikimg (pvz., dizaino kiirima); trecia, Vystyti
eksporto plétra, pereinant nuo gaminiy prie paslaugy eksporto ir Ketvirta, jsigyti veikianéig jmong
uzsienio rinkoje.

5. Empirinio tyrimo rezultaty pagrindu suformuluotos eksporto plétros galimybiy pokyciy
kontekste gairés leidzia iSrySkinti gamybiniy jmoniy stiprigsias ir silpngsias puses, grésmes ir
galimybes bei jgalina parengti poky¢iy jgyvendinimo plang, siekiant strateginio organizacijos tikslo
— eksporto plétros. Vadovaujantis Siomis gairémis, galima uztikrinti jmonése vykstanciy procesy
cikliskuma, valdyti organizacinius pokycius, nuolatos vertinti eksporto plétros rezultatus, uztikrinant

organizacijy konkurencinguma uZsienio rinkose.
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Planavimo JKa“ir , Kaip® Dalyviy Sesiy zingsniy »Lieknos® ERA Visuotinés Six Sigma Procesy
metodas metodas veiklos metodas gamybos metodas kokybés valdymas metodas reorganizavimas
(Lippitir (Conner, 1998) tyrimas (Beer ir kt., metodas (Chenir kt., (Juran, 1962; (Gill, 1990; (Parelra ir
kt.. 1958) (Schein, 1969; 1990) (Womack ir 2006) L ; Mader, 2008) Aspinwall, 1997)

Brown ir Tichy, Jones, 2003) Demin, 2000)
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2 PRIEDAS

Verslo paramos priemonés (sudaryta pagal V§] ,,Versli Lietuva“)

IGYVENDINANCIOJI
INSTITUCIJA

PRIEMONE

Diplomatinés atstovybés
(ambasados, konsulatai, diplomatai
ekonomistai, komercijos atase,
garbés konsulai)

1. Iniciatyva rengiant misijas/ekonominius renginius
(eksporto, investicinio potencialo pristatymai, B2B
susitikimai) ir ieSkant potencialiy prekybos agenty,
distributoriy, prekybos centry atstovy;

2. Pagalba organizuojant misijas/ekonominius renginius
(patalpy suradimas, susitikimy organizavimas, programy
rengimas, tikslinés auditorijos informavimas, informacijos
platinimas apie renginius) j rezidavimo $alj atvykstanc¢ioms
asocijuoty verslo struktiiroms, Verslios Lietuvos dalyviams
ar valstybes pareiglinams;

3. Pagalba pagal Lietuvos institucijy suformuluotus
kriterijus ieSkant verslo konsultacijas teikian¢iy bendroviy;
4. Rezidavimo S$alies jmoniy inicijuoti susitikimal Su
diplomatinés atstovybeés atstovu (informacijos suteikimas
apie Lietuvos eksporto potencialg ir Lietuvos jmones,
galincias biiti potencialiais tieké&jais).

5. Susitikimai su potencialiais investuotojais.

Lietuvos pramonininky
komfederacija (LPK)

Verslo misijy organizavimas

UZsienio reikaly ministerija

Ekonominiy projekty URM ir diplomatinése atstovybése
finansavimas

Lietuvos verslo paramos agentiira

,Naujos galimybés LT” (Naujy uZsienio rinky paieskos ir
esamy rinky plétros skatinimas)

Lietuvos verslo paramos agentiira

,LVerslo Klasteris LT” (Smulkiy ir vidutiniy jmoniy,
nutarusiy veikti kartu, grupiy jsitraukimo ] tarptautinius
Klasterius, siekiant rasti savo produkcijai naujas eksporto
rinkas, skatinimas)

Lietuvos verslo paramos agentiira

»Expo sertifikatas LT” (Jmoniy tarptautiSkumo
skatinimas, teikiant parama planuojamai eksportuoti
produkcijai sertifikuoti)

Lietuvos verslo paramos agentiira

»Procesas LT (Netechnologiniy inovacijy sukiirimo ir (ar)
diegimo gamybos procesuose ir (ar) paslaugose skatinimas,
numatant produkto, proceso ir paslaugy standarty diegima,
remiant inovatyviy vadybos metody ir valdymo sistemy
diegimg jmonése (pvz. TOC, LEAN, Balanced Scorecard ir
Kt).

Lietuvos verslo paramos agentiira

»E-verslas LT* (Elektroninio verslo sprendimy, kuriais
siekiama optimizuoti su gamybos ir (ar) paslaugy teikimu ir
veiklos organizavimu susijusius verslo procesus, diegimo
Jmonése skatinimas (pvz. Buhalterinés sistemos, klienty
valdymo sistemos ir kt.).

Lietuvos verslo paramos agentiira

wSmart Invest LT+ (Moksliniy tyrimy, eksperimentinés
plétros (MTEPI) veiklos privaciame sektoriuje skatinimas.
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Dalinai finansuojamos veiklos, kuriomis kuriama naujos ar
ple¢iama esamos jmonés MTEPI infrastruktira; arba
veiklos, susijusios su procesy ir organizaciniy inovacijy
diegimu).

Lietuvos verslo paramos agentiira

»Regio Invest LT+“ (Jau susikiirusiy ar jau veikianciy
imoniy investicijy j infrastruktiirg, jranga, naujy darbo viety
kirimo skatinimas. Vilniaus, Kauno, Klaipédos miestuose
veikian¢ios jmonés negali pretenduoti j finansavimg).

Vs3] ,,Versli Lietuva”

»Expo konsultantas LT” (Smulkiy ir vidutiniy jmoniy
konkurencingumo skatinimas)

Vs3] ,,Versli Lietuva”

»TarptautiSkumas LT* (Naujy smulkiy ir vidutiniy verslo
internacionalizavimo modeliy kiirimas ir jgyvendinimas)

Vs3] ,,Versli Lietuva

»Eksporto akademija/plétra” (Auksciausio lygio vadovy
ir eksporto darbuotojy eksporto strategijos ir eksporto plano
pasiruo$imo kompetencijy ugdymas)

Vs3] ,,Versli Lietuva”

»Eksporto klubas* (Tai dalykinés verslininky diskusijos,
pristatant konkreCios Salies potencialg ir aptariant jos
specifika, ekonominius, politinius ir kulttrinius aspektus.
Siy renginiy tikslas yra suteikti Lietuvos jmoniy atstovams
reikiama informacija apie eksporto rinkas, jéjimo bidus,
verslo kultiiros niuansus, pasidalinti turima patirtimi ir
s¢kmés istorijomis).

V3] ,,Versli Lietuva”

»EKsporto jgiidZiy kalvé” (Nuolatiniai mokymai bazinéms
eksporto plétros ir rinkodaros komeptencijoms vystyti)

V3] ,,Versli Lietuva”

sLyderystés ekspresas I dalis” (Versly savininky,
akcininky bei jmoniy vadovy ugdymas, perteikiant jiems
esmines bitinas Zinias, iSgryninant jy sukurto verslo esme
bei kuriamas vertes vartotojui)

Vsl ,,Versli Lietuva”

,Lyderystés ekspresas II dalis” (Versly savininky,
akcininky bei jmoniy vadovy ugdymas, perteikiant jiems
esmines biitinas Zinias, padedant suvokti kaip efektyviai
veikia jy verslas, ir ar teisingai pasirintas nverslo modelis ir
suformuota komanda).

Mokslo, inovacijy ir technologijy
agenttira (MITA)

»Inopatentas LT” (Finansine iSradimams

patentuoti/ dizainui registruoti).

parama

Mokslo, inovacijy ir technologijy
agenttira (MITA)

»Eureka* (Tai ilgalaikés strateginés reikSmeés pramoninés
iniciatyvos. Paprastai jos jungia didelj skai¢iy dalyviy ir jy
tikslas yra bendros technologijos, kurios yra labai svarbios
Europos konkurencingumui. Siuo metu kreipiamas démesys
ir ] energijos technologijas bei biotechnologijas).

Mokslo, inovacijy ir technologijy
agenttira (MITA)

Startuoliy plétra (UZsienio partneriy paieska, jmoniy
stazuotés uzsienyje)
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3 PRIEDAS

GILUMINIO INTERVIU KLAUSIMAI

Pirmasis interviu etapas ,,Organizaciniai poky¢iai, atliepiantys eksporto plétra“:
1. Kas lemia, kad Jusy ijmong¢je nuolat vyksta pokyciai?
2. Kas padeda s¢kmingam poky¢iy jgyvendinimui Jusy jmonéje?

3. Kaip prasidéjo Jusy jmonés internacionalizacija. Papasakokite poky¢iy eiga.

Antrasis interviu etapas ,,Eksporto plétra uztikrinantys veiksniai®:
4. Kokie strateginiai sprendimai, susij¢ su eksporto plétra, buvo primami Jisy jmonéje 2011-
2016 metais? Kod¢l?
5. Kaip pokyc¢iai palieté Jusy imong?
6. Ar poky¢iai turéjo jtakos eksporto rodikliams 2011-2016 m.?

Trediasis interviu etapas ,,Eksporto plétros galimybiy vertinimas“

7. Kaip vertinate savo jmonés veiklos (sektoriaus) perspektyvas?
8. Jvardinkite i$sikeltus ateities tikslus? Kokie artimiausi, kokie tolimiausi?

9. I kokias $alis eksportuojate ar planuojate pradéti eksporto operacijas? Kokia jas pasirenkate
Kodel?

10. Kaip manote, ar esate tinkamai pasiruos¢ eksporto plétrai? Galbis zinote, ko Jums dar triiksta
sé¢kmingai eksporto plétrai?
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4 PRIEDAS

UAB “IOCO Pakaging” strateginis Zemélapis

PLESTI

RINKA
ISLAIKYTI _ *
KLIENTAI PAGRINDINIUS
KLIENTUS EFEKTYVINTI
PARDAVIMU
PROCESA
Fy T
A 4
D DIDINTI GAMYBOS PROCESU
EFEKTYVUMA g ‘
Y T ‘
MOKYMASIS GERINTI DIDINTI DARBOUOTJU PLESTI
IR AUGIMAS ORGANIZACIJOS > MOTYVACIJA IR FINANSINIUS
VALDYMA KOMPETENCLJA SALTINIUS




UAB “IOCO Pakaging” organizaciné struktiira 2011 m.
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Visuotinis akcininky susirinkimas

Bendrovés valdyba

Zaliavy jsigijimo
specialistai

Generalinis direktorius

5 PRIEDAS

Administratoré/
Personalo darbuotoja

Gamybos skyrius

Kokybés skyrius

Pardavimy grupé

Pardavimy plétros
grupé

Finansy ir apskaitos
skyrius
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6 PRIEDAS
UAB “IOCO Pakaging” organizaciné struktiira 2016 m.

| Generainis dektonE

| Fonsutants I——{ Darbuctuiy 53006 Ir sveliaios spaciailsts |

| Bluny adminisirahorius - personai specialisias I——{ AdminisTaciny patapy vaytos |

| Vadovybés Hstovas palLots saug I—

| Pamiavimy drekione | | Gamybos dektoils | | Foinyés I priomy dreidons | | iy inanshinize
[ [ ‘
| | [ [ [ |
| | | GAMYE0S G20 VAVE Sanasin veasia HOEYDRE VAVE FirRMmY vaytnikE Lotk Irpéreimy Zalavy tlecnoiogs EXOnaMistas
Cpaldos pancting Pardavimy vadovas Fardavimy piine Esporta piatns PSS A

EyTIALS Vadove Ligtivoie ORUpSs vadoue oty vadovas | ‘

Ny | N e I e  p— e
Maketuotofal
Klenty Fiamaame gupe retristus mechanika

Sandsl damuotolaE

| NEMO1 |—| Vi SM02 H NSMO3 | | e | | PLMOT | | PUIEMOE | | FPMCS |

|=agat:|1&uoer.lu'ui| | FEMICE | |:!CH_-d. |
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7 PRIEDAS

UAB ,,IOCO Pakaging“ SSGG (stiprybiu, silpnybiu, galimybiy ir grésmiy) matrica

Stiprybés

Silpnybés

= Jlgameté patirtis rinkoje (bendrové 23 metus
rinkoje);
=  Orientacija j kokybe:
v" Imoné dirba vadovaudamasi jmonés standartu ,,JST
110564826-01:2006 ,,Polimeriniai gaminiai.
Techninés salygos*;
v' Idiegta kokybés valdymo sistema, atitinkanti LST EN
I1SO 9001:2008 reikalavimus;
v' |diegta ,,MedZziagy ir gaminiy liestis su maistu geros
gamybos praktika“;
v Idiegtas aplinkos vadybos tarptautinis standartas LSTN
EN ISO 14001 bei EMAS (Europos aplinkosaugos
vadybos ir audito sistemos reglamentas);
v' Idiegta ,,LEAN“ sistema gamybos padalinyje;
=  Modernios technologijos bei jranga;
= Gebéjimas reaguoti j vidaus rinkos pokycius;
= Atsparumas pasaulio ekonominei krizei;
=  Geografinis artumas iki strategiskai svarbiy rinky;
=  Aukstos kvalifikacijos specialisty bei darbininky
potencialas;

= Uzsienio kalby zinojimas.

= Didelé priklausomybé nuo zaliavy kainy staigaus ir
nestabilaus kitimo rinkoje;

=  Nepakankamas jmonés naSumas, lyginant su Europa;

= Vyrauja smulkis pirkéjai;

=  Maza ir finansi$kai silpna vietiné rinka;

=  Nesugebéjimas reaguoti j uzsienio rinkos poky¢ius;

=  Nepakankamas investicijos j tyrimus ir plétra;

=  Silpnas bendradarbiavimas tarp sektoriaus jmoniy ir
mokslo institucijy;

=  Bendroveé neturi standarty, atitinkanc¢iy uzsienio
rinky reikalavimus (BRC);

=  Lietuvoje néra fleksografinés spaudos parengimo bei

kvalifikacijos kélimo programy.

Galimybés

Grésmés

. Investuoti, panaudojant ES SF , nuosavas bei
skolintas 1ésas, :
v" naujausius jrengimus,
v naujausias technologijas,
v laboratorijg ir laboratorijos jrenginius,
v naujus verslo modelius;
=  Naujy, tame tarpe, ekologisky produkty jdiegimas;
= Pridétinés vertés kiirimas bendrovei bei jos klientams,
parduodant papildomas kompleksines paslaugas,
susijusias su jmonés produkto gamyba;
=  Sustiprinti jmonés pozicijg rinkoje dalyvaujant
klasterizacijos veikloje;
= Integruotis | tarptautinius klasterius ir vertés kiirimo

grandines.

= Pastoviai didéjanti konkurencija segmente;

= Produkcijos kainy mazé&jimo tendencija rinkoje;

= Zaliavy kainy didéjimas rinkoje;

= Energetiniy iStekliy ir kity gamybos ka$ty augimas;

= Naujy konkurenty atsiradimas, 0 esamy — veiklos
plétra;

= Atsilikimas nuo naujausiy technologijy;

= Augantys kokybes, aplinkosaugos, naujy ES
direktyvy ir Lietuvoje priimty naujy jstatymy
reikalavimai plastikinéms pakuotéms;

=  Neprognozuojama mokesciy politika;

= Neapibréztumai, nepastovumas, greiti pokyciai

rinkose.




