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Santrauka

Siuolaikingje pasaulinéje ekonomikoje jmoniy vykdomas eksportas yra neatsiejama verslo dalis. Tiek
eksportg vykdancios, tiek nevykdancios jmonés patiria tarptautinio eksporto veiklos pasekmes:
prekiy ar paslaugy importas didina vietinés rinkos konkurencija, mazina pelningumo didéjimo
intensyvuma. Todél iSoriniy ir vidiniy veiksniy interpretavimas, logika paremti eksporto strateginiai
sprendimai leidzia jmonéms iSlaikyti konkurencinj pranasuma, didinti gamybos apimtis, plésti
veiklos apimtis, didinti pelna ir tapti tarptautinémis.

Tyrimo objektas: Imonés eksporto strateginius pasirinkimus léme veiksniai.

Darbo tikslas — nustatyti jmonés UAB ,Mantinga“ eksporto strateginius sprendimus lémusius
veiksnius plétros Indija atveju;

Darbo uZdaviniai:

—

nustatyti eksporto strateginiy sprendimy svarbg Siuolaikinio tarptautinio verslo kontekste;

2. 1iSanalizuoti literatiiroje iSskiriamus eksporto strateginius sprendimus lemiancius veiksnius,
eksporto tipus, rezultaty matavimo biidus ir paruosti sprendimy priémimo teorinj modelj;

3. parengti ir pagristi metodologija, skirtg atlikti UAB ,,Mantinga* eksporto plétros i Indijos
rinkg atvejo tyrima;

4. iSanalizuoti jmonés UAB ,,Mantinga“ eksporto strateginius sprendimus lémusius veiksnius j
Indijos rinkg ir pasitilyti rekomendacijas veiksniy, kuriuos jmoné turi atsizvelgti formuodama
— koreguodama eksporto strateginius sprendimus.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé, antriniy duomeny analizé, kokybinis tyrimas. Antriniy duomeny
analizei naudojamasi jmonés vidiniy Saltiniy pateikta informacija, taip pat vieSai prieinamy statistiniy
duomeny baziy informacija. Duomenys kokybiniam tyrimui renkami naudojant pusiau struktiirizuota
interviu, o gauty duomeny apdorojimui pasitelkiama teksto kodavimo programa ,,MAXQDA*.

Tyrimo rezultatai:

Mokslin¢ literatiiros analizé, ieSkant eksporto strateginiy veiksniy, leido isskirti tiek veiksnius, tiek
adaptuota eksporto vystymo strateginiy sprendimy proceso modelj. Modelio kintamieji — patys
veiksniai, darantys jtakg eksporto rezultatams. Tyrimo metu buvo ieSkoma veiksniy analizuojant



jmonés antrinius duomenis ir pusiau struktiirizuotg interviu — buvo isskirta 54 sub-kodai, i$ kuriy 8
buvo i$skirti tik literatliros analizés metu. Pusiau struktiirizuoto interviu metu informantai didele
svarba skyré valdybos ir parnerio veiksniams — anot jy, tai buvo lemtingi veiksniai nulémg¢ eksporto
1 Indijos rinkos pasirinkima. Remiantis atrastais veiksniais buvo iSskirtos rekomendacijos jmonei:
jvertinti ar juridiné forma yra tinkama jmonés strukttiros did¢jimo atveju; jvertinti galimybe rinkai
tiekti tvarius produktus; pasinaudoti laisvomis prekybos sutartimis; jvertinti ar reglamentiniy ir
aplinkosauginiy reikalavimy atitikimui patirti kastai atnes jmonei naudos; jvertinti galimybés vidinés
rinkos perpildymo mazinimui pasidlyti prekiy pakaitaly; jvertinti galimybes ateities planuose
uzsienio rinkoje steigti nuosavo kapitalo jmong; pasitlyta eksporto veiklos rezultatus vertinti
nefinansiniais rodikliais; jvertinti biidus, kurie uztikrinty jmonés eksporto patirties ir zZiniy testinuma.
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Summary

In today’s global economy, companies’ exports are an integral part of business. Both exporting and
non-exporting companies experience the consequences of international export activity: imports of
goods or services increase competition in the domestic market and reduce the intensity of profitability
growth. The interpretation of factors and logically grounded strategic export decisions enable
companies to maintain a competitive advantage, increase production volumes, expand the scale of
operations, increase profit, and become international.

The object of this research: factors that determined the company’s strategic export choices.

The aim of the study — to identify the factors that determined UAB “Mantinga” export strategic
decisions in the case of expansion into India.

Research tasks:

1. to determine the importance of export strategic decisions in the context of contemporary
international business;

2. to analyse the factors influencing export strategic decisions identified in the literature, export
types, methods of measuring results, develop a theoretical decision — making model;

3. to develop and substantiate a methodology intended for conducting a case study of
“Mantinga” company’s export expansion into the Indian market;

4. to analyse the factors that determined UAB “Mantinga” export strategic decisions regarding
the Indian market and to provide recommendations on the factors the company should
consider when formulating and adjusting export strategic decisions.

Research methods:

Scientific literature analysis, secondary data analysis, and qualitative research. For the analysis of
secondary data, information provided by internal company sources is used, as well as information
from publicly available statistical databases. Data for the qualitative research are collected using a
semi structured interview, and the text coding software ,MAXQDA®* was employed for data
processing.



Research results:

An analysis of the scientific literature aimed at identifying strategic export factors made it possible to
distinguish both the factors and an adapted process model for strategic decision-making in export
development. The variables of the model are the factors themselves, which influence export
outcomes. During the study, factors were sought by analysing the company’s secondary data and the
semi-structured interview; 54 sub-codes were identified, of which 8 were identified only during the
literature analysis. In the semi-structured interview, informants assigned great importance to board
and partner factors; according to them, these were the decisive factors that led to the choice of the
Indian market for exports. Based on the identified factors, recommendations for the company were
formulated: to assess whether the legal form is suitable in the event of growth in the company’s
structure; to assess the possibility of supplying sustainable products to the market; to make use of free
trade agreements; to assess whether the costs incurred to comply with regulatory and environmental
requirements will bring benefits to the company; to assess opportunities to offer product substitutes
to reduce domestic market saturation; to assess opportunities in future plans to establish an equity-
owned company in a foreign market; to evaluate export performance using non-financial indicators;
and to assess ways that would ensure the continuity of the company’s export experience and
knowledge
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Santrumpy ir terminy sgrasas
Santrumpos:
CEO - angl. Chief Executive Officer, generalinis direktorius;
R&D — angl. Research and Development, tyrimai ir vystymasis;
DI — dirbtinis intelektas;

SKU — angl. Stock Keeping Unit, prekiy identifikavimo vienetas, naudojamas sandéliavimo,
logistikos procesuose;

B2B — angl. Business to Business, veiklos modelis, kuomet vieno verslo prekés parduodamos kitam
verslui tiesiogiai;

ROI - angl. Return on Investment, finansinis rodiklis, rodantis investicijos pelninguma, lyginant pelng
su investicijy dydziu.

Terminai:
Eksportas — prekiy ar paslaugy pardavimas i$ vienos Salies j kitg.

Eksporto strategija — kompleksinis valdymo instrumentas, kuris apima sprendimus dél rinky
atrankos, j€jimo j rinkg biida, produkty adaptacija, kainodaros bei komunikacijos politikos.

Veiksnys — priezastis, faktorius darantis jtakg galutiniam veiklos rezultatui.
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Ivadas
Temeos aktualumas.

Sékmingais eksporto rezultatais gali pasigirti tos jmonés, kurios sugeba pritaikyti tinkamg eksporto
strategija. Eksporto strategijos formavime galima remtis nuojauta arba logika, argumentais, veiksniy
interpretavimu paremtais sprendimais. Zinojimas, kokie veiksniai gali daryti jtaka eksporto
rezultatams, mazina rizikas ir leidzia pasiekti iSsikeltus jmonés tikslus. Moksliniy tyrimy metu
eksporto strategija apibréziama kaip kompleksinis valdymo instrumentas, kuris apima sprendimus
dél rinky atrankos, jéjimo j rinkg btidg, produkty adaptacija, kainodaros bei komunikacijos politikos
(Cavusgil, Zou, 1994; Leonidou et al., 2002), o eksporto veikla yra viena esminiy jmonés augimo
rodikliy ir konkurencinio pranasumo suteikiantis kriterijus suteikiantis galimybe diversifikuoti veikla,
pajamy Saltinius, sumazinti priklausomybe¢ nuo vidinés rinkos sezoniskumo iSnaudojant jmoneés
turimus vidinius pajégumus (Mania, Rieber, 2019). Tinkamy strateginiy sprendimy priémimas yra
labai svarbus siekiant iSvengti eksporto nesékmés. Skirtingi autoriai iSskiria skirtingas priezastis dél
kuriy jmonés nesugeba efektyviai jgyvendinti eksporto strategijy: nepakankamo ziniy ar
kompetencijy lygio (Morgan et al., 2012; Leonidou et al., 2002; Mataveli et al., 2022), inovacijy
trukumo ir riboto mokymosi (Love & Ganotakis, 2013), zmogiskyjy iStekliy (Mataveli et al., 2022),
finansiniy jmonés galimybiy (Klasen et al., 2024; Benkraiem & Miloudi, 2014; Caggese & Cunat,
2013), reguliaciniy ir instituciniy barjery (Munemo, 2022; Dalloshi et al., 2025) bei jvairiy
tarptautinés neapibréztos aplinkos veiksniy (Adomako et al., 2020). Eksporto veiklos vykdymas
suteikia jmonéms augimo galimybes, didina konkurencinj pranaSumg (Ramzan, Gebizlioglu, 2023;
Golovko, Lopes-Bento, Sofka, 2022), jgalina mokymasi per patirtj ir suteikia naujy ziniy apie rinky
tendencijas (Golovko, Lopes-Bento, Sofka, 2023), didina produktyvuma (Cassiman ir Golovko,
2011), mazinta rizikas ir diversifikuoja veiklag Cassiman ir Golovko, 2011). Literattiroje yra i§skiriami
skirtingi eksporto tipai (tiesioginis, netiesioginis), skirtingi eksporto budai (licenciniai susitarimai,
fransize, filialy steigimas, bendros jmonés, nuosavo kapitalo jmonés).

Imonéms, kurios strateginius sprendimus priima argumentuotai, kyla klausimai: kas yra laikoma
tinkamu strateginiu sprendimu, kaip jj parinkti, j kokius veiksnius reikia atsizvelgti. Auksc¢iau
iSvardintuose moksliniuose tyrimuose yra tiriama eksporto strateginiy sprendimy veiksniy jtaka
eksporto rezultatams, taCiau néra tyrimo, kuris orientuojamas j Lietuvos duonos pramonés jmoniy
eksporto sprendimy renkantis Indijos rinka veiksniy analizg. Atsizvelgiant j tyrimy stoka, Siuo
magistriniu darbu uzpildoma §i informacin¢ tuituma. Siame darbe analizuojami eksporto strateginius
sprendimus lemiantys veiksniai UAB ,,Mantinga“ jmonés eksporto plétroje j Indijos rinka.

Tyrimo problema — kokie veiksniai daro jtakg jmonés eksporto strateginiams sprendimams?

Darbo tikslas — nustatyti jmonés UAB ,,Mantinga“ eksporto strateginius sprendimus lémusius
veiksnius plétros j Indijg atveju;

Tyrimo objektas: Jmonés eksporto strateginius pasirinkimus 1émg veiksniai.
Darbo uzdaviniai:

1. nustatyti eksporto strateginiy sprendimy svarbg Siuolaikinio tarptautinio verslo kontekste;
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2. 1iSanalizuoti literatiiroje iSskiriamus eksporto strateginius sprendimus lemiancius veiksnius,
eksporto tipus, rezultaty matavimo biidus ir paruosti sprendimy priémimo teorinj modelj;

3. parengti ir pagristi metodologija, skirtg atlikti UAB ,,Mantinga® eksporto plétros j Indijos
rinkg atvejo tyrimg;

4. 1isanalizuoti jmonés UAB ,,Mantinga® eksporto strateginius sprendimus lémusius veiksnius }
Indijos rinkg ir pasitilyti rekomendacijas veiksniy, kuriuos jmoné turi atsizvelgti formuodama
— koreguodama eksporto strateginius sprendimus.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatliros analizé, antriniy duomeny analizé, kokybinis tyrimas. Antriniy duomeny
analizei naudojamasi jmon¢s vidiniy Saltiniy pateikta informacija, taip pat viesSai prieinamy statistiniy
duomeny baziy informacija. Duomenys kokybiniam tyrimui renkami naudojant pusiau struktiirizuota
interviu, o gauty duomeny apdorojimui pasitelkiama teksto kodavimo programa ,, MAXQDA*.
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1. Problemos analizé
1.1. Eksporto svarba jmoniy tarptautiSkumo plétroje

Globalioje ir konkurencingoje Siy laiky pasaulio ekonomikoje tarptautiSkumas verslams yra
pagrindinis pamatas augti ir pléstis. Vidaus rinkos ribotos galimybes, didéjantis konkurencingumas,
geopolitinis nestabilumas skatina verslus ieSkoti tiek naujy rinky, naujo potencialo ar naujos
diversifikavimo galimybés. Dazniausiai tarptautiSkumas versle prasideda nuo eksporto, kuris suteikia
galimybes be dideliy pradiniy investicijy ir be dideliy nuostoliy iSnaudoti turimus iSteklius bei
kompetencijas siekiant finansiniy tiksly.

Nors eksportas tam tikrose verslo etapuose yra neiSvengiamas, jzvelgiama eksporto galima nauda ir
efektas, vis délto savaime jo sékmé néra garantuota. Verslas, pradedantis ir vystantis eksporta,
susiduria su skirtingais ekonominiais, socialiniais, kultliriniais, politiniais ir kitais i$Stkiais, kurie
tiesiogiai gali daryti jtakg eksporto s€kmei (Mataveli et al., 2022; Lehmann, 2021; Luu et al., 2025;
Avsar & Batmaz, 2025; Zhang et al., 2020). Eksporto nes¢kmé néra matuojama tik finansiniais
rodikliai: klaidos kartu reiskia prarastg laika, komandos nusivylima, motyvacijos ar net reputacijos
kritimg. Tad natoralu, kad jmonés vykdoma eksporto veikla suteikia naudy, atveria daugiau
galimybiy, taciau ir yra didelio kryptingo darbo reikalaujantis sprendimas. Tod¢l Siame kontekste
ypa¢ svarbu analizuoti eksporto svarbg tarptautiSkumo procese — sprendimas eksportuoti néra
savaime tiesiogiai susij¢ su eksporto sékme.

Ekonomikos globalizacija reiskia procesa, kurio metu nacionalinés ekonomikos, skirtingos rinkos ir
Salys prisideda prie bendros prekybos, kapitalo, darbo jégos judéjimo ir technologinés sklaidos. Tai
reiSkia galimybes ekonomikos augimui, galimybes verslams ir vartotojams. 2025 m. gruodzio 9 d.
praneSime paskelbta, jog metiné globali prekyba pirmg karta pasieks 35 trilijonus doleriy nepaisant
tvyrancios geopolitinés jtampos, didéjanciy islaidy ir 1ét¢jancio paklausos augimo (UNCTAD, 2025).
Toks prekybos mastas rodo, kad net ir egzistuojant neapibréztumui, tarptautiné prekyba islieka
pasaulio ekonomikos varomoji dalis. Prekybos masto didé¢jimas rodo, kad pasaulio atvirumas vis
daugiau iSnaudojamas ir jo ribos néra pasiektos. TarptautiSkumas tampa verslo neiSvengiama
kasdienybe nuo kurios biity sudétinga atsiriboti. TarptautiSkumas daznai ateina su sprendimu pradéti
eksportg.

Eksportas ir importas uzima vis didesn¢ dalj pasaulingje ekonomikoje, tai rodo vidutinis pasaulio
Saliy prekybos indeksas — eksporto ir importo procentas nuo BVP (zr. 1 pav.). Rodiklis gali biiti
vertinamas kiekvienos Salies atskirai arba vertinamas pasauliniu mastu — tai parodo, kokig
ekonomikos dalj sudaro tarptautiné prekyba ir kiek analizuojama $alis, taip pat kiek pasaulis yra
integruotas j pasaulines rinkas. Per paskutinius 55 metus, 1970-2025 metais, pasaulio indeksas nuo
BVP padidéjo dvigubai: nuo 25,8 % iki 56,8 %. Did¢jantis prekybos indeksas yra rySkus
globalizacijos ir pasaulinés ekonomikos augimo pozymis, parodantis, jog pasaulio Salys tampa
priklausomos viena nuo kitos prekiy ir paslaugy mainais. Vis délto, reikia pastebéti, kad vertinant
kiekvieng $alj atskirai, indeksas gali zenkliai skirtis — egzistuoja Saliy, kurios orientuotos j viding
rinkg ir vidinés rinkos ekonominj skatinimg, taciau Siuo atveju kalbama apie bendra pasaulio
kontekstg.

13



70
56,8
60
50
40

30 25,8

20

Prekybos indeksas % nuo BVP

10

0
1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020

Metai

1 pav. Prekybos indeksas % nuo BVP, 1970-2025 metais (World bank, 2025)

Pasaulio ekonomikos atvirumas ir prieinamumas sudaro sglygas verslams jsitraukti j tarptauting
veikla, taciau galimi keli skirtingi dalyvavimo tarptautiSkume sprendimai: eksportas (tiesioginis,
netiesioginis), sutar¢iy formos (kaip licencijavimas, franciz¢), investicinés formos (tiesioginés
uzsienio investicijos, bendros nuosavybés jmonés, pardavimo padaliniai uZsienyje ir pan).
Grandinetti’s ir Mason (2012) nurodo, kad tarptautiSkumo formos nelaikomos skirtingomis
alternatyvomis ar nesuderinamos tarpusavyje. Tyrime atskleidziama, kad naudinga kombinuoti
skirtingas formas tarpusavyje, t. y. eksportg taikyti kartu su tiesioginémis investicijomis arba kartu su
kontraktiniais susitarimais. Tac¢iau eksportas jvardinamas, kaip pagrindiné ataskaitos asis, t. y. kitos
tarptautiSkumo formos vertinamos per jy poveikj eksportui, o ne atvirksciai.

Forsgren’as (2016) apibiuidina tarptautiSkumo esme¢, kuri gali buti pasiekiama vykdant eksporta.
Eksportas suteikia galimybe¢ uzsienio $alj ar Salis laikyti verslo santykiy tinklu, t. y. uzmegzti rysj su
uzsienio verslo partneriais be papildomy investicijy j infrastruktirg. Eksportas padeda pakeisti
mastyseng uzsienio rinkos atzvilgiu i$ nesusijusio, neturincio Ziniy apie vidaus rinka (angl. outsider)
1 susijusj, gebanti suvokti esmg¢ ir turintj Zinias apie viding uzsienio rinkg (angl. insider). Prekiy ar
paslaugy eksportas reikalauja mazesniy jsipareigojimy nei kitos tarptautiSkumo formos, todé¢l daznai
siejamas su lankstumu ir saugumu — lengva pradéti ir lengva nutraukti eksporto veikla. Todé¢l galima
daryti i§vada, jog jmoniy tarptautiSkumo plétros kontekste, eksportas sudaro reikSminga dalj ir tampa
vienu i§ svarbiausiy sprendimy.

Conconi et al. (2016) atlikto tyrimo rezultatai nurodo, kad eksportas suteikia pasirinkimo vertg, t. y.
suteikia pagrinda rinkos suvokimui ir leidZia priimti tolimesnius plétros uZsienio rinkose sprendimus
racionaliai ir pagristai. Rekomenduojama jmonéms taikyti laipsniSka tarptautiSkumo procesa —
pirmiausiai iSbandyti uzsienio rinka eksporto pagrindu prie§ priimant tiesioginius investicinius
sprendimus toje rinkoje. Ta patvirtina ir atliko tyrimo rezultatai — 99,95 % imoniy iSbando eksporta
kaip galimg sprendimg pries atlikdami didesnes investicijas, o tai leidzia numatyti tikéting verslo
s¢kme naujoje rinkoje. Papildomai nurodoma, jog po pradinio laikotarpio, jmoné priims tolimesnj
sprendimg — esant pakankamam pelningumo lygiui jmoné tes eksporta. Tyrime pat jrodyta, jog
imongs eksporto patirtis turi teigiama poveikj tikimybei, kad ji pradés investuoti toje uzsienio rinkoje.
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Taigi, galime daryti iSvada, kad eksportas yra svarbus jmoniy tarptautiSkumo plétroje padidinantis
tikimybe jsitvirtinti konkrecioje rinkoje.

Esant atvirai pasaulinei rinkai nattralu, jog jmonés siekia iSnaudoti esancias tarptautines galimybes,
tad eksportg pasirenka kaip jrankj augimui, pajamy ir pelno didinimui, efektyviam gamybiniy
pajégumy iSnaudojimui, konkurencingumo didinimui, mokymuisi i§ savo patirties bei kompetencijy
stiprinimui. Leonidou’as et al. (2007) iSskiria eksporto sprendimus stimuliuojancius veiksnius — nuo
daugiausiai iki maziausiai daranc¢iy jtaka. Didziausig poveikj daro: papildomy pardavimy / pelno
potencialas eksportuojant, papildomo augimo potencialas, poreikis sumazinti priklausomybe nuo
vidaus rinkos ir jos rizikos. Taip pat svarbis ir kiti stimulai: vadovy potraukis ir interesai, masto
ekonomijos pasiekimas, vidaus rinkos prisotinimas.

OECD Ekonomikos departamento ataskaitoje pateikiama statistika ir jzvalgos, kokig jtaka eksportas
turi jmonés produktyvumui Latvijos ir Estijos jmoniy atvejais (OECD, 2017). Ataskaitos iSvadose
nurodoma, kad eksportuojancios jmonés Latvijoje yra 80 %, o Estijoje 61 % produktyvesnés lyginant
su neeksportuojan¢iomis jmonémis. Ataskaitoje taip pat nurodoma, kad egzistuoja rySys tarp
produktyvumo didéjimo ir eksportuojamy gaminiy paslaugy pozicijos vertés grandinéje. Nurodoma,
kad eksportuojant galutinius gaminius arba teikiant tarptautines transporto paslaugas — produktyvumo
pokytis néra zenklus, taciau eksportuojant tarpines prekes — pokytis reikSmingas. Produktyvumo
did¢jimas yra siejamas ir su inovacijy skatinimu. Eksportuojant produktus j skirtingas Salis didéja
ziniy tinklas, technologinis ir ne technologinis prieinamumas, kuris gali daryti jtakg produkto, proceso
ar kitoms inovacijy formoms. Ataskaitoje iSskiriama eksporto itaka darbuotojy atlyginimams — dél
jmoniy vykdomo eksporto, statistiSkai tre¢dalis jmonés darbuotojy Latvijos jmonése gauna 62
procentais didesnius, o Estijoje — 48 procentais didesnius atlyginimus. Bendrgja prasme, eksporto
pradZia padidina jmonése mokamg darbo uZmokestj 7-8 %. Tai gali buti siejama su didesn¢ patirtj
turin¢iy darbuotojy ir vadovy samdymu. Nurodoma, jog ypac eksporto pradzioje biitini darbuotojai,
turinys tarptautinés prekybos patirties. Vertinant statisting informacija matoma teigiama eksporto
itaka jmonés efektyvumui, produktyvumui, darbuotojy finansinei gerovei. Tai tiesiogiai prisideda
prie imoniy siekio pradéti eksporto veikla ir gauti i§ jo naudg skirtingais aspektais.

Globalizacijos procesai ir did¢jantis tarptautiSkumas yra neiSvengiama $iy laiky pasaulio kasdienybé.
Imonés, ypatingai veikianc¢ios mazose rinkose, siekiancios didinti savo veiklos apimtis, auginti
pardavimus, diversifikuoti vienos Salies rizikg neiSvengiamai susidurs su tarptautinés plétros
biitinybe. Viena dazniausiai naudojama tarptautiSkumo forma yra eksportas. Natiiralu, kad jmonés
eksportg renkasi dél tam tikry priezasCiy — tai santykinai saugi, lanksti ir greitus rezultatus
generuojanti forma. Vis délto, kritiSkai vertinant, eksportas — gana sudétingas procesas reikalaujantis
nuosekliy, paaiskinimais pagristy, rizikas jvertinanciy ir jas valdanciy strateginiy sprendimy.

1.2. EKsporto strateginiy sprendimy poreikis Siandienos jmonése

Eksportas néra vienas sprendimas savaime, néra tik pasirinkimas eksportuoti ar ne — tai sprendimy
sistema, visuma, apimanti pasirinkimg dél jéjimo budo, partneriy, marketingo, produkty, rinkos
pasirinkimy, kainodaros ir panaSiai. Norint priimti sprendimg dél eksporto pradzios ar vystymo,
reikalinga nuosekliai ir pagrjstai vertinti jmonés ateities planus, jmongs isteklius ir kitus pajégumus,
lukescius rezultatams, galimy rinky ir jmonés atitikimg tarpusavyje ir t. t. Visa tai reikalinga siekiant
priimti pagristus eksporto strateginius sprendimus. Be strateginiy sprendimy eksportas tampa
chaotiskas ir rizikingas. Statista (2025) duomenimis jmoniy, veikian¢iy ne finansy sektoriuje, skaicius
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per laikotarpj 2008—2024 m. padaugéjo nuo 19,8 mln. iki 26,1 min. Nors tai néra tiesiogiai siejama
su eksportuojanciy jmoniy skaiciumi, taciau tai atspindi platéjanciag verslo aplinka, kuri yra svarbi
eksportuojancioms jmonéms. Tai yra svarbus faktas vertinant ir didéjancig konkurencing aplinka,
todél eksporto strateginiai sprendimai yra biitini Sios dienos organizacijose.

Eksportuojancios jmonés susiduria su jvairiais i$Stkiais — tai parodo ir 2025 metais atlikta Jungtinés

Karalystés jmoniy apklausa. Apklausoje siekta iSsiaiskinti su kokiais einamaisiais i§Stkiais susiduria
eksportuojancios jmonés.
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Papildomi dokumentai
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Darbo leidimy ar vizy apribojimai

Sunkumai ieskant informacijos apie eksporta
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2 pav. Jungtinés Karalystés eksportuojanciy jmoniy issuikiai (Statista, 2025)

IS pateiktos statistikos duomeny galime daryti iSvada, kad didziausi isStkiai su kuriais susiduria
jmonés yra struktliriniai ir sisteminiai. Muitai, mokesciai, valiuty svyravimai, dokumenty
reikalavimai yra ne pavienés problemos, priklausancios nuo kasdieninés veiklos, o nuolatiné ir
struktiiriné rizika susijusi su uZsienio rinkos reguliacija, teisine ir makroekonomine aplinka. Visa tai
rodo, kad eksportas reikalauja organizaciniy strateginiy sprendimy, ne tik pardavimo iniciatyvos.
Taip pat galima atkreipti démesj, kad informacija apie eksportg ir apie Salj j kurig eksportuojama yra
prieinama — tik 2 % respondenty tai nurodé¢ kaip problema. Suvokiama, kad informacija yra prieinama
ir informacijos turéjimas neeliminuoja eksporto galimy riziky. Turima informacija turi baiti vertinama
nuosekliai, daugialypiai — to nepadarius didéja veiklos nestabilumo, finansiniy nuostoliy ir
pasitraukimo i$ uzsienio Salies rizika.
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3 pav. Mazy ir vidutiniy Pranciizijos jmoniy eksporto i§Slikiai 2017 metais (Statista, 2025)

W W -

skiriasi nuo Jungtinés Karalystés apklausos rezultaty, t. y. nurodyti struktiiriniai ir i§ anksto numatomi
atvejai, kurie prasideda dar prieS pradedant eksporto veiklg. Verslo partneriy paieska turi buti
atliekama dar pries eksporto pradzig. Geografiniai atstumai gali biiti jvertinami renkantis potenciala
Salj siekiant sumazinti ka$tus prekiy logistikos grandingje. Saliy skirtingi reglamentai turi biiti
jvertinti dar prie§ sprendimo priémimg siekiant pasirinkti tokiag Salj, kuri yra palanki, artima arba
nekurianti perdéty teisiniy reikalavimy. Visa tai parodo poreikj strateginiams sprendimams, kurie
susije su pasiruoSimu, kontakty tinklo kiirimu, prisitaikymu prie skirtingy institucijy. Strateginiy

v —

Eksporto strateginiai sprendimai taip svarbils imoniy geb¢jimams prisitaikyti prie tarptautinéje
aplinkoje galimy netikéty laikiny kriziy. Statista (2025) pateiktoje statistikoje galima matyti kaip
2020 metais Covid-19 pandemija — iSorinis veiksnys — paveiké eksporto pardavimo apimtis (zr. 4
pav.). Analizuojamy $aliy (Vokietijos, Pranciizijos, Italijos, Belgijos, Nyderlandy) eksporto apimtys
krito dé¢l laikiny apribojimy, jvesty uzsienio Saliy taisykliy, sumazinto vartojimo ir pan. Taciau
eksporto strateginiai sprendimai gali buti panaudojami kaip rizikos valdymo mechanizmas siekiant
sumazinti nenumatyty situacijy poveikj. Eksporto strateginiais sprendimais jmoné gali nuspresti
taikyti rinky diversifikacijg ir taip sumazinti priklausomybe nuo vienos rinkos. Turint aiskius
strateginius sprendimus galima greitai perorientuoti produkty krepsSelj ar kainodarg ir taip prisitaikyti
prie vartotojy jprociy pasikeitimo. IS anksto numatyti ir sudélioti logistikos kanalai ir tiekimo
grandinés leidzia greitai atstatyti tiekimg ir nestabdyti pardavimy.
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4 pav. Eksporto apimtys ] kitas Europos Sajungos $alis 1999-2024 metais (Statista, 2025)

Vokietijos eksportuojanciy pramonés jmoniy pelningumas yra zenkliai didesnis lyginant su
neeksportuojanciy jmoniy pelningumu (Fryges & Wagner, 2010). Autoriy tyrime atskleidziama, kad
pelningumo skirtumas jauciamas net ir tada, kai eksporto dydis jmonés pajamy struktiiroje yra
nezenklus. Did¢jant eksporto pardavimy santykiui su vietiniais pardavimams — pelningumas
intensyviai didéja iki ribos kai eksportas sudaro 49 % visy pajamy. Virsijus Sig ribg pelningumas
maze¢ja, taciau vis tiek islieka didesnis negu neeksportuojanciy jmoniy. Pelningumo mazéjimas
grindziamas auganciomis kontroliavimo, koordinavimo sgnaudomis. Apibendrinant galime teigti, jog
eksportas yra finansiskai naudingas jmonéms, taciau esminis klausimas islieka kaip ir kokius eksporto

rinkoje tikimybe.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis prekiy eksporto apimtys j Indija
tendencingai didéja (zr. 5 pav.). Eksportas be strateginiy sprendimy tampa chaotiskas, nestabilus ir
padidina rizikg eksporto veiklos nutraukimui. Jvairlis statistiniai duomenys rodo, kad
eksportuojancios jmonés susiduria su isSukiais, kurie galéjo buti jvertinti dar prie§ eksporto pradzig
ir taip sumazinant jy neigiama poveikj eksportuojancios jmonés veikloje. Eksporto strateginiai
sprendimai ne tik prisideda prie riziky valdymo, jie taip pat gali lemti eksporto kokybe ir eksporto
rezultatus, padeda palaikyti kryptj. Nors eksporto strateginiai sprendimai yra biitini Siandienos
organizacijose, taciau tai yra sudétingas procesas, reikalaujantis kompleksiskai jvertinti verslo
vidinius veiksnius, aplinkos iSorinius veiksnius, jy tarpusavio jtakas ir taip nuspresti dél tinkamiausio
sprendimo verslui.
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pateikiamus duomenis)

Atsizvelgiant ] auks¢iau nurodytos problemos aktualuma, Sio darbo tyrime nagrin¢jama jmonés UAB
,Mantinga“ eksporto i Indija strateginius sprendimus lemiantys veiksniai. Pasirinkta eksporto $alis,
Indija, yra auganti, turinti didelj potenciala, taCiau siejama ir su tam tikromis rizikomis. Nors ir
analizuojama jmon¢ turi eksporto patirties Azijos rinkose (Japonijoje, Kinijoje, Honkonge), taciau
eksporto veikla nebuvo vykdoma j Indijos rinkg. Skirtingos Salys pasizymi skirtingomis verslo
aplinkos savybémis, tod¢l svarbu nagrinéti jmonés pasirinkimg lemianc¢ius veiksnius, gilintis |
pasirinkimo argumentus, vertinti juos kompleksiSkai tarpusavyje, nes tai gali nulemti jmoneés
eksporto veiklos rezultatus, o sékmingas ir greitas jéjimas j eksporto rinka gali suteikti jmonei
konkurencinj pranaSuma, uzsitikrinant vartotojy pasitikéjima, prie§ kitus eksporto veiklg norincius
pradéti rinkos dalyvius.
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2. Teoriniai sprendimai
2.1. Eksporto ir eksporto strateginiy sprendimy sampratos

Eksportas yra viena i§ jmoniy vykdomy veikly, kuri leidZia jmonéms pasiekti naujas rinkas, didinti
konkurencinj pranasuma, plésti jmoniy veiklos sritis ir uzsitikrinti ilgalaikj augima. Eksportas — tai
prekiy ar paslaugy pardavimas i§ vienos Salie j kita. Si veikla jprastai vyksta konkre&iame regione ar
Salyje (Hasibuan et al., 2023). Tai yra esminis tarptautinés prekybos komponentas, atlickantis labai
svarby vaidmenj Saliy ekonomingje plétroje, nes tai didina nacionalines pajamas ir suteikia
konkurencinj pranaSuma pasaulio rinkose (Bayar, 2018). Eksportas yra svarbus makroekonominis
veiksnys, galintis padidinti $alies gamybos rezultatus ir iSplésti uZimtumo galimybes bet kurioje
ekonomikoje. Be to, kiekviena Salis gali plésti savo partneriy tinklg per jmoniy eksporto veiklg.
Analizuojant teorinius konceptus, yra prekybos teorijos, kurios analizuoja Saliy geb¢jima prekiauti
tarpusavyje tarptautiniu mastu, ir jmoniy plétros teorijos, kurios analizuoja jmoniy plétros veiksnius
bei prielaidas. Pagrindinés prekybos teorijos, tokios kaip absoliutus pranaSumas ir santykinis
pranasumas, teigia, jog Salis turéty eksportuoti tuos produktus, kuriuose ji turi didesnj absoliuty arba
santykinj pranasuma (Hassan et al., 2022). Eksporta galima nagrinéti tick ekonominiu, tiek santykiniu
poziiiriu. Ekonominis poziiiris orientuojasi j veiklos sgnaudy efektyvumo dinamikg, remiantis
prielaida, jog eksportuotojai manipuliuoja rinkodaros komplekso elementais, kad gauty tam tikrg
atsaka i§ pasyvios klienty rinkos. Tuo tarpu santykinis pozitiris pabrézia ilgalaikio verslo santykio
elgseng tarp eksportuotojy ir importuotojy bei iSryskina abiejy Saliy vaidmenj uzmezgant, plétojant
ir palaikant ilgalaikius verslo santykius (Samiee et al., 2014). Eksportas — tai veikla, plétros j uzsienio
rinkg biidas, jtraukiantis iSorinés Salies klientus parduodant prekes arba paslaugas i§ gimtosios $alies.
Tai yra viena paprasCiausiy ir maziausiai rizikingy j€¢jimo | tarptautines rinkas formy, leidzianti
jmonéms pradéti internacionalizacijos procesa (Cavusgil, 2015). Sie autoriai teigia, jog vykdant
eksportg galima patikrinti uzsienio rinkos galimybes, potencialg, rinkos dalyviy reakcija i produkta
ar preke patiriant maziau sgnaudy ir turint mazesn¢ rizika nei tiesioginés uzsienio investicijos.
Reziumuojant mokslingje literatiiroje pateikiamus eksporto sgvokos apibrézimus, eksportas
apibréziamas kaip prekiy ar paslaugy pardavimas, kuris leidzia gauti tiek finansing, tiek ekonomine,
tiek informacing naudg apie iSorinés rinkos dalyvius.

Eksportas ne tik suteikia naujas galimybes bei atneSa tiek jmonei, tiek $aliai naudas, taciau turi ir
trukumy. Eksporto tritkumai pasireiskia per jvairiy Saliy prekybos reglamentus, tokius kaip importo
draudimai, aplinkosauginiai reikalavimai, logistikos klititys, kas papildomai apsunkina jmon¢s
eksporto galimybes (Fu et al., 2023). Ekonominé nelygybé atsispindi laisvoje prekyboje — nuostoliai
tarp Saliy pasiskirsto netolygiai: eksportuojancios Salys gauna didel¢ nauda, o Salys, i kurias yra
importuojama, patiria nuostolius, did¢ja rizika vietos jmonéms tapti nekonkurencingoms. D¢l Siy
priezasc¢iy prarandamas konkurencinis pranaSumas, darbo vietos, didéja socialin¢ atskirtis (Berezvai,
2020). Rinkos netolygumas daro neigiamg jtaka prekybos balansui: didelis zaliavy kainy
nepastovumas daro neigiamg jtaka makroekonominiy tendencijy nustatymui (Skare et al., 2020). Per
didel¢ priklausomybé nuo uzsienio rinky gali padaryti ekonomika pazeidziamg iSorés krizéms ir
pasaulinés paklausos svyravimams (Puyol Cortes et al., 2019). Eksporto prekybos reglamentavimas
tam tikrais atvejais gali turéti neigiamg poveikj aplinkai didéjant produkty vartojamumui (Fu et al.,
2023). Socialinis neigiamas veiksnys pasireiskia per darbo viety eksporta j besivystancias Salis — tokiu
btdu ilgainiui darbo jégos pasitila taps mazai elastinga, ilgiuoju laikotarpiu mazy atlyginimy politika
besivystanciose Salyse sumazés (Gonzalez, 2005).
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Eksporto strategija yra neatsiejamas tarptautinés jmonés valdymo elementy, kuris yra siejamas su
jmonés ilgalaikio konkurencingumo formavimu, jmonés tvariu augimu. Si sgvoka literatiiroje
apibréziamas kaip kompleksinis valdymo instrumentas, kuris apima sprendimus dél rinky atrankos,
i¢jimo | rinka biida, produkty adaptacija, kainodaros bei komunikacijos politikos (Cavusgil, Zou,
1994; Leonidou et al., 2002). Kiti autoriai (Morgan et al., 2012; Cavusgil et al., 2020) pabrézia, jog
eksporto strategija yra nuolat kintantis procesas, kurio tikslas yra panaudojant turimus isteklius
rinkodaros (marketingo) strategijai — ji paprastai apibréziama per rinkos pasirinkimg ir produkto
strategija, o jos struktiira daznai atvaizduojama produkto ir rinkos matricos pavidalu. Daznu atveju,
tinkamos eksporto strategijos pasirinkimas reikalauja kompleksinio poziiirio: biitina atsizvelgti tiek j
vidinius jmonés isteklius, Zinias, turimus sugebéjimus, tiek j iSoring aplinka, t. y. rinka, j kurig
planuojama pradéti eksporto plétra, tiek eksporto veiklos pradzios rizikos apimtis (Fuchs, 2022).

2.2. Eksporto didinimo jmonése isSiikiai ir galimybés
2.2.1. Eksporto didinimo isSukiai

Eksporto veikla yra viena esminiy jmonés augimo rodikliy ir konkurencinio pranasumo suteikiantis
kriterijus, kuris suteikia galimybe diversifikuoti veikla, pajamy Saltinius, sumazinti priklausomybe
nuo vidinés rinkos sezoniskumo i$naudojant jmonés turimus vidinius pajégumus (Mania, Rieber,
2019). Vis délto, eksporto didinimas néra vien kiekybinis pardavimy didinimo procesas — tai
kompleksinis reiskinys, apimantis jmonés vadovybés strateginius, organizacinius, aplinkos, tikslinés
rinkos pasirinkimo bei rinkodaros komplekso kintamyjy veiksnius (Leonidou et al., 2002). Autoriai
finansavimo galimybémis, reguliacinémis kliGitimis (direktyvomis) bei tarptautinés aplinkos
neapibréztumu.

Morgan’as et al. (2012) savo straipsnyje teigia, jog viena pagrindiniy priezasCiy, kodél daugelis
jmoniy nesugeba efektyviai jgyvendinti planuojamy eksporto strategijy, yra nepakankamas Ziniy ar
kompetencijy lygis, kuris yra reikalingas sékmingos strategijos jgyvendinimui tarptautinése rinkose.
Anot autoriy, Ziniy trilkumas apie uzsienio rinkas, vartotojy elgsena, konkurencing aplinkg, teisinj
reglamentavimg ir kultlrinius skirtumus riboja jmoniy gebéjimg tinkamai jvesti savo produktus
eksportuojamos 3alies rinkoje. Sie trikumai daro neefektyvy strategijos jgyvendinima, nes jmonés
negali priimti biitiny sprendimy reaguojant j besikeiciancig rinkos situacija. Straipsnyje teigiama, jog
imonés geb¢jimas kaupti, efektyviai analizuoti rinkos Zinias leidzia pasiekti auksStesniy eksporto
rodikliy. Ziniy trikumas jvardijamas kaip esminis barjeras tarp planuojamos eksporto strategijos ir
faktinés eksporto strategijos jgyvendinimo. Todél norint pasiekti aukstus eksporto rodiklius biitina
ugdytis zinias apie eksporto rinka, analizuoti duomenis, greitai ir tinkamai reaguoti j rinkos situacija.

Leonido et al. (2007) moksliniame darbe pateikia iSsamig mazesniy imoniy eksporto veikla
skatinanciy veiksniy analiz¢, grindziamg 32 empiriniy tyrimy apzvalga, atlikta laikotarpiu nuo 1974
iki 2005 mety. Autoriai teigia, kad nors eksportas daznai yra paprasciausias blidas mazoms jmonéms
tapti tarptautinémis, daugelis jy vis dar vengia eksporto dél nepakankamo stimulo ar Ziniy trilkumo.
Tyrime i$skiriami 40 eksporto stimuly, kurie klasifikuojami pagal jy kilme (vidiniai ar iSoriniai) ir
motyvacija (proaktyvis ar reaktyvis). Sis sisteminis poziiiris leidzia geriau suprasti, kokie konkretiis
veiksniai lemia jmoniy sprendimg pradéti arba plétoti eksporta. Anot autoriy, stipriausia poveikj mazy
imoniy eksporto veiklai daro vidiniai, proaktyviis veiksniai, tokie kaip siekis padidinti pardavimus,
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pelng ir augima, noras iSnaudoti nenaudojamus gamybos pajégumus ar pasinaudoti unikalia
technologija ar patentuotu produktu. Tokie motyvai skatina strateginj ir tikslingg jsitraukimg ]
eksporto veikla. Tuo tarpu reaktyvis veiksniai, pavyzdziui, vidaus rinkos perpildymas, konkurencijos
spaudimas ar atsitiktiniai uzsakymai i$ uzsienio — dazniausiai lemia trumpalaikj jsitraukima, kuris
ilgalaikéje perspektyvoje néra tvarus. Autoriai taip pat pabrézia, kad nors kai kurie motyvai,
pavyzdziui, valdzios parama ar palankiis valiuty kursai, turi mazesnj tiesioginj poveikj, jy reikSmeé
gali iSaugti tam tikromis sglygomis — ekonominio nuosmukio metu ar jgyvendinant vyriausybés
taikomas eksporto skatinimo programas. Be to, straipsnyje akcentuojama, kad eksporto stimulai
veikia kompleksiskai — vieni stiprina kity poveikj, o jy reikSmé kinta priklausomai nuo laiko, rinkos
ir sektoriaus. Svarbi tyrimo iSvada — valstybés ir jmoniy politikos formuotojai turéty daugiau démesio
skirti proaktyviy eksporto paskaty stiprinimui, nes butent jos sudaro sglygas ilgalaikei eksporto
plétrai. Autoriai rekomenduoja, kad vieSosios institucijos kurty tikslines programas, orientuotas j
mazy jmoniy mokymg, rinkos analizés gebéjimy ugdyma ir inovacijy diegimg. Tuo tarpu pacios
imongés turéty plétoti strateginj poziiirj | eksporta — remtis ziniomis, planavimu ir nuosekliu
tarptautiniy rinky tyrimu. Leonido ir bendraautoriy (2007) tyrimas suteikia vertingg teorinj pagrinda
suprasti, kad s¢kminga eksporto veikla mazose jmonése priklauso ne tik nuo iSoriniy aplinkybiy, bet
ir nuo vidinio pasirengimo, strateginio mgstymo bei vadovybés pozitirio j tarptauting plétra.

Kitame atliktame tyrime autoriai nustaté kaip eksportas daro jtaka auksStyjy technologijy mazy ir
vidutiniy jmoniy inovacijy veiklai Jungtinéje Karalystéje — daugiau eksportuojancios jmonés ilgainiui
tampa inovatyvesnés, nes vykdant eksporta sgveikaujama su rinka, klientais, konkurentais (Love ir
Ganotakis, 2013). Kitaip tariant jmongs taiko ,,mokymosi per eksporta“ metoda ir tai leidzia pasiekti
naujas rinkas, bet ir veikia kaip ziniy mainy bei technologiniy kompetencijy Saltinis. Imonés,
dalyvaudamos tarptautinése rinkose, jgyja naujy ziniy apie vartotojy poreikius, technologinius
standartus bei konkurencinius veiksnius, o tai ilgainiui sustiprina jy gebéjima kurti ir diegti inovacijas.
Si sgveika suteikia Ziniy ir tuo paéiu priveréia jsisavinti Zinias, daryti strateginius pakeitimus, tobuléti
technologiskai taip islaikant konkurencinj pranasumg. Anot autoriy, inovacijy intensyvumo lygis
lemia skirtingus j€jimo ir pasitraukimo i$ eksporto rinky modelius.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad eksportuojancios jmonés pasizymi didesniu polinkiu j inovacijas,
taCiau pats eksportas procesas neskatina didesnio inovacijy intensyvumo. Kitaip tariant,
eksportuojancios jmonés dazniau pradeda kurti naujus produktus, bet tai nebitinai lemia didesnes
investicijas j mokslinius tyrimus ar inovacijy plétra. Autoriai nustaté, kad nuoseklus ir ilgalaikis
dalyvavimas eksporto rinkose turi teigiama poveiki inovacijy diegimui — biitent pastovus eksportas
padeda jmonéms jveikti ,,inovacijy barjera”. PrieSingai, trumpalaikis eksportas ar epizodiné veikla
tokio poveikio neturi. Taip pat yra iSskiriami skirtumai tarp gamybos ir paslaugy sektoriaus jmoniy.
Tyrimas parodé, kad Zinioms imlios paslaugy jmonés (angl. knowledge-intensive services) gauna
»mokymosi per eksportg* nauda anksciau nei gamybos jmonés, nes paslaugy eksportas reikalauja
tiesioginio sglycio su klientais ir Ziniy mainy (Love ir Ganotakis, 2013). Be to, jmongs, turinc¢ios
didesnj vidinj inovacijy potencialg (auksta moksliniy tyrimy lygi, aukstos kvalifikacijos darbuotojus),
yra pajégesnés pasinaudoti ziniomis, jgytomis per eksportg. Autoriai taip pat nustaté, kad inovacijy
intensyvumas lemia skirtingus jé¢jimo j eksporto rinkas modelius. Imonés, pasizymincios aukstu
inovacijy lygiu, dazniau elgiasi strategiskai ir planuotai, o maziau inovatyvios jmonés eksportuoja
nepastoviai — daznai trumpam jZengia j rinka ir vél pasitraukia. Sis eksporto panirimo (angl. export-
dipping) elgesys, néra paremtas ilgalaikiais strateginiais Zingsniais: dazniausiu atveju, tai pavieniai,
chaotiskas prekiy eksportavimas j skirtingas rinkas. Tokia veiklos strategija leidZzia mazoms jmonéms
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mokytis i§ tarptautinés patirties, suprasti kaip eksporto rinka reaguoja j produktg bei leidZia geriau
pasirengti ateities plétros strateginiams etapams. Autoriai pabrézia, kad eksportas veikia kaip svarbus
mokymosi ir ziniy jsisavinimo mechanizmas, ypac¢ aukstyjy technologijy jmonése. Pastovus
dalyvavimas eksporto rinkose stiprina inovacijy geb¢jimus, taciau eksportas turi biiti lydimas
investicijy i mokslinius tyrimus ir kompetencijy ugdyma, kad mokymosi poveikis tapty tvarus ir
ilgalaikis. Taip pat, jmonés, pasizymincios auksStu inovacijy intensyvumu, linkusios elgtis
strategiskiau, o mazai inovatyvios jmonés dazniau patiria nestabiluma eksporto veikloje.

Mataveli et al. (2022) savo straipsnyje analizuoja pagrindinius eksporto plétros barjerus Brazilijos
jmonése, siekdami nustatyti, kaip skirtingos klifitys — Zmogiskojo kapitalo, kultiirinés, finansinés ir
administracinés — tarpusavyje sgveikauja ir daro poveikj jmoniy geb¢jimui sékmingai plétoti
eksportg. Anot autoriy, Zzmogiskojo kapitalo barjerai yra vienas svarbiausiy veiksniy, ribojanciy
eksporto veiklos rezultatyvuma. Kompetencijy ir Ziniy stoka apie uZsienio rinkas, vartotojy elgsena,
teisines normas bei kulttrinius skirtumus neleidzia jmonéms tinkamai adaptuoti savo produkty ir
priimti efektyviy sprendimy tarptautiniu lygmeniu. Straipsnyje pazymima, kad zmogiskojo kapitalo
barjerai glaudziai susij¢ su kultiiriniais ir finansiniais sunkumais — jmonés, neturin¢ios pakankamy
kompetencijy, dazniau susiduria su komunikacijos problemomis, klaidingu uzsienio rinky vertinimu
ir sunkumais pritraukiant finansinius iSteklius. Autoriai remiasi 318 Brazilijos eksportuojanciy
jmoniy empiriniu tyrimu, atliktu taikant PLS-SEM metoda, kurio rezultatai atskleidé, kad biitent Ziniy
ir kompetencijy trilkumas yra kertinis veiksnys, silpninantis jmoniy gebéjimg jveikti kitas eksporto
klittis. Tyrimo rezultatai rodo, kad administraciniai barjerai, nors ir neturi tiesioginio poveikio
produkty eksportui, daro reikSminga netiesioginj poveikj per finansinius suvarzymus. Sudétingos
biurokratinés procediiros, ilgai trunkantys leidimy procesai ir reguliaciniai skirtumai didina jmoniy
iSlaidas, mazina jy lankstumg ir konkurencingumg tarptautinéje rinkoje. Autoriai pabrézia, jog
eksporto barjerai néra izoliuoti, o veikia kaip tarpusavyje susijusi sistema, todé¢l juos biitina valdyti
kompleksiskai. Anot Mataveli et al. (2022), eksporto plétra gali biiti efektyvi tik tuomet, kai jmonés
investuoja | zmogiskyjy iStekliy kompetencijy tobulinima, gerina finansiniy iStekliy prieinamuma ir
stiprina vadybinius gebéjimus analizuoti rinkos duomenis bei prognozuoti paklausg. Straipsnyje
akcentuojama, kad eksporto klii¢iy mazinimas turéty biiti grindziamas ilgalaikiu poziiiriu, apimanciu
nuolatinj mokymasi, kultiirinj prisitaikymg ir inovacijy diegima, kurie sudaro sglygas jmonéms
didinti eksporto apimtis ir konkurencingumg globalioje rinkoje.

Kiti atlikti moksliniai tyrimai rodo, jog jmonés daznai susiduria su sunkumais gaunant eksporto
finansavimg ir prekybos kredito draudimg dél padidéjusiy politiniy, rinkos ir kredito riziky (Klasen
et al., 2024). Anot autoriy, prie eksporto finansavimo prieinamumo zenkliai prisideda vyriausybés,
imonéms, kurios siekdamos jzengti | naujas rinkas, neturi pakankamai finansiniy galimybiy. Mazos
jmonés, norédamos gauti banko paskolas, pirmiausia turi jrodyti savo finansinj stabilumg ir geb¢jima
uztikrinti pakankamas garantijas. Benkrajemo ir Miloudzio (2014) atliktas tyrimas parodé, jog
siekiant plétros per eksporta, mazoms jmonéms islicka biitinybé stiprinti finansinj patikimuma,
siekiant uzsitikrinti iSorinj finansavima bei sékmingai jveikti tarptautinés plétros klittis krizés
salygomis. Kiti autoriai teigia, jog finansinius apribojimus patirian¢ios jmonés, kurios teoriskai galéty
eksportuoti, daznai to nedaro, nes negali padengti su eksportu susijusiy fiksuoty islaidy (Caggese,
Cunat, 2013). Atliktas tyrimas taikant dinaminj ekonominj modelj, atskleidé kaip finansiniai
apribojimai, galimo bankroto rizika daro jtakg jmoniy sprendimui pradéti eksportuoti savo produkcija
ir kaip tai veikia tolimesnius jmoniy rezultatus. Modelio taikymas atskleidé tiesioginj rysj tarp
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finansinio apribojimo eksportavimui bei produktyvumo. Tai ypac pastebima didelio produktyvumo
imonése, kuriose dél eksporto galimybiy apribojimy neisnaudojami gamybiniai pajégumai.

Reguliacinés klittys daro didele jtakg eksporto galimybéms, nes tai didina sgnaudas, sukelia
vélavimus ir apsunkina produkty reikalavimy atitinkamumg. Munemo (2022) atliktas tyrimas parode,
jog nepalankiis prekybos reglamentai reikSmingai mazina pradéjimo eksportuoti rodiklj ir eksporto
tankj. Tyrimo rezultatai pateikiami remiantis 60 Saliy duomenis 2006 — 2014 m. laikotarpiu. Anot
autoriaus, tyrimas patvirtina hipoteze, jog nepalanki verslo reguliavimo aplinka yra svarbi vidaus
pasiiilos klititims: iSaugus su eksportu susijusioms iSlaidoms — maZzéja eksporto apimtys. Kitas
Munemo (2022) tyrimas atskleid¢, jog reguliavimai, sukeliantys ilgas prekiy gabenimo nuo gamyklos
iki jliry uosto trukmes, reikSmingai mazina eksporto pradzios rodiklius. Kiti autoriai (Dalloshi et al.,
2025) papildo teiginj apie reglamenty neigiamg jtaka eksporto galimybéms ir plétrai: atliktas tyrimas
jrod¢, jog techniniy reglamenty, standarty ir atitik¢iy vertinimo procediiros reik§Smingai veikia jmoniy
galimybes patekti | tarptautines rinkas. Vadinasi, jog reguliavimy paprastinimas skatina ir lengvina
eksporto plétros galimybes ir eksporto intensyvuma.

fww—

tarptautinei plétrai (Adomako et al., 2020): kuo daugiau jmonés susiduria su biurokratiniais barjerais
ar informacijos trukumu, tuo stipriau Sie veiksniai, per aplinkos neapibréztuma, lemia jy eksporto
plétros strateginius sprendimus. Anot autoriy, stipriis politiniai rySiai gali sumazinti neigiamg
aplinkos neapibréztumo poveikj bei didinti jmonés pasirengimg veikti esant aplinkai, pasizZyminciai
neapibréztumu. Anot autoriy, aplinkos neapibréztumas veikia kaip tarpinis mechanizmas tarp
instituciniy kliti¢iy ir eksporto veiklos rezultaty — kuo aukstesnis neapibréztumo lygis, tuo silpnesnis
tampa rySys tarp jmonés strateginiy tiksly ir faktinio jy jgyvendinimo. Si priklausomybé¢ ypa¢ aktuali
besivystanciy ekonomiky kontekste, kur eksporto politika daznai kinta priklausomai nuo politinés
situacijos, o teisinés sistemos nestabilumas sukuria papildoma rizikos veiksnj. Tokiu atveju net ir
turédamos technologinj potencialg ar konkurencingg produkta, jmonés susiduria su veiklos
koordinavimo ir sprendimy priémimo sunkumais tarptautingje aplinkoje. Adomako ir bendraautoriai
(2020) pabrézia, kad stipris politiniy rysiy tinklai gali suSvelninti neigiamg aplinkos neapibréztumo
poveikj. Imonés, palaikancios glaudZzius santykius su valdzios institucijomis, verslo asociacijomis ar
prekybos riimais, daZniau gauna prieigg prie strateginés informacijos, gali grei¢iau reaguoti |
reguliacinius poky¢ius ir taip sumazinti iSorinés aplinkos rizikas. Tokie tinklai padeda kompensuoti
informacijos trikumg, mazina institucinj neapibréztumg ir stiprina jmonés pasirengima veikti
nestabilioje aplinkoje. Autoriai taip pat pazymi, kad politiniy rySiy vaidmuo turi dvejopa pobudj —
viena vertus, jie suteikia stabilumo ir prieiga prie iStekliy, taciau, kita vertus, gali sukurti
priklausomybg nuo valstybés struktiiry ir mazinti jmonés autonomija strateginiy sprendimy
priemime. Todél ilgalaikéje perspektyvoje tvariausia jmoniy adaptacijos strategija turéty biti
grindziama ne vien instituciniy ry$iy stiprinimu, bet ir vidiniy gebéjimy ugdymu — gebéjimu
sistemingai rinkti, analizuoti ir interpretuoti rinkos informacija bei operatyviai reaguoti j tarptautinés
aplinkos poky¢ius.

v v —

lentelg).
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1 lentelé. Pagrindiniai i$Stkiai su kuriais susiduria eksportuojancios jmonés

Issakis Interpretavimas Saltiniai
Vidiniy gebéjimy ir ziniy Nepakankamos vadybinés kompetencijos, Morgan et al., 2012; Leonidou et al.,
trikumas rinkos Ziniy, kulttiriniy ir teisiniy ziniy stoka 2002; Mataveli et al., 2022

riboja eksporto strategijy jgyvendinimg ir
mazina efektyvumg

Eksporto motyvacija ir Eksporto plétra skatina vidiniai proaktyviis Leonidou et al., 2007
strateginis pasirengimas veiksniai (augimo, pelno, technologijy siekis),
o reaktyvils motyvai daznai lemia trumpalaikj
ir netvary eksporta

Rinkos diversifikavimas Eksportas suteikia galimybe¢ mazinti Mania & Rieber, 2019
priklausomybe nuo vidaus rinkos, taciau

reikalauja strateginio valdymo, inovacijy ir
gebéjimo prisitaikyti prie iSorinés aplinkos

Inovacijy trikumas ir Eksportas skatina inovacijy kiirima ir Ziniy Love & Ganotakis, 2013
ribotas ,,mokymasis per jsisavinima, taciau be papildomy investicijy j
eksportg“ tyrimus bei zmogiskajj kapitala $is poveikis

néra ilgalaikis

Zmogiskieji istekliai Ziniy ir kompetencijy trilkumas sukelia Mataveli et al., 2022
finansinius bei kulttrinius sunkumus,
apsunkina prisitaikyma prie rinkos reikalavimy
ir mazina konkurencingumag

Finansavimo ribotumas Finansiniai apribojimai, kredito rizika, Klasen et al., 2024; Benkraiem &
garantijy stoka trukdo mazoms ar vidutinéms Miloudi, 2014; Caggese & Cunat,
jmonéms pradéti ar plétoti eksportg; valstybés | 2013

finansiné parama

Reguliaciniai ir Sudétingi prekybos reglamentai, sertifikavimo | Munemo, 2022; Dalloshi et al., 2025
instituciniai barjerai procediros ir logistiniai reikalavimai didina
sgnaudas ir mazina eksporto pradzios bei
intensyvumo rodiklius

Tarptautinés aplinkos Politiné nestabilumas, informacijos trikumas ir | Adomako et al., 2020
neapibréztumas biurokratiniai barjerai silpnina eksporto plétra;
politiniai rySiai gali amortizuoti §j poveik]j, bet
sukelia priklausomybés rizika

2.2.2. Eksporto didinimo galimybés

Imongs, dalyvaujancios uzsienio pardavimy rinkose, lenkia vietines jmones pagal moksliniy tyrimy
ir plétros galimybes, produktyvuma bei dydj, o Sie pranaSumai virsta biisimo augimo galimybémis.
Tokios jmonés jgyja didesnj konkurencinj pranasumga dél nuolatinio salycio su globaliomis rinkomis,
technologiniy standarty bei inovacijy didéjimu. Eksporto veikla leidzia jmonéms pasiekti masto
ekonomijos efekta, didinti efektyvuma ir pritaikyti naujas vadybos praktikas i$ tarptautinés verslo
aplinkos. Vis délto, jmonés, dalyvaujancios uzsienio pardavimy rinkose, pasizymi didesniu
finansavimo poreikiu, palyginti su tomis, kurios apsiriboja vidaus rinka. Finansavimo problema yra
sudétingesné, nes jg lemia informacijos trukumas, kapitalo kontrolé ir didesnés stebésenos sgnaudos
(Ramzan, Gebizlioglu, 2023). Autoriai pazymi, kad Sie veiksniai ypac aktualiis mazoms ir vidutinéms
jmonéms, kurioms daznai truksta kredito istorijos ar ilgalaikio turto, reikalingo finansinéms
institucijoms jtikinti dél eksporto projekty pagrjstumo. Tai rodo, jog eksportas atveria jmonés augimo
galimybes, taCiau dazniausiu atveju Sia galimybe pasinaudoja tos jmonés, kurios turi uZztektinai
vidiniy finansiniy galimybiy padengti eksporto veiklos kastus. Finansiniai apribojimai gali stabdyti
1€jima | naujas rinkas, mazinti investicijy j inovacijas apimtj ir riboti gamybos pajégumy iSnaudojima.
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Imonés eksporto proceso vykdymas dazniausiu atveju yra susijes su skaitmenine ir technologine
imongs transformacija. Eksporta vykdancios jmonés naudoja jvairius komunikavimo biidus, taciau
pagrindinis biidas — internetas. Interneto naudojimas, elektroniné prekyba, skaitmenizavimas leidzia
pasiekti globalias eksporto rinkas be tiesioginiy finansiniy investicijy | uzsienio rinkas (Sinkovics,
2013). Kaip Salutinis, teigiamas eksporto skaitmenizavimo efektas pasireiskia per mazéjancius
eksporto barjerus, lengvesng komunikacijg su uzsienio partneriais bei didesnj veiklos efektyvuma
automatizuojant uzsakymy procesus. Imonés veiklos skaitmenizavimas, duomeny analizé, dirbtinio
intelekto panaudojimas gali padéti nuspéti vartotojy paklausa, nuspéti vartotojy elgsena, priimti
kainodaros strategijas ir tikslesnius sprendimus dél rinky pasirinkimo (Matarazzo et al., 2021).

Imoniy mokymosi per eksportg galimybés yra placiai analizuotos moksliniuose tyrimuose, pateikiant
ju rezultatus. Eksporta vykdancios jmonés gauna ziniy apie uzsienio rinkos salygas, konkurentus,
produkty pasiiila ir paklausa. Sios Zinios suteikia jmonéms galimybe kurti inovatyvius ir verte
kuriancius produktus (Golovko et al., 2023). Cassiman’o ir Golovko’s (2011) atlikti tyrimai atskleidé
glaudy rysj tarp inovacijy diegimo ir eksporto s¢kmés — autoriai teigia, jog imonés, kurios vienu metu
diegia produkty inovacijas ir vykdo eksportg, pasiekia didesnius produktyvumo rodiklius lyginant su
tomis jmonémis, kurios vykdo tik vieng i§ veikly. Kitaip tariant, inovacijy didinimas kelia
produktyvumo rodiklius, Sie rodikliai kelia eksporto rodiklius, leidzia diferencijuoti pasiiilg ir didinti
vertés kirimg. Kiti atlikti tyrimai jrodé, jog jmonés vykdomas eksportas skatina rinkodaros
tobuléjimg ir inovacijas bei daro teigiamg jtakg ilgalaikiam jmoniy augimui (Golovko et al., 2022).

Pagal atlikta literatiiros analize pateikiama susisteminta informacija apie eksporto suteikiamas
galimybes (Zr. 2 lentelg)

2 lentelé. Eksporto suteikiamos galimybés jmonéms

Galimybés Interpretavimas Saltiniai

Imonés augimo ir Dalyvavimas tarptautinése rinkose suteikia Ramzan, Gebizlioglu (2023);
konkurencinio pranaSumo | jmonéms pranasumg Ziniy, masto ekonomijos, Golovko, Lopes-Bento, Sofka (2022)
didéjimas produktyvumo ir technologinés pazangos

pozitriu. Tai skatina efektyvuma ir leidzia
perimti gerasias vadybos praktikas

Mokymasis per eksportg Eksporto veikla suteikia jmonéms naujy ziniy | Golovko, Lopes-Bento, Sofka (2023)
(angl. learning by apie uzsienio rinkas, konkurentus ir vartotojy
exporting) poreikius, o §ios Zinios virsta inovacijy Saltiniu
bei didesne verte kuriamais produktais

Produktyvumo didéjimas Produkty inovacijy ir eksporto derinimas Cassiman ir Golovko (2011)
didina jmoniy produktyvuma, skatina vertés
kiirima

Rinkos diversifikavimas Zinios apie rinkos poreikj leidzia mazinti Cassiman ir Golovko (2011)

rizikas ir diversifikuoti pasitila

Skaitmeniné Skaitmeniniy sistemy diegimas ir naudojimas Sinkovics ir Sinkovics (2013)
transformacija kasdieningje jmonés veikloje neatsiejamas nuo
jmonés kasdieninés veiklos norint efektyviai
vykdyti ir kontroliuoti veiklos procesus

2.3. Strateginiy analizés metody taikymas eksporto sprendimams

Norint parinkti labiausiai tinkamg eksporto strategija — reikalinga atlikti analize. Skirtingi strateginés
analizés taikomi metodai leidzia suprasti tiek iSorinés aplinkos, tiek jmonés vidinés aplinkos
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veiksnius, o veiksniy jvertinimas leidzia parinkti tinkama eksporto strategija, kuri yra neatsiejama
nuo rinkodaros ir eksporto (tiesioginio ir netiesioginio) sprendimy (Zr. 6 pav.). Toliau bus kalbama
apie skirtingus analizés metodus.

Vidinés
charakteristikos:
jimonés ir produkto Ek t
Marketingo sporto
strategija

Eksporto
sprendimai

badai, jy

1Sorinés
charakteristikos:
pramonés Sakos ir
uzsienio rinky

derinimas

6 pav. Eksporto vystymo strateginiy sprendimy procesas (remiantis J. Sekliuckienés paskaity konspekto
medziaga, 2025)

Strateginiy eksporto sprendimy priémimas yra atsakingas zingsnis, nes jis gali nulemti tolimesnes
veiklas, susijusias su jmonés plétra, taip pat lemti sékme arba prieSingai, neteisingi sprendimai gali
turéti poveikj ir ijmonés finansinés veiklos rezultatams. Siekiant sukurti tinkama, tvarig ir jmoneés
galimybes atitinkancig eksporto strategija yra naudojami jvairiis analizés metodai, kurie leidzia atlikti
reikalingas analizes prie§ plétros etapg, identifikuoti stiprybes, silpnybes, galimybes, grésmes bei
jvertinti konkurencing aplinka. Remiantis 5D, PESTEL, SSGG (angl. SWOT), Porterio penkiy jégy
(angl. Porter’s Five Forces), VRIO modeliais jmonés gali priimti argumentuotus ir informacija
pagristus sprendimus apie iSorin¢ ir viding jmonés aplinkas. Toliau bus aptariami kiekvienas i$
metody.

5D meodelis yra universalus metodas, naudojamas daugelyje skirtingy sri¢iy norint apibudinti
sprendimy priémimo logikg. Skirtinguose literatiros Saltiniuose randama jvairiy 5D modelio
koncepty priklausanciy nuo analizuojamos srities. Strategijos sprendimy analizei atlikti Kreutzeris
(2019) pasiiilé savo 5D koncepcini modelj (zr. 7 pav.). Modelis susideda i§ apibrézimo (angl.
definition), projektavimo (angl. design), duomeny rinkimo (angl. data collection), duomeny analizés
(angl. data analysis), dokumentavimo (angl. documentation). R. T. Kreutzerio 5D koncepcinio
modelio panaudojimas leidzia suprasti kokiy iSvady yra tikimasi.

Duomeny Duomeny Dokumentavi
rinkimas analizé mas

Apibrézimas Projektavimas

7 pav. 5D rinkodaros tyrimy modelis (Kreutzer, 2019)

Apibrézimo etape (angl. definition) apibréziami tyrimo klausimai, rinkodaros tyrimo tiksly
apibrézimas, atsakomybiy pasiskirstymas bei jvardijamas biudZetas ir laiko réziai. Projektavimo
(angl. design) etape jvardijamas tyrimo metodo apibrézimas (pirminiy ir antriniy tyrimy) ir naudojami
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tyrimo metodai (SWOT, lyginamosios analizés, rinkos tyrimo, eksperty apklausos). Duomeny
rinkimo (angl. data collection) etape yra vertinami antriniai Saltiniai bei naudojamas pirminis tyrimo
metodas (apklausos, stebéjimo, eksperimento). Duomeny analizés (angl. data analysis) etape
vertinami bei interpretuojami surinkti duomenys, atlickamas duomeny tikrinamas bei aktualumas
iSkeltai hipotezei. Dokumentavimo (angl. documentation) etape pateikiami ir pristatomi tyrimo
rezultatai, perzilirimas visas tyrimo projektas.

PESTEL analizés metodas gali biiti naudojamas 5D modelio strateginiy sprendimy projektavimo
etape ir jis yra strateginis jrankis veikslui analizuoti bei suprasti iSoring aplinka. Sio jrankio
naudojimas leidzia jmonéms suprati kaip iSoriniai politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai,
teisiniai ir aplinkosauginiai veiksniai gali daryti jtaka imonés veiklos rezultatams, tolimesne jmoneés
veikla. Sio metodo pritaikymas suteikia galimybe geriau suprasti makroaplinkos veiksnius, jtaka ir
formuoti jmonés veiklos strateginiy sprendimy kryptj (Yuksel, 2012).

Anot Helmold’o ir Samaros (2019), PESTEL analizé yra strateginés analizé ir deryby jrankis, skirtas
analizuoti bei stebéti makroaplinkos veiksnius, galinCius turéti reikSmingos jtakos veiklos
rezultatams. Sis metodas ypaé naudingas pradedant nauja versla arba jeinant j uZsienio rinkg.

PEST arba PESTEL analiz¢ yra naudingas jrankis, leidziantis sistemiskai analizuoti ir jvertinti jmonés
makroaplinkg (Kreutzer, 2019). Autorius pabrézia, jog analizés metodas leidzia identifikuoti
makroaplinkos salygas, taciau iSskiria ir metodo trikuma — metodas parodo tai, kokiems veiksniams
jmonés negali turéti jtakos. Sj triikuma, autoriaus nuomone, galima pakoreguoti ir PESTEL metoda
(makroaplinkos analizés metodg) papildyti mikroaplinkos analize (Zr. 8 pav.). Anot autoriaus
mikroaplinkos analizés veiksniai yra tiekéjai, investuotojai (akcininkai, bankai ir kiti finansavimo
Saltiniai), klientai (tiesioginés ar netiesioginés rinkodaros), konkurentai.

Makroaplinka

8 pav. Imonés mikro- ir makroaplinka (Kreutzer, 2019)

Nepaisant to, jog PESTEL analizé buvo sukurta pakankamai seniai, t.y. 1967 metais Francio Aguilaro
(angl. Francis J. Aguilar), §is metodas yra tinkamas jrankis jmoniy strategijos formavimui. Atlikus
mokslings literatiiros analiz¢ galima iSskirti Siuos PESTEL analizés veiksnius (zr. 3 lentele)
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3 lentelé. PESTEL analizés veiksniai

PESTEL kategorija

PESTEL veiksnys

P — politiniai (angl.
political)

vyriausybiy politika, mokes¢iy politika, vyriausybiy prekybos sutartys, uzsienio politika,

verslo reguliavimas

E — ekonominiai (angl.
economic)

ekonomikos ir infliacijos lygis, bendras vidaus produktas (BVP), paltikany normos,
valiuty kursai, investicijy lygis, rinkos augimas, nedarbo lygis, vartotojy pajamos ir

perkamoji galia

S — socialiniai (angl.
social)

demografiniai poky¢iai, gyvenimo biido ir vartojimo jprociai, vartotojy elgsena, kultiira,

vertybés

T — technologiniai (angl.
technological)

inovacijos, naujos technologijos, automatizacija, skaitmenizavimas, inovacijy ktirimo

veikla

E — aplinkosauginiai
(angl. environmental)

klimato kaita, tvarumas, gamtosauga, atlieky tvarkymas, gamtos istekliai

L — teisiniai (angl. legal)

jstatymai, licencijavimas, reguliavimai, teisiniai jsipareigojimai (direktyvos)

SSGG (angl. SWOT) analizés jrankio panaudojimas papildo PESTEL strategijos analize nagrin¢jant
konkrecig jmon¢ (Magondu et al., 2025). SSGG analiz¢ yra analizés metodas, naudojamas jvertinti
jmonés, plano, projekto, asmens ar verslo veikloje esancias stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes
(Gurl, 2017; Kreutzer, 2019; Namugenyi et al., 2019). SSGG modelis yra sudarytas i§ keturiy
komponenty ir suteikia informacijos apie jmonés vidinius ir iSorés veiksnius (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. SSGG (angl. SWOT) analizés veiksniai

SSGG kategorija SSGG veiksniu charakteristika Informaciné verté
Stiprybés (angl. Vidiniai teigiami veiksniai, atskleidziantys Parodo, kokie jmonés veiksniai
strengths) jmonés pranasuma lyginant su rinkos leidzia pasiekti strateginius tikslus ir
konkurentais (pvz. auksta personalo suteikia konkurencinj pranasuma
kompetencija, sékminga projekty valdymo
patirtis, finansinis stabilumas)
Silpnybés (angl. Vidiniai neigiami veiksniai, atskleidziantys Atskleidzia jmonés probleminis
weaknesses) jmonés silpnuma, tritkumus lyginant su rinkos sritis, kurios gali daryti neigiamag

konkurentais (pvz. iStekliy, sugebéjimy
truakumas)

jtaka strategijos jgyvendinimui

Galimybés (angl.
opportunities)

ISorinis teigiamas veiksnys, suteikiantis
informacijos apie tinkamas salygas jmonés
plétrai (pvz. rinkos poky¢iai, sumazéj¢ muity
dydziai, logistikos infrastruktiiros geréjimas)

Parodo sritis, kuriy panaudojimas
gali suteikti organizacijai stipresng
rinkos pozicija

Grésmes (angl. threats)

ISorinis neigiamas veiksnys, galintis daryti
neigiamg jtaka jmonés rezultatams (pvz. aktyvi
konkurenty veikla, ekonominis nuosmukis,
karas)

Atskleidzia rizikos veiksnius,
kuriems reikia numatyti rizikos
mazinimo alternatyvas

Porterio penkiy jéguy metodas papildo SSGG analizg ir remiasi rinkos konkurencinés aplinkos

analize jvertinant penkias konkurencines jégas:

— konkurencija (konkurentai ir jy kiekis);

— potencialiy naujy konkurenty atéjimo j rinkg grésme;
— pakaitiniy produkty ar paslaugy grésmé;

— tiekéjy derybiné galia;

— pirkéjy derybiné galia.
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Porterio penkiy jégy metodas suteikia Ziniy apie rinkos konkurencijos keliamus veiksnius, todél jy
jvertinimas ir iSankstinis pasiruoSimas suteikia rizikos maz¢jima (Miyamoto, 2015; Isabelle et al.,
2020).

VRIO modelis — strateginés analizés priemoné, leidZianti jvertinti jmonés vidinius iSteklius ir
gebgjimus. Modelis sudarytas i$ keturiy vertinimo kriterijy: vertés (angl. value), retumo (angl. rarity),
imituojamumo (angl. imitability) ir organizacinio iSnaudojamumo (angl. organization). Mioceviciaus
et al. (2023) atliktas tyrimas atskleidé, jog imonés, kurios reaguoja i eksporto klienty poreikius, vertés
suvokima, pasizymi didesne tikimybe pasiekti aukstus eksporto augimo rodiklius, lyginant su tais,
kurie maziau reaguoja j kliento poreikius. Vis délto, autoriai pabrézia, jog Sis teiginys veikia nevisoms
jmonéms vienodai — jmonegs, skirian¢ios mazesnj démesj kliento poreikiams, gali pranokti jmones,
kurios j eksporto klienty poreikius atsizvelgia labiau. D¢l §ios priezasties autoriai iSskiria atsizvelgti
i kitas priezastines prielaidas, tokias kaip pelningumas. Reti, sunkiai pakeic¢iami sugeb¢jimai suteikia
konkurencinj pranasumga (Chishty et al., 2025). Anot autoriy, dirbtinio intelekto naudojimas jmonés
veikloje leidzia efektyviau orientuotis konkurencingje aplinkoje ir pasiekti auksStesnius eksporto
rezultatus. Tuo tarpu, kiti autoriai jzvelgia VRIO modelio trikumus: pastebima, jog VRIO modelis
pasizymi subjektyvumu, statiniu pozitriu, empiriniy tyriniy tritkumu bei jtakos veiksniy koeficienty
neidentifikavimu (Lacaze et al., 2025). Dél Sios priezasties autoriai siiilo kombinuoti VRIO metodikg
kartu su DEMATEL metodika. Kiti autoriai teigia, jog dviguba metodologija gali pagerinti istekliy
veikimo supratimg ir padéti atlikti labiau pagrjstus bei potencialiai geresnius istekliy ir pajégumy
vertinimus (Lacaze et al., 2025).

2.4. Strateginiai pasirinkimai

Eksportas yra neatsiejama tarptautinés prekybos formy, skirstomas j du tipus - tiesioginj ir
netiesioginj eksporta (Cavusgil et al., 2015):

— netiesioginis eksportas (eksportas vykdomas per eksporto rinkos vietinius tarpininkus; §iuo
atveju investicijos mazos, maza proceso kontrolé, taciau §is biidas yra maziausiai rizikingas,
reikalauja maZziausiai vadovybés palaikymo, maziausiai finansiniy jsipareigojimuy;

— tiesioginis eksportas (eksportas vykdomas jmonés sagnaudomis, t. y. jimoné dalyvauja eksporto
veikloje ir vykdo kontrole);

Labai svarbus sprendimas, kurj imonés priima tapdamos tarptautinémis, siekdamos didesnio augimo
ir konkurencingumo, yra jéjimo strategijos pasirinkimas, nes $is sprendimas ir jgyvendinimo budas
gali nulemti jy tarptautinés jmonés s¢kmg¢ ar nes¢kme (Helmoldas, 2022). Eksporto — j&jimo j uzsienio
rinkas — btido pasirinkimas apibréziamas, kaip santykis tarp jmonés vadovybés eksporto proceso
pastangy kiekio ir reikalingy investicijy apimties (7r. 9 pav.). Siame paveiksle pavaizduota, jog
jmonés jéjimas j uzsienio rinkas klasifikuojamas pagal du aspektus ir yra iSskiriami plétros j uzsienio
rinkg bidai:

— licenciniai susitarimai (Siuo atveju pacios prekés néra paduodamos; tai yra susitarimas, kuriuo
suteikiama intelektiné nuosavybé 1 nematerialyji turta, pavyzdziui, prekinio Zzenklo
naudojimas arba Zziniy (angl. know-how), technologiniy, patenty arba vadybos Ziniy
perdavimas uz tam tikrg sutarta suma);

— fransizé (verslo modelis, kuomet fransizés davéjas suteikia fransizés gavéjui teise naudotis
prekiniu zenklu, vardu, verslo modeliu; §is metodas suteikia galimybe franSizés davéjui
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grei¢iau vykdyti verslo plétrg ir gauti didesnj priecinamumga eksporto rinkoje, turéti didesne
kontrole lyginant su licencijavimu);

— filialy / pardavimo biury steigimas (eksporto veikla vykdoma per uzsienio Salyse jkurtus ir
jmonei priklausancius filialus);

— bendra jmoné (angl. Joint Venture (JV), $iuo atveju uzsienio rinkoje dvi ar daugiau skirtingy
imoniy kurig arba valdo bendra jmong);

— eksporto j¢jimo biuidas renkantis jkurti ar nuosavo kapitalo jmon¢ — daugiausiai palaikymo ir
dideliy finansiniy jsipareigojimy.

Nuosavo kapitalo jmoné

Bendros jmonés

Filialai/pardavimy biurai

Kontrolés lygis

Fransize

Licenciniai susitarimai

\ 4

Finansinés investicijos j eksporto rinkas

9 pav. Tarptautinés rinkos jéjimo strateginiai biidai (Helmold, 2022)

Imonei renkantis plétros | uzsienio rinka btidg biitina jvertinti finansines galimybes ir ilgalaike
uzsienio eksporto rinkos perspektyva — vykdant eksporto veikla (tiesiogiai arba netiesiogiai) imoneés
gali patikrinti kaip rinka reaguoja j imonés sitilomus produktus ir nes¢kmés atveju eksporto veikla
daug lengviau perkeliama j naujg rinkg lyginant su filialo ar nuosavo kapitalo jmonés jsteigimu.

Eksporto strategijos pasirinkimo biidg nulemia skirtingi veiksniai. Atliktame buvusiy komunistiniy
Europos Saliy ir vidurio Azijos Saliy imoniy eksporto strategijy tyrime teigiama, jog didesnés jmonés
dydis, naSumas, investicijos j inovatyvius produktus, investicijos j veikla ar iSorés investicijy
pritraukimas siejamas su eksporto procesu (Cieslik et al., 2024). Anot autoriy eksporto strategijos
pasirinkimg (tiesioginio ar netiesioginio eksporto) nulemia skirtingi jmonés faktoriai:

— jmonés produktyvumas;

— uzsienio nuosavybés kiekis;

— uzsienio kapitalo investicijos j jimonés veikla;
— tarptautiniy sertifikaty turéjimas;

— investicijy kiekis j inovacijas.

Tiesioginis eksportas — tai procesas, kurio metu pati jmoné parduoda produktus ar prekes uzsienio
rinkose (per tiesiogiai valdomus jmonés filialus, atstovybes). Tiesioging eksporto strategija
dazniausiai naudoja produktyvios, turincios didelj uzsienio kapitala, uzsienio investicijas, turin¢ios
tarptautinius sertifikatus, licencijas bei investuojancios j inovacijas.
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Netiesioginis eksportas — tai eksporto budas, kuomet pasitelkiami tarpininkai, partneriai ar
distributoriai veikiantys vietin¢je rinkoje. Netiesioginio eksporto metu eksporta vykdanti jmoné
nevykdo jokiy veiksmy susijusiy su eksporto procediiromis. Atlikti tyrimai parodé, jog mazesniu
produktyvumu pasiZzyminé¢ios jmonés daznai eksportuoja savo produktus j uzsienio rinkas rinkdamos
netiesioginj eksporto biida dél informacijos, patirties trikumo, nezinojimo kaip reaguos rinka |
produkta bei finansiniy kliti¢iy. Netiesioginio eksportavimo biidas leidzia jmonéms sumazinti rizika
produkto eksporto nes¢kmés atveju, bet tai leidzia jsitraukti j tarptauting rinkg ir vykdyti eksportg per
uzsienio partnerius. Sis biidas yra maziau pelningas lyginant su tiesiogine eksporto strategija, tatiau
yra produktyvesnis nei jmonés parduodancios produkcijg tik vidaus rinkoje. Anot autoriy (Cieslik et
al., 2024) netiesioginio eksporto strategija daznai naudojama eksporto pradzioje, kuomet norima
patekti j tam tikrg rinka, suprantant kaip rinka reaguoja j produkta, jgyjama Ziniy ir sugebéjimy, kurie
ilgainiui leidzia pereiti prie tiesioginio eksporto strategijos pasirinkimo.

Literattiroje apibréztos eksporto sagvokos leidzia suprasti, jog eksportas gali biiti vykdomas tiesiogiai,
netiesiogiai arba kombinuojant $ias strategijas priklausomai nuo produkto, strateginés pozicijos ar
jmonés ateities vizijos. Remiantis literatliros analize 5 lenteléje pateikiamas Siy eksporto strategijy
palyginimas.

5 lentelé. Tiesioginio ir netiesioginio eksporto strategijy palyginimas

Veiksnys Tiesioginis eksportas Netiesioginis eksportas

Produkty/prekiy Imoné pati tiesiogiai parduoda prekes ar Imone¢  parduoda  prekes uZzsienio

pardavimo biidas paslaugas uZsienio rinkose, veikdama per savo | rinkose  pasitelkiant  tarpininkus,
atstovybes, filialus, padalinius bei iSorés platintojus ar vietinius partnerius
tarpininkais, platintojais ar partneriais

Veiklos pobiidis Imoné tiesiogiai kontroliuoja eksporto Imoné nevaldo eksporto proceso, o
procesus remiasi partneriy patirtimi ir

infrastruktira

Imonés charakteristika Didelés, brandzios, patyrusios, produktyvios, Pradedancios eksportuoti, mazesnio
finansiskai stiprios, inovatyvios jmonés, produktyvumo, maziau patyrusios
turin€ios uzsienio kapitalo, licencijy ir imoneés, kurios neturi pakankamai
tarptautinius sertifikatus iStekliy ar ziniy savarankiSkai veikti

uzsienio rinkose

Strateginis tikslas Uzsitikrinti didesne pelno marza, plétoti prekés | Igyti rinkos patirties, sumazinti
zenkla uzsienyje, stiprinti ilgalaikj finansing veiklos rizika, patikrinti
konkurencinguma ir tarptautinj jvaizdj produkto priimtinuma naujoje

rinkoje

Privalumai e didinama pelno marza; e  maZesné finansiné rizika;

e didesné rinkodaros kontrolé; e lengvesnis ir greitesnis

e  artimesnis ry8ys su klientais; 1¢jimas | naujas rinkas;

e didesné rinkos informacijos kontrolé; ¢ Mmazesnis l.(o.mpetencuos Ir

. . ziniy poreikis;

e lankstumas kainodaros politikoje; . . .

e galimybé naudotis
tarpininky patirtimi,

e uzsienio rinkos Ziniy kaupimas ziniomis;

o ilgalaikés partnerystés galimybés;

e galimyb¢ iSbandyti rinkos
potencialg ir vartotojy

reakcijg ir preke
Trikumai e didesnés pradinés investicijos; e mazesné peno marzos dalis
e didesné finansiné rizika; del t?rl?ln‘“kq komisinio
atlyginimo;
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e didina administracinj krtivj valdant e ribota proceso kontrolé;
procesa, e priklausomybé nuo

e reikalingi zmogiskieji iStekliai ir tarpininky sprendimy ir
infrastruktiira veiklos vykdymui; kompetencijos;

e  kultliriniy skirtumy rizika; e ribotas rinkos grjZtamasis

e reikalaujama specialiy eksporto Lysys;
rinkos teisiniy ir vadybiniy e mazesnis ilgalaikis
kompetencijy iSmanymo; konkurencinis pranasumas

Tiek tiesioginis eksportas, tiek netiesioginis eksportas turi tam tikrus apribojimus, privalumus ir
trakumus. Eksporto gaunama nauda pasireikia per ekonomikos augimg ir uzsienio valiutos
pritraukimg: eksportas uztikrina uZsienio valiutos jplaukas, kurios yra esminés Salies ekonomikos
augimui, ekonominiam stabilumui ir tarptautiniam konkurencingumui (Puyol Cortes et al., 2019).
Eksportas suteikia tokig nauda kaip uZsienio valiutos pritraukimas, sgnaudy mazinimas ir
dalyvavimas tarptautingje rinkoje. O veiklos diversifikacija mazina pazeidziamumag ir maZzina
tarptautiniy svyravimy poveikj Salims (Puyol Cortes et al., 2019). Eksporto diversifikacija, ypac i
aukstyjy technologijy ir pramonines prekes, gali skatinti gamybos augimg ir ekonoming plétra
(Shayesteh et al., 2016). Pasitelkiant eksporto tarpininkus, eksportuotojai gauna tokj paslaugy rinkinj,
kurio patys negaléty pasitlyti ir gauna momenting prieiga prie naujy rinky (Balabanis, G., 2015).
Anot Susanto (2022), standarty jgyvendinimas daro teigiama poveikj produkty kokybei, jmoneés
ivaizdziui, kainai bei pelnui, atveria platesnes rinkos galimybes, imonés vadybos efektyvuma.

Imonés, kurios parduoda prabangos prekes arba turi ankstesn¢ pardavinéjimo patirt] pasaulinése
rinkose, dazniausiai renkasi tiesioging eksportavimo strategija (Helmoldas, 2022). Tuo tarpu, jmonés,
kurios tik pradeda platinti savo prekes tarptautinius mastu, renkasi netiesioginio eksporto strategija.
Siuo atveju investicijy graza yra mazesné lyginant su tiesioginiu eksportu, tadiau $is budas leidZia
mazinti j€jimo | nauja rizikas naudojantis vietos partneriy kontaktais ir patirtimi. Pastebima, jog
pasiekus sékmingus netiesioginio eksportavimo rezultatus yra keiCiama strategija j tiesioging
eksportavimo strategija.

Tinkamos strategijos pasirinkimg jmonés daZniausiai atlieka po atliktos strateginés analizés.
Strategijos pasirinkimas apima visg procesg, kurio metu priimamas sprendimas pasirinkti konkrecia
galimybe i$ jvairiy alternatyvy (Helmold et al., 2019). Sékmingos strategijos pasirinkimg nulemia
tinkamai pasirinkti analizés metodai ir pasirinkty duomeny informatyvumas: sprendimy pri€émima
nulemiantys asmenys privalo atsizvelgti tiek j iSoring, tiek j viding aplinka, galimybes. Anot
Helmoldo et al. (2019), sprendimy priémimas grindziamas trimis elementais:

— strateginiy alternatyvy kiirimu (augimas, jsigijimas, diversifikacija ar koncentracija);
— alternatyvy vertinimu;
— strategijos ar galimybés (pasirinkimo) varianto atranka.

Strateginiy alternatyvy kiirimas suteikia galimybe rinktis i§ visy galimy varianty geriausiai tinkantj
sprendimg jmonei, leidziantj atspindéti jmonés vertybiy, strategijos, vizijos ir ateities plany iSpildyma
(Helmold et al., 2019; Kulish et al., 2024). Alternatyvy vertinimas yra sistemingas procesas,
apimantis potencialiy strategijy pasirinkima, jy vertinima pagal skirtingus kriterijus ieSkant geriausiai
tinkancCios strateginés krypties. Alternatyvy vertinimas daznai yra susijes su sprendinio vertés ir
jgyvendinimo galimybiy vertinimu: bet koks sprendimas turi biiti pagrjstas faktais, duomenimis,
argumentais, sagnaudomis bei nauda, gaunama i$ vieno ir kito sprendinio. Po alternatyvy vertinimo
dazniausiai sprendimus priimantys asmenys pasirenka sprendimg, geriausiai atitinkantj jmonés
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vertybes, vizijg ir strateginius ateities planus. Anot Helmoldo et al., gali buti pasirenkama daugiau
nei viena strategija, taCiau kiekviena strategija ar sprendinys turi biiti suderinti tarpusavyje,
nepriestarauti vienas kitam, netrukdyti vienam kito jgyvendinimui. Atlikta mokslinés literatiiros
apzvalga rodo, jog nors ir yra remiamasi metodikomis, duomenimis, pagrjstais argumentais, vis délto
galutinj sprendimg daznai nulemia SaliSkumo ir subjektyvumo faktorius (Helmold et al., 2019;
Daniels et al. 2019).

2.5. Eksporto strateginius sprendimus jmonése lemiantys veiksniai

Eksporto didinimas — tai yra viena i$ jmongs plétros veiklos sriciy, leidZianc¢iy efektyviai panaudoti
turimus jmonés gabumus bei isteklius. Tinkamas istekliy panaudojimas eksporto plétrai gali pagerinti
jmonés finansinius rezultatus, todél tikslingas, koordinuotas eksporto strategijos pasirinkimas leidzia
pasiekti aukstus jmonés rezultatus. Toliau bus kalbama apie veiksniy tipus.

2.5.1. Vidiniai jmoniy lygmens veiksniai

Eksporto didinimo strateginiai sprendimai priklauso nuo jmoniy vidiniy veiksniy. T. y. norint
nustatyti eksporto didinimo galimybes svarbu suvokti ir teisingai jvertinti jmonés nepanaudotg vidinj
potenciala. Vidinis potencialas tai neiSnaudotas konkurencinis pranasumas uzsienio rinkose.

Literattiros Saltiniuose randami keli skirtingi jmoniy vidiniy veiksniy klasifikavimai. Klasifikavimai
priklauso nuo konteksto, tad literatiiroje galima rasti skirtingus veiksnius ir skirtingai apraSomas jy
itakas. Ginevicius et al. (2005) nurodo tokius vidinius jmoniy veiksnius: pazangiy technologijy
naudojimas, zmogiskojo kapitalo diversifikacija ir jos naSumas, inovacin¢ veikla, galimybé¢ plétoti
ekologiskus ir natiiralius produktus. Chenas et al. (2019) nurodo, kad eksporto sekmei gali turéti jtakg
ir tokie vidiniai jmonés veiksniai kaip: jmonés dydis, akcininky struktiira, bendras jmongs turtas ir
pramonés kategorija kurioje veikia. Toliau darbe analizuojami dazniausiai literattiros Saltiniuose
sutinkami vidiniai jmonés veiksniai atsizvelgiant j kiekvieno veiksnio individualy poveikj eksporto
strateginiams sprendimams, nevertinant veiksniy tarpusavio sgveikos.

Organizaciné struktiira. Skirtingi jmoniy valdymo modeliai gali daryti skirtingg itaka eksporto
strateginiams sprendimams. AiSkios organizacinés struktiiros nebuvimas gali lemti atsakomybiy
painiava, darbuotojy demotyvacija, bet ir tiesiogiai paveikti pardavimy apimtis, veiklos rezultatus.
Centralizuota valdymo struktiira dazniausiai reiSkia aiSkias, nustatytas sprendimo priémimo
procediiras, informacijos teikima, sprendima priima auksciausio lygio vadovai. Taciau tai dazniausiai
reiskia ilgesnj sprendimy priémimo laikg, o kartu ir didina rizikg lankscCiai ir greitai nesureaguoti i
besikeiciancias uzsienio, ne namy rinkos sglygas. Decentralizuota valdymo struktiira reiskia, kad
atsakomybés perkeliamos padaliniams, departamentams, kurie gali grei¢iau savo sprendimais
reaguoti ] besikeiCiancias eksporto rinkas. Vis délto atkreipiamas démesys, kad atsakomybiy
perkélimas | Zemesnius struktiiros lygius, nebitinai reiskia, kad sprendimai bus kokybiski ir
atitinkantys bendra jmonés strategijg. Radojevic et al. (2022) nurodo, kad jmonés valdymo struktiira
veikia kaip strateginis jrankis, lemiantis jos konkurencinguma ir geb¢jima prisitaikyti prie rinkos
poky¢iy. Norint uztikrinti efektyvia eksporto veikla, svarbu rasti pusiausvyrg tarp centralizuoto ir
decentralizuoto valdymo. Toks balansas leidzia islaikyti sprendimy priémimo greitj, lankstumg ir
veiklos koordinacijg. Valdymo principai turéty biiti suvokiami kaip viena i§ pagrindiniy priemoniy,
didinanciy jmonés konkurencinguma uzsienio rinkose.
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Imonés valdymas. Ramzanas et al., (2023) teigia, kad valdybos sudétis daro teigiama jtaka jmones
skoly santykiui su nuosavu kapitalu, kitaip tariant — finansinis svertas aukstesnis, kai valdybos sudétis
didesné. Tame pacCiame tyrime Ramzanas et al., (2023) teigia, kad finansinis svertas ir eksporto
intensyvumas turi neigiamg tarpusavio rysj. Tad kitaip tariant, valdybos dydis gali turéti neigiama
netiesioginj poveiki eksporto veiklai. Dias et al. (2021) nustaté teigiama rysj tarp valdybos nariy
nepriklausomumo ir eksporto intensyvumo. Didelis valdybos nepriklausomumo lygis gali suteikti
valdymo Ziniy ir patirties, nepriklausomi nariai gali biiti linke taikyti ilgalaikes eksporto strategijas.

Zmogiskieji resursai. Pakankamas zmogiskasis kapitalas (kultiiring, derybing, Ziniy kompetencijos,
tarptautiniy rinky praktika) daro teigiamg jtakg eksporto didinimo strategijos jgyvendinimui.
PrieSingai, egzistuojant Ziniy ir kompetencijos trilkumui eksporto iniciatyvos gali biiti stabdomos
joms tik prasidéjus. He et al., (2024) atliktas tyrimas jrodo, jog jmonése egzistuojant didesniam
aukstesnj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy santykiui pastebimas eksportuojamy produkty kokybés
gerinimas, taip pat konkurencingumo stiprinimas tarptautinése rinkose. Aukstesnés kvalifikacijos
zmogiskojo kapitalo didinimas tiesiogiai siejamas su seny produkty modernizavimu ir naujy kiirimu,
technologiniu atnaujinimu, valdymo efektyvumu. Zmogiskasis kapitalas skatina kokybinj eksporto
augimg — vietoj pigios masinés gamybos jmonés pereina prie aukstos kokybés, technologiniy
produkty, eksporto sékmé grindZiama inovacijomis, o ne kainy konkurencija. Rodrigeso et al., (2020)
atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, jog bendrasis zmogiskasis kapitalas (darbuotojy issilavinimas) ir
specifinis Zmogiskasis kapitalas (darbo patirtis) daro jtakg eksporto intensyvumui ir polinkiui, taciau
ji néra vienoda. Bendrasis Zmogiskasis kapitalas daro stipresnj poveikj nei specifinis Zmogiskasis
kapitalas su papildomomis investicijomis j mokymus. Vadinasi, kad darbo patirtis tam tikroje srityje
nebiitinai reiskia gebéjima prisidéti prie efektyvesnio sprendimy priémimo, inovacijy ir strateginio
planavimo eksporto srityje. Lages et al. (2009) tyrimo metu nustaté, kad zmogiskyjy istekliy
gebgjimas, kompetencija, struktiira (komunikacija, informacijos apsikeitimas, ilgalaikis tarpusavio
rySys) daro teigiamg jtaka jmoniy bendradarbiavimo rezultatams (klienty pasitenkinimo lygis,
projekty sekmé¢), kas tiesiogiai lemia ekonominius eksporto rezultatus.

Finansiniai resursai ir finansinis kapitalas. Bellone et al. (2010) tyrime atskleidziama, kad egzistuoja
stipresnis rySys tarp jmongs finansinio stabilumo iki eksporto pradzios ir eksporto strateginiy
sprendimy tvirtinimo negu rySys tarp eksporto veikla pradéjusiy jmoniy finansinio stabilumo
did¢jimo. Teigiama, kad jmonés finansinis stabilumas lemia eksporto sprendimus nei atvirksciai -
eksportuojancios jmonés pasiekia finansinj stabilumga. ISvada pagrindziama ir duomeny palyginimu -
eksportg pradéjusios jmonés demonstruoja geresn¢ finansing biikle nei ne eksportuojancios jmonés
dar pries eksporto veiklos pradzig. Huangas et al. (2017) tyrime analizavo eksporto veiklos
finansavimo S$altinius. Nustatyta, kad imonés turincios geresne¢ prieiga prie bet kokio finansavimo
Saltinio yra linkusios eksportuoti arba plésti eksporto veikla. Vis tik svarbiausia vaidmen;j eksporto
strateginiams sprendimams atlieka vidiniai finansiniai resursai suformuoti i§ veiklos pelno ir
uzfiksuoti kaip grynyjy pinigy likutis. Tad i§ esmés galima teigti, kad jmonés pasiZymincios stabilia
finansy struktiira, turin€ios subalansuota pinigy srauta bus linkusios priimti eksporto veiklos
sprendimus. Jimamas et al. (2025) teigia, kad jmonés turinCios stiprius finansinius iSteklius
reikSmingai pagerina eksporto rezultatus — pakankami finansiniai iStekliai leidzia jgyvendinti
rinkodaros strategijas, kas tiesiogiai siejama su eksporto rezultatais.

Imonés amzius, dydis, nuosavybés strukttira ir juridiné forma. Chikhi ir Gachi (2025) savo tyrime
analizavo eksportuojancius Alzyro verslo atstovus. Taikant daugybinés regresijos duomeny analizés
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metodg, buvo siekiama iSsiaiSkinti besivystanciy Saliy jmoniy charakteristikos poveikj eksporto
barjery/kliticiy suvokimui. Gauti rezultatai atskleidzia, jog:

tarp jmonés amziaus ir eksporto barjery suvokimo egzistuoja stipri teigiama koreliacija, t. y.
kuo jmonés amzius didesnis, tuo ji labiau jsitvirtina rinkoje, maziau motyvuota keisti
procesus. PrieSingai, jaunos jmonés lanksc¢iau ir greiciau prisitaiko skaitmeninéje aplinkoje,
lengviau keicia nestruktiirizuotus procesus. Kumarasamis et al. (2018) teigia, kad néra
vienareik§misko poveikio tarp jmonés amziaus ir eksporto sprendimy bei rezultaty. Senesnés
jmonés dazniausiai sukaupusios didesng gamybing patirtj, platesnius tarptautinius rysius,
auksStesng reputacija, finansiskai stabilesnés ir efektyvesnés, taciau jaunesnés jmonés gali biti
lankstesnés, inovatyvesnés, greiCiau prisitaikancios prie tarptautiniy rinky. Tad eksporto
s¢kme lemia ne vien amzius, o tai, kaip efektyviai jmoné iSnaudoja savo patirtj ir geba
prisitaikyti prie naujy rinky;

tarp imonés dydzio ir eksporto barjery suvokimo egzistuoja stipri neigiama koreliacija, t. y.
kuo jmoné didesné, tuo ji maziau jaucia eksporto klititis. Didesnés jmonés dazniausiai turi
reikSmingesnius finansinius, zmogiskuosius, ziniy iSteklius, iSvystyta technologinj potenciala,
stipresnes derybines galias, kas mazina eksporto barjerus tiek objektyviai, tiek subjektyviai.
Sousos et al. (2024) atliktame tyrime, kuriame dalyvavo 208 Ispanijos eksportuojancios
jmonés, nurodoma, kad jmonés dydis neturi rysio su eksporto sékme ar eksporto rezultatais.
Sousos et al. (2008) teigia, kad didelés jmonés, turédamos didesnius finansinius iSteklius ar
resursus, yra labiau linkusios ir galincios adaptuoti produkto kaing prie konkreciy uzsienio
rinky salygy, o tai daro teigiamg jtaka eksporto rezultatams. Tad galime daryti iSvada, kad
imonés dydis kaip savarankiskas veiksnys pats savaime nedaro jtakos eksporto sprendimams.
Jis gali biiti naudojamas kaip prielaida, o ne priezastis. Jmonés dydis tikétina suteikia didesnes
galimybes iSnaudoti resursus juos paverciant konkurenciniu pranasumu tarptautinéje rinkoje;
tarp jmonés nuosavybés struktiiros ir eksporto barjery suvokimo egzistuoja rysys, t. y. matoma
priklausomyb¢, jog valstybinio kapitalo jmonés jaucia mazesnius eksporto barjerus nei
privataus kapitalo jmonés. Privataus kapitalo jmonés, neturédamos valstybiniy dotacijy,
biurokratiniy procesy palengvinimo, neteisingai vertindamos eksporto potencialg rizikuoja
akcininko 1éSomis, todél sprendimai atliekami po gilesnio ir detalesnio vertinimo. Dijasas et
al. (2021) nurodo, kad jmonés labiau linkusios eksportuoti, kai vadovas taip pat yra ir
akcininkas, t. y. kai vadovas turi asmeninj finansinj interesg jmonés veikloje. Taip pat
pastebéta, kad rySys tarp nuosavybés koncentracijos ir eksporto néra tiesinis — priklausomai
nuo nuosavybeés proporcijos, eksporto polinkis gali didéti arba mazéti. Wu et al. (2023) teigia,
kad jmonés nuosavybés forma daro jtaka tai kaip jmoné reaguoja i uZzsienio Salies rinkos
poky¢ius. Teigiama, kad valstybinés jmonés linkusios plésti asortimentg (produkty jvairovés
didinimas), o privataus kapitalo jmonés linkusios tobulinti asortimentg (kokybés didinimas);
tarp jmonés teisinés formos ir eksporto barjery suvokimo egzistuoja rySys, t. y. matoma
priklausomyb¢, jog ijmonés juridiné forma lemia sprendimy priémima, lankstuma,
biurokratinius adaptacinius klausimus, kas daro jtaka eksporto barjery suvokimui.
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Susisteminant, literatiroje pateikiami vidiniai veiksniai (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Vidiniai jmoniy lygmens veiksniai

Saltiniai Autoriy jvardijami jmoniy vidiniai veiksniai

Ginevicius et al., 2005 pazangiy technologijy naudojimas, zmogiskojo kapitalas, inovaciné
veikla, tvariy produkty gamyba

Chen et al., 2019 imonés dydis, akcininky struktiira, bendras jmonés turtas, pramonés
kategorija kurioje veikia

Radojevic et al., 2022 organizaciné struktiira

Ramzanas et al., 2023; Dias et al., 2021 valdybos sudétis (nariai)

He et al., 2024; Rodrigesas et al., 2020; zmogiSkieji resursai

Lages et al., 2009

Bellone et al., 2010; Huangas et al., 2017; finansiniai resursai ir finansinis kapitalas
Yimam et al., 2025

Kumarasamis et al., 2018; Chikhi ir Gachi, imonés amzius

2025

Sousa et al., 2008; Sousa et al., 2024 jmonés dydis

Diasas et al., 2021 nuosavybes strukttira
Wu et al., 2023 juridiné forma

2.5.2. ISoriniai uZzsienio rinkos lygmens veiksniai

Mokslingje literatiiroje randama skirtingy iSoriniy veiksniy, lemianciy jmoniy eksporto didinimo
strateginius sprendimus. Anot skirtingy autoriy, iSoriniai veiksniai gali daryti skirtingg poveikj: vieni
autoriai teigia, jog pastebimas tiesioginis teigiamas rysys su eksporto didinimo sprendimais, kuomet
kiti teigia prieSingai. Kadangi mokslin¢je literatiiroje tyrimy rezultatai issiskiria, toliau yra ieSkoma
reikiamy faktoriy biitent analizuojamai temai.

Vienas i§ veiksniy, lemian¢iy imoniy eksporto didinimg lemiancius veiksnius yra pasauliné paklausa.
Didé¢jant pasaulinei produkty paklausai jmonés didina eksporto veikla, ypa¢ tuomet kai matoma
didéjantis vartojimo potencialas ar neiSnaudota produkty niSa. Tai skatina jmones didinti eksporto
veikla (Ogawa et al., 2017; Laborda et al., 2020). ISskiriamas pasaulinés paklausos augimas per
eksporto rinky plétra bei uzsienio vartotojy perkamosios galios didé¢jima. Atlikti tyrimai parode, jog
didéjanti i3oriné paklausa teigiamai veikia prekiy paklausa. Sis veiksnys sudaro 5 — 20 % dalj viso
eksporto did¢jimo pokycio. Anot atlikty tyrimy (Ogawa et al., 2017; Kolumano et al., 2025), nors ir
pastebimas teigiama iSoriniy veiksniy jtaka, §i dedamoji yra mazesné nei jmoniy vidiniai veiksniai,
pavyzdziui, produktyvumo augimas. Daroma iSvada, jog pasaulinés paklausos did¢jimas néra
reikSmingai lemiamas veiksnys eksporto didinimui, ta¢iau Sis veiksnys daro jtakg ir tolimesniy tyrimy
metu jj galima naudoti kaip vieng i$ tyrimo dedamuyjy.

Kitas svarbus veiksnys darantis jtaka eksporto didinimo sprendimams yra rinkos prieinamumas.
Rinkos prieinamumas gali biiti analizuojamas keliais aspektais. Baso (2012), Kareemo et al. (2017)
atlikti tyrimai parod¢, jog laisvos prekybos sutartys, muity dydis, reglamentai gali palengvinti arba
trukdyti eksporto veiklai. Tyrimy metu jrodyta teigiama priklausomybé tarp muity dydzio mazéjimo,
reglamenty ir jmoniy eksporto intensyvumo did¢jimo. Tuo paciu tyrimo autoriai, teigia, jog prekybos
sutarciy did¢jimas reik§mingai prisideda prie eksporto intensyvumo rodikliy. Fernandeso et al. (2019)
atliktas tyrimas pagrindZia reglamenty lengvinimo ir eksporto intensyvumo tiesioging priklausomybe,
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taciau papildo iki tol atliktus tyrimus, jog standarty kiekio didéjimas, grieztinimas ne vien sumazina
imoniy eksporto galimybes, bet ir skatina trauktis i§ esamy rinky ar ieskoti naujy rinky galimybiy.
Mengo et al. (2024) atliktas tyrimas parod¢, jog rinkos prieinamumas ir eksporto didinimo sprendimai
yra paveikiami transporto infrastruktiiros plétros bei transporto infrastruktiiros gerinimo: autoriai
i$skiria, jog yra tiesioginé priklausomybeé tarp Siy dviejy dedamyjy. Tuo paciu tyrimo autoriai teigia,
jog geréjanti transporto infrastruktiira didina vietos jmoniy norg didinti eksporto apimtj, taciau tuo
paciu didina importuojanciy Saliy norg pasinaudoti geresne infrastruktiira ir pasiekti naujas rinkas.
Tokiu bitu pastebimas konkurencijos didé¢jimo ir rinkos prieinamo per infrastruktiiros didinima
tiesioginis rySys. Taigi, infrastrukttiros plétra didina jmoniy eksporto apimtis, nora eksportuoti, taip
pat skatina naujy eksportuotojy jéjima j rinka, bet ilgainiui pastebima didéjanti bei stipréjanti
konkurencija taip esamy ir naujy rinkos dalyviy.

Konkurencinés aplinkos jtaka literatiiroje aptariama i$ jvairiy perspektyvy. Daugelis autoriy teigia,
jog konkurencijos kiekis daro jtaka jmoniy eksporto strateginiams sprendimams (Cooperis et al.,
1985; Opoku et al., 2020). Opoku et al. (2020) atlikto tyrimo rezultatai atskleidé kaip produkty rinkos
konkurencija (vidinéje ir iSorinéje rinkose) daro jtakg jmoniy produktyvumo ir eksporto
sprendimams. Opoku, E et al. (2020) atliktas tyrimas konkurencingumo rodikliy skai¢iavimui buvo
atliktas remiantis Herfindahlio ir Hirschmano indeksu bei puasono skirtinio modeliu naudotu Bratti
et al. (2011). Gauti rezultatai atskleidé, jog vidaus rinkos perspektyvoje stipri vidaus konkurencija
skatina jmones biiti produktyvesnémis, o silpna vidaus konkurencija didina jmoniy norg eksportuoti
savo produkcijg. Tuo tarpu uzsienio rinkos perspektyvoje maza konkurencija uzsienio rinkose
padidina jmoniy tikimybe pradéti eksportuoti — Siuo atveju lengviau patenkama j rinka ir lengviau
uzimama rinkos dalis. Didelé¢ konkurencija uzsienio rinkose skatina eksporto intensyvumo didéjima,
skatina jmonés biti inovatyviomis, ieSkoti biity didinti produktyvuma bei produkty kokybe, nes
didelis konkurencijos lygis gali neigiamai paveikti jmoniy augimo rodiklius (Moore, 2006). Anot
Alpo et al. (2023) imonés gali islikti tol, kol gali akimirksniu prisitaikyti prie pokyc€iy ir priimti
sprendimus, remdamosi strateginiais planais konkurencingomis dinamiskomis rinkos salygomis. D¢l
nestabiliy rinkos sglygy jmonés yra jautrios net ir nedideliems pokyc¢iams. Todél svarbu yra stebéti
rinkos konkurencijos kiekj, konkurenty veiksmus norint sékmingai vykdyti eksporto veiksmus.

Produkto paklausos tendencijos ir pritaikymas rinkos poreikiams yra svarbus veiksnys strateginiy
sprendimy priémimo kontekste. Augantis produkty vartojimo kiekis, produkto paklausos didéjimo
tendencija iSorinés rinkoje skatina jmoniy sprendimus didinti eksporto apimtis (Cooperis et al., 1985;
Malarya et al., 2021; Wu et al., 2023). Anot Alpo et al. (2023), pasaulinés konkurencijos saglygomis
teisingai parengti strateginiai paklausos prognozavimo tyrimai padeda jgyti pranaSuma prie$
konkurentus, tiksliai prognozuojant gamybos sistemas, remiantis ankstesniais pardavimy
duomenimis, siekiant nuosekliai planuoti biisimus poreikius, o paklausos prognozavimas turi didelg
jtakg jmoniy gamybos kiekio, galimy nuostoliy nustatymui ar reputacijos susigadinimo rizikas.
Neteisingas rinkos paklausos interpretavimas galimi nulemti nesékmingy vidiniy jmonés procesy
veikla, tokius kaip gamybos neefektyvus iSnaudojimas, véluojantis produkty uzsakymy kiekiai bei
klienty nepasitenkinimo didéjima. Kiti autoriai (Chawda & Prakash, 2023) sutinka su Siais teiginiais
bei papildo, jog jimoniy pelnas sumazéja dél mazéjancios rinkos tendencijos. Literatiiroje randa daug
moksliniy straipsniy apie modeliy taikyma rinkos paklausos tendencijy iSankstiniam vertinimui,
taciau Siame moksliniame darbe j juos daugiau nesigilinama.
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Vidinés rinkos perpildymas lemia didesne tikimybe, kad jmonés priims strateginius sprendimus,
nukreiptus i eksporto apim¢iy didinimg (Zanderis 2025; Ramirezas-Hurtadas et al., 2018). Toks
reiskinys rodo, kad vidaus rinkos plétros potencialas yra i§ esmés iSnaudotas, tod¢l jmonés yra
priverstos ieskoti naujy plétros galimybiy tarptautiniu mastu. Esant situacijai, kai vidaus rinka
nebegali uztikrinti tvaraus augimo dél intensyvios konkurencijos ir riboty paklausos perspektyvy,
jmonés siekia keisti strategija, diversifikuoti veikla bei patekti j uzsienio rinkas, siekdamos islaikyti
augimo tempa ir uztikrinti ilgalaikj pelninguma.

Ekonominiai rodikliai lemia jmoniy strateginius sprendimus dél eksporto didinimo, kadangi jie
atspindi Salie makroekonomine ir mikroekonoming situacijg (Lehmann, 2021). Remiantis Labordu et
al. (2020), eksporto didinimo sprendimai dazniausiai koreliuoja su bendrojo vidaus produkto (BVP)
dinamika, infliacijos lygiu, valiutos kurso poky¢iais bei paliikany normy kitimu. Stabilus ekonomikos
augimas skatina investicijas j gamybos pajégumy plétra ir technologinj atsinaujinima, o tai didina
imoniy produktyvumg ir eksporto potencialg. Neigiamg jtakg daro spartéjanti infliacija, aukstos
paliikany normos riboja kapitalo prieinamumg ir mazina jmoniy galimybes finansuoti eksporto plétra.
Anot Labordu et al. (2020) daugelis Saliy, didZiosios recesijos metu, rémési eksporto didinimu kaip
biidu paspartinti nacionalinés gamybos ir uzimtumo atsigavima. Kiti autoriai (De Sousas et al., 2020),
teigia, jog paklausos neapibréztumas daro jtakg ekonominiams rodikliams ir yra pagrindinis veiksnys,
darantis jtakg tarptautiniy jmoniy investicijy, produkcijos bei kainos sprendimams. Taip pat,
ekonominis neapibréztumas uzsienio rinkose nulemia jmoniy sprendimus j&jimo ir i$¢jimo j eksporto
rinkg strateginius sprendimus. Anot De Souso et al. (2020), nors ir didelés jmonés turi reikalingus
irankius riziky valdymui, taciau investicijy j eksporta rizikas gali diversifikuoti tik i§ dalies: remiantis
gamybos teorija neapibréztumo salygomis viduting rizikos priemoka did¢ja didéjant jmonés dydziui.
Tai rodo, jog didelés, produktyvios jmonés priima proporcingai didesn¢ rizikos dalj, lyginant su
mazomis ar vidutinémis jmonémis. Taigi, ekonomikos rodikliai veikia jmoniy eksporto didinimo
sprendinius per ekonominius rodiklius bei jy vertinima.

Finansinio sektoriaus iSvystymas ir prieinamumas lemia jmoniy apyvartinio kapitalo ir finansinés
rizikos valdymo efektyvuma, pajéguma investuoti j inovacijas ir kokybés gerinima, veiklos plétra.
Kumarasamas ir Singas (2018) tyrime nagrinéjo, kaip prieiga prie finansy rinky veikia jmoniy
galimybes pradéti arba plétoti eksportg. Remiantis Pasaulio banko jmoniy apklausos duomenimis,
nustatyta, kad geresné prieiga prie finansavimo Saltiniy (ypac bankinio sektoriaus) reikSmingai didina
jmoniy eksporto sprendimy tikimybe. Finansiniy produkty jvairové ir jy prieinamumas, bankinio
sektoriaus iSvystymas ne tik lemia jmoniy sprendimus eksportuoti, taciau prisideda ir prie Saliy
ekonomikos augimo. Tyrimo iSvadose teigiama, kad Salyse, kuriose egzistuoja stiprus iSvystytas
finansiniy produkty sektorius ir santykinai pigi darbo jéga susidaro salygos gamybinéms jmonéms
pakilti vertés grandinéje ir padidinti dalyvavima tarptautinése rinkose.

Politiniai veiksniai daro kriting rode eksporto didinimo strateginiuose sprendimuose. Pastebima, jog
jmonés eksporto plétros kontekste vertina politinj stabilumg ir tai daro didel¢ role sprendimy
priémimui. Politinis stabilumas, vyriausybés politika, mazas korupcijos lygis, vyriausybés parama,
eksporto skatinimo programos lemia jmoniy pasitikéjimg uzsienio rinkomis, rizikos vertinimg ir
ilgalaikiy investicijy j eksporta galimybes (Olney, 2016; Kapri, 2019; Fisman et al., 2024). Politinis
stabilumas paprastai skatina ekonoming plétra, didina investuotojy pasitikéjima, prekybos stabiluma,
uztikrina prognozuojamg ekonoming aplinka, leidzia jmones planuoti vidaus veiklos rodiklius,
planuojama investicijy graza (Kapri, 2019; Abuseridze, 2020; Maha et al., 2024; Avsar & Batmaz,
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2025). Taip pat literatiroje iSskiriamos jvairios vyriausybés vykdomos politikos programos,
pavyzdziui, devalvacija. Anot Labordo et al. (2020), vieSoji politika gali daryti jtaka grynajam
eksporto pelnui, didindama Salies konkurencinguma per valiutos devalvacija, kainy infliacijos
kontrolg ir gamybos sgnaudy, tokiy kaip gamybos sanaudy, mazinimg. Devalvacijos taikymas didina
vietoje pagamintos produkcijos paklausa iSorés rinkose dél patrauklesniy kainy, taciau Sios politikos
taikymas neigiamai veikia vidaus paklausg, mazéja jmoniy vidaus pardavimy skaicius. Susitraukusi
vidaus rinka daro jtaka eksporto didinimo sprendimams, kurie yra nulemti noro iSnaudoti gamybinius
pajégumus ir islaikyti jmonés pelningumo rodiklius.

Geopolitinis nestabilumas veikia jmoniy strateginius sprendimus didinti eksporto sprendimus. Dél
Sio veiksnio, jmonés svarsto naujas tiekimo strategijas, tokias kaip gamybos perkélimas j uzsienio
rinkas arba gamybos perkélimg j artimg rinkg (Garcia et al., 2026). Geopolitiné jtampa daro didele
jtakg pasaulio tiekimo, investicijy, prekybos, operacijy grandinéms, nes ji sutrikdo tarptauting
prekyba, logistikos grandines bei veikia bendra ekonominj stabilumg (Bussy & Zheng, 2023; Guo,
2024; Kelmendi, 2025). Politiniai konfliktai, sankcijos, prekybos apribojimai, laisvas prekiy
judéjimas nulemia poreikj i§ naujo vertinti tiekimo grandines, tiekéjus, diversifikuoti veiklos sritis,
taip pat ieskoti naujy logistikos sprendiniy. Dél Siy veiksniy jmonés yra privestos keisti veiklos
strategijas, kurios leisty uztikrinti veiklos testinuma ir maZzinti geopolitinio nestabilumo jtaka veiklos
rezultatams. Geopolitinis nestabilumas ir jtampa kyla dél tokiy veiksniy, kaip teritoriniai gincai,
politiniai konfliktai, ekonominés sankcijos, kariniai veiksmai, pasaulinés pandemija (pavyzdziui,
Covid-19). Geopolitinis nestabilumas kariniy veiksmy kontekste yra pastebimas AzerbaidZano-
Arménijos (2020 metais) bei Rusijos-Ukrainos (nuo 2014 mety iki dabar) kary aplinkoje — kuomet
yra sugriaunamos iki tol gyvavusios bendradarbiavimo, tiekimo grandinés ir atsiranda poreikis ieskoti
naujy partnerystés rySiy. Kariniai konfliktai paveikia tiek tiesioginiai, tiek netiesiogiai veikiancias
verslo aplinkas. Hajaratas ir Chaitanijas (2025) teigia, jog jmonés negalima daryti tiesioginés jtakos
geopolitiniam nestabilumui, tafiau gali proaktyviai pasiruosti ir valdyti rizikas geopolitinio
nestabilumo kontekste. Hajarato et al. (2025) atliktame tyrime autoriai i$skiria, jog rizika galima
mazinti diversifikuojant tiekéjus, jmonés veikloje taikant technologines inovacijas (dirbtinio
intelekto, masininio mokymosi, ERP sistemy integracija), didinat vieSojo-privaciojo sektoriy
partneryste, kuriant lankscius tiekimo grandiniy modelius, skaitmenizuojant, kuriant jvairiy veiklos
scenarijy planus.

Salies, j kurig planuojama pradéti eksportuoti prekes, kultiirinés ypatybés daro jtaka eksporto
didinimo sprendimams per skirtingas dedamasias:

— perkeés parametrus. Prie$ imantis eksporto didinimo sprendimy biitina jvertinti rinkos, j kurig
yra eksportuojama kulttirinius aspektus ir skirtumus. Kultiiriniai skirtumai daznai nulemia
kokybés, skonio, produkto iSvaizdos suvokimg ir matomg produkto nauja vartotojui
(Pencarelis et al., 2019);

— komunikacijos su klientais btidus. Pastebéta, jog aukstos kultiiros, aukstos brandos ir vertybiy
klientai remiasi ilgametés patirties ir pasitikéjimo puoseléjimu, todél j¢jimas j tokio tipo
eksporto rinkg reikalauja papildomy laiko ir finansiniy sgnaudy pasitikéjimo uZsitarnavimui.
Vis délto, pastebima, jog kliento pasitikéjimo uzsitarnavimas lemia sékmingus eksporto
rezultatus (Carlos & Pinho, 2012; Nguyen & Nguyen, 2014; Luu et al., 2025).

— marketingo strategijg. Kultiiriniai skirtumai nulemia ar eksporto didinimo sprendimai yra
tinkami jmonés vykdomai marketingo strategijai per reklama ar vieSus pasisakymus (Baker et
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al., 2020). Pastebima, jog nors ir produktas atitinka eksporto rinkos specifikg, taciau
netinkamas marketingo strategijos pasirinkimas bitent tai S$aliai, | kurig planuojama
eksportuoti, gali nulemti nesékmingg eksporto plétra.

Apibendrinant kultiiriniy skirtumy veiksnius galima teigti, jog kultiniai skirtumai daro jtaka eksporto
strateginiams sprendimams. Taip pat yra labai svarbu vertinti naujg rinkg kompleksiniu aspektu. Néra
tiesioginés priklausomybés tarp kulttriniy ypatumy panasiais poZymiais pasizyminciose eksporto
rinkose ir s¢kmingy eksporto rezultaty, nes rezultatus nulemia skirtingy tiek iSoriniy, tiek vidiniy
veiksniy visuma (Tyrell, 2013; Helmold, 2022).

Aplinkosauginiai reglamentai veikia jmoniy eksporto strateginius sprendimus. Zhang et al. (2020)
atlikto tyrimo metu buvo nustatytas tiesioginis rySys tarp aplinkosauginiy reikalavimy ir jmoniy
eksporto sprendimy: buvo nustatyta, jog grieztéjantys aplinkosauginiai reikalavimai nulemia jmoniy
sprendimus perkeliant jmonés veikla j kitas vietas, taip pat pacius gaminamus produktus.

Susisteminant, literatliroje pateikiami iSoriniai veiksniai (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. ISoriniai jmoniy lygmens veiksniai

Saltiniai Autoriy jvardijami jmoniy iSoriniai veiksniai

Ogawa et al. 2017; Laborda et al. 2020 pasauliné paklausa

Bas, 2012; Kareem et al., 2017; Fernandesas | laisvos prekybos sutartys, muity dydis, reglamentai
etal., 2019

Meng et al., 2024 transporto ir logistikos infrastrukttira

Cooper et al., 1985; Opoku et al., 2020 konkurenciné aplinka

Cooperis et al., 1985, Malarya et al., 2021; prisitaikymas prie produkty paklausos tendencijy rinkos poreikiy
Wu et al., 2023

Cooperis et al., 1985, Malarya et al., 2021, prisitaikymas prie rinkos poreikiy
Wu et al., 2023

Zanderis, 2025; Ramirezas-Hurtadas et al., vidinés rinkos perpildymas
2018

Lehmann, 2021; Labordas et al., 2020; De ekonominiai rodikliai
Sousas et al., 2020;

Kumarasamas & Singas, 2018 finansinio sektoriaus i§vystymo lygmuo

Olney, 2016; Kapri, 2019; Fisman et al., politinis stabilumas, vyriausybés politika, korupcijos lygmuo
2024; Abuseridze, 2020; Labordas et al.,
2020; Maha et al., 2024; Avsar & Batmaz,
2025

Garcia-Alaminos et al., 2026; Bussy & geopolitinis nestabilumas (kariniai konfliktai, pasauliné pandemija)
Zheng, 2023; Guo, 2024; Kelmendi, 2025;
Hajarath & Chaitanya, 2025

Pencarelis et al., 2019; Carlos & Pinho, kultdiriniai skirtumai (daro jtaka prekés charakteristikoms,
2012; Nguyen & Nguyen, 2014; Baker et al., | komunikacijai, marketingo strategijai)
2020; Luu et al., 2025;

Zhang et al. (2020) aplinkosauginiai reglamentai
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2.5.3. Marketingo keturiy elementy modelio jtaka eksporto strateginiuose sprendimuose

4P modelis (angl. product, price, place, promotion) gali biti taikomas eksporto didinimo
strateginiams sprendimams. 4P modelio logika padeda ne tik analizuoti rinkas, bet ir priimti
sprendimus dél eksporto inicijavimo, rinkos krypties ir intensyvumo.

Produktas (angl. product) yra jmonés pasiiilymas rinkoje, kuris skirtas vartotojy poreikiams,
problemoms ar norams tenkinti (Magnani, G., 2022). Detali produkto analiz¢ leidzia jvertinti kiek jis
yra tinkamas uzsienio rinkoms, kokia adaptacija ar diversifikacija yra reikalinga. Yimam et al. (2025)
atliktame tyrime buvo analizuojama Etiopijos odos gaminiy pramonés jmoniy istekliy panaudojimo
jtaka eksporto rezultatams. Tyrime vertinta, kaip produkto strateginiai sprendimai (pritaikomumas,
diversifikacija, kokybé) veikia eksporto rodiklius. Tyrimo rezultatai jrodo, jog produkto adaptacija
prie konkrecios niSos ar specifiniy rinky poreikio leidzia jmonei iSvengti tiesioginés kainos
konkurencijos, o i$siskirti gaminio kokybe ar inovatyvumu. Eksporto didinimas siejamas su produkto
vertés kiirimu ar jos didinimu. Vis tik Lages et al. (2009) apibendrina rysj tarp produkto kokybés,
inovatyvumo ir eksporto rezultaty augimo Siek tiek kitaip. Empirinio jmonés lygmens tyrimo metu
buvo analizuota jmoniy vidiniy gebéjimy jtaka produkto strategijai ir galiausiai eksporto rezultatams.
Nustatytas tiesioginé priklausomybé tarp jmonés santykiy, tarptautiniy rySiy valdymo, produkto
kokybés ir inovatyvumo bei eksporto rezultaty. Sis tyrimas papildomai atskleidZia jog didZiausig
poveikj eksporto sekmei daro ne produkto kokybé¢, o jo inovatyvumas.

Produkto kaina (angl. price) yra svarbus veiksnys eksporto rezultatams: kaina gali lemti eksporto
apimtis, uzimamos rinkos dalj, adaptacijos naujose rinkose greitj, konkurencinj pranasumg. Sousos
et al. (2008) tyrimo metu analizavo dviejy kainos strategijy jtaka (kainos adaptavimas ir standartinés
kainos taikymas) eksporto rezultatams. Nustatyta, kad jmonés eksportuojancios i ES $alis dazniausiai
taiko standartinés kainos strategija, o eksportuojant j ne ES Salis dazniausiai kaing adaptuoja pagal
tos rinkos salygas. Tyrimo metu taip pat nustatyta, jog kainos adaptacija pagal Salies poreikj turi
neigiama rysj su eksporto rezultatais, arba kitaip tariant - kuo kainos adaptacijos laipsnis yra
mazesnis, tuo eksporto rezultatai yra didesni. Galima apibendrinti, kad eksportuojant ne j ES Salis
tikétina, kad jmonés eksporto rezultatai jose yra jautresni jmonés strateginiams kainos sprendimams.
Standartizuotos kainos strategija leidzia jmonéms pasiekti masto ekonomikg, efektyvuma,
supaprastinti planavimg uZsienio Salyse, suteikti produktui ar prekiniam zenklui jvaizdj.
Standartizuotos kainos strategija dazniausiai linke taikyti jmoniy vadovai, turintys tarptautinés
prekybos patirties. Chung et al. (2021) teigia, kad sagnaudy lyderystés strategija (maziausios sagnaudos
lemia konkurencinga kaing) tiesiogiai veikia uzimamos rinkos dydj, atitinkamai turi jtakos
strateginiams rezultatams. Taciau sgnaudy lyderystés strategija pati savaime nelemia eksporto
rezultaty, pastebimas bendras rySys su jmonés gebéjimu iSnaudoti savo Zinias, patirtj, procesus ir
iSteklius. Produkto kaina arba kainos strategija yra kompleksinis veiksnys, kurio formavimasi lemia
jmonés vidiniai procesai, turimi iStekliai, organizacinés zinios, tad kainos strategija pati savaime
tiesiogiai negarantuoja eksporto sekmés ar rezultaty.

Vieta / paskirstymas (angl. place) tai sprendimy komplektas, kuris nulemia kokiais kanalais, kaip ir
kokiomis priemonémis produktas ar paslauga bus prieinamas konkrecioje uZsienio rinkoje.
Paskirstymas dazniausiai yra biidas ar tarpininkavimo priemoné potencialiai sékmingam produktui
realizuotis tarptautiniu mastu. Siekiamyb¢, jog produktas ar paslauga pasiekty uZsienio vartotoja
laiku, tinkamu kiekiu, su maZziausiomis sgnaudomis ir konkurencinga kaina (Magnani, 2022). Cheng

et al. (2019) atlikto tyrimo metu sieké iSsiaiskinti, ar vidaus rinkos spaudimas (konkurencija, rinkos
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pasidalijimas, rinkos neapibréztumas) paveikia jmoniy sprendimg pasirinkti potencialig eksportui
rinkg ir kokig rinka (ar artimg namy rinkai ar tolimg namy rinkai) ijmonés renkasi. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, jog jmonés naudos esama rinkodaros logika patekusi j namy rinkai artima ir prieSingai -
imon¢ kurs nauja rinkodaros logika patekusi j tolimg rinkg. Tyrimo metu taip pat nustatyta, jog
eksporto didinimo sprendimai gali biiti siejami su vidaus rinkos spaudimu — vidutinis ir
kontroliuojamas vidaus rinkos neapibréztumas skatina jmones iesSkoti namy rinkai artimos rinkos,
kurioje galés pritaikyti esamg rinkodaros sprendima (kaip pasiteisinusig priemong). Didelis ir
nekontroliuojamas rinkos neapibréztumas skatina jmones eksportuoti j tolimas rinkas.

Skatinimas (angl. promotion) tai priemoniy visuma kaip potencialiis pirkéjai yra informuojami arba
jtikinami pirkti. Dazniausiai vertinama skirtinga vartotojy suvokimo samprata, skirtingi vartotojy
medijy naudojimo jprociai, reklamos budai kurie leidZia issiskirti nuo kity konkurenty, teisiniai
reklamg apribojantys veiksniai (Magnani, 2022). Helmoldas et al. (2019) nurodo, kad skatinimas —
reklama, viesieji rysiai, pardavimy skatinimas, asmeninis pardavimas ir, pastaruoju metu, socialiné
ziniasklaida yra pagrindinés jmonés komunikacijos priemonés Obadija et al. (2024) atliko tyrima
siekiant jvertinti kaip viena i§ rémimo priemoniy — rémimas per uzsienio rinkoje veikiancius
partnerius importuotojus — paveikia eksporto rezultatus. Tyrimo metu analizuoti du rémimo budai:
veiklos palaikymas (informacijos teikimas, pagalba jvedant naujus produktus i rinkg, mokymai
pardavimo komandai) ir finansinis palaikymas (finansinio biudZeto skyrimas reklamai, dalies
reklamos iSlaidy padengimas). Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad skatinimas tiesioginés jtakos
eksporto rezultatams neturi, taCiau turi netiesioginés jtakos: didéjant partneriy Zinioms jauciamas
didesnis jsitraukimas, skatinamas jy aktyvus dalyvavimas verslo santykyje (tai aptariama ir
zmogiskyjy istekliy dalyje). Toks rémimas neturi tiesioginio kontakto su vartotoju, taciau gali bati
priemon¢ esant kitiems ribotiems istekliams.

Apibendrinant 4P modelj, galima daryti i§vada, kad kiekvienas sudedamasis veiksnys yra labai
priklausomas ar glaudziai susijes nuo kity. Paskirstymo kanalai priklauso nuo produkto, lemia
galuting produkto kaing, skatinimo buidai priklauso nuo to koki galutinj vartotoja jmoné siekia
paveikti ir panaSiai. 4P modelis turéty biiti integruojamas j bendrg jmonés eksporto strategijg, taciau
skirtingoms Salims jis turi biiti koreguojamas.

Magnani (2022) nurodo standartizuoto ir adaptuoto modelio privalumus ir trikumus (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Standartizuoto ir adaptuoto modelio palyginimas (Brei et al., 2011; Magnani, 2022)

Standartizuoto sprendimo taikymas Adaptuoto sprendimo taikymas

Privalumai | - masto ekonomika kiekiu ir kaina; - galimos didesnés pajamos;
- fokusavimasis j vieng produktg leidZia tobulinti - aukstesnis klienty pasitenkinimas, atliepiami
kokybe; vietiniai poreikiai;
- vieningas prekinis zenklas (keliaujantys vartotojai | - greitesnis reagavimas j pokycius;
ji atpazjsta); - i§skirtinumas gali lemti didesnj konkurencinj
- lengviau koordinuojami veiklos procesai, pranasuma

lengvesné kontrolé;
- vienoda veikianti strategija;

- mazesnés sanaudos (naudojamos nuoseklios

reklamos)

Triukumai | - neatsizvelgiama j kult@irinius skirtumus; - galimi strategijos konfliktai;
- neatsizvelgiama j jprastines komunikacijos - sumazéjusi kontrolé, sudétingesni procesai;
priemones; - didesnés islaidos (valdymui, rinkos tyrimams);
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- mazas lankstumas, létesné reakcija; - rizika prekinio Zenklo vientisam konceptui
- skirtinga reguliavimo aplinka gali daryti skirtinga
poveikj;

- egzistuojantys skirtingi ekonominiai skirtumai

Magnani (2022) teigia, kad sprendimas dél modelio taikymo turi biiti pagrjstas ekonomine ir finansine
logika bei priimtina rizika. Pastebima koreliacija tarp adaptacinio modelio taikymo ir eksportuojanciy
jmoniy veiklos rezultaty. Brei et al. (2011) atlikto tyrimo rezultatais patvirtina teiginj, jog adaptacinio
modelio naudojimas turi jtakos eksporto veiklos rezultatams, taciau didziausias efektas pasiekiamas
kai naudojamas misSrus 4P modelis.

Ankstesniy atlikty tyrimy rezultatus papildo Rajagopalo et al. (2025) gauti rezultatai. Teigiama, jog
eksporto sékmei, arba kitaip tariant — eksporto didinimo strateginiam potencialui nustatyti turi biiti
vertinamas naujas rinkodaros kompleksas 11P. Autoriai siiilo naudoti tradicinj 4P (produktas, kaina,
vieta, reklama) modelj, kuris dé¢l globalizacijos turi biiti prapléstas papildomomis dedamosiomis: 5P
(pakuoté, tempas, zmones, veiklos rezultatai, psichodinamika) ir 2P (jmonés pozicija ir
produkto/rinkos diversifikacija).

Strateginiams sprendimams jtaka daro rinky apZzvalga. Anot Rajagopalo et al. (2025), didé¢jant
atotrukiui tarp verslo ir rinkodaros tyrimy jmoniy, augancioje sudétingoje rinkoje kyla keletas
aktualiy klausimy: ko vadovai tikisi i§ rinkos tyrimy, ka sitilo rinkodaros tyrimy jmonés ir kaip Sie
dalykai sutampa. Autoriy strateginio sprendimo ir rinkos pasirinkimui sitilomas modelis:

My = 11Ps + 4Cs + 4V + 4Es + 44y, (D

cia: [1Ps — produktas, kaina, vieta, reklamavimas, pakavimas, laikas, zmonés, nasumas,
psichodinamika, pozicija, proliferacija;

4C; — klientas, kaina klientui, patogumas, komunikacija;

4V, — pagristumas, vieta, verté, madingas;

4E, — naujy rinky paieska, patirtis rinkodaroje, emocijos, patobulinimas;
44, — samoningumas, prieinamumas, jperkamumas, prisitaikomumas.

Reziumuojant galima teigti, jog anks¢iau veiksniai daro jtaka jmonés strateginiy sprendimy
priémimui ir jmonés eksporto rezultatams.

2.6. Imonés eksporto veiklos rezultatai

Imonei atlikus tiek iSoriniy, tiek vidiniy veiksniy analize, tuomet parengus tinkama eksporto strategija
orientuotg norimg pasiekti rinka, galiausiai parinkus tinkamus sprendimus dé¢l galutinio produkto
naujoje eksporto rinkoje galutinj vaidmen; atlicka rezultaty vertinimas. Sis veiksnys leidzia jvertinti
ar buvo pasirinkti tinkami sprendimai.

Eksporto didinimo veiklos rezultatai leidzia suprasti ir jvertinti, ar nauja veikla buvo sékminga, ar ne.
Remiantis §Siais duomenimis jmonés gali nuspresti ar veiklg testi ar vis délto, reikia nutraukti eksporto
veiklos testinuma.
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Eksporto veiklos rezultatai vertinami kompleksiSkai, t. y. jtraukiant tick kokybinius, tiek kiekybinius
rodiklius. Remiantis literatiiros Saltiniais (Leonidou et al., 2002; Lages et al., 2009; Rodriguez et al.,
2020; Koluman et al., 2025; Chishty et al., 2025; Yimam et al., 2025), eksporto veiklos vertinimui
yra naudojami $ie rodikliai:

— finansiniai rodikliai (pvz. investicijy graza (angl. return on investment - ROI), eksporto
apyvarta, eksporto pelningumas, rinkos dalies augimas (angl. market share growth),
eksportuojamos produkcijos kiekis, uzsakymy skaicius, eksporto diversifikavimas j skirtingas
Salis ir kt.);

— nefinansiniai rodikliai (pvz. prekés Zenklo Zinomumas uZsienio rinkoje, klienty
pasitenkinimas, reputacijos uzsienio rinkoje stiprinimas, ilgalaikiy santykiy kiirimas su
uzsienio partneriais, derybiniy pozicijy su klientais stipréjimas, jmonés konkurencinis
pranaSumas uzsienio rinkose ir kt.).

Imoniy geb¢jimas kompleksiskai vertinti eksporto veiklos rezultatus suteikia konkurencinj
pranaSuma lyginant su kitomis jmonémis: leidzia koreguoti pasirenkamos strategijos kryptj bei
suteikia galimybes mokintis i§ sékmingos arba nesékmingos eksporto patirties. Turima eksporto
patirtis gali biiti vienas i§ veiksniy kuriant eksporto strategija naujai eksporto rinkai.

2.7. Eksporto didinimo strateginiy sprendimy modelis

Efektyvios yra tos jmonés, kurios valdo ir kontroliuoja jmonés viduje esancius procesus. Eksporto
plétra | naujas rinkas i$ principo yra naujas procesas, kuriuo jmon¢ siekia tam tikry tiksly. Dél Sios
priezasties bitina turéti vizija bei ko yra siekiama (pavyzdziui, diversifikuoti veiklg, didinti
pelninguma, jmonei tapti tarptautine ar kt.). Remiantis literatiiros analize iSskiriamas eksporto
didinimo strateginiy sprendimy modelis (zr. 10 pav.), kuriuo remiantis jmonés gali jvertinti veiklos
rezultatus ar eksporto strateginiai sprendimai leido pasiekti iSkeltus tikslus.

Vidiniy veiksniy
ELE] 1]
Marketingo Eksporto
Tikslas strategijos badai, jy
karimas derinimas

Eksporto
sprendimai

Rezultatas

1Soriniy veiksniy
analizé

Rezultaty
jvertinimas/
Mokymasis per
patirtj/
Stategijos korekcija

10 pav. Adaptuotas eksporto vystymo strateginiy sprendimy procesas

Reziumuojant, modelis gali biiti pritaikomas jmonéms didinat eksporto apimtis bei renkantis naujas,
dar neistirtas eksporto rinkas.
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3. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti jmonés ,,Mantinga“ eksporto strateginj pasirinkima plétrai j Indija
lémusius veiksnius .

Empirinio tyrimo uzZdaviniai:
1. atlikti antriniy duomeny atvejo analize;
2. identifikuoti jmonés eksporto strategijos pasirinkima j Indijos rinkg lémusius veiksnius ir
pateikti rekomendacijas jmonei.

Tyrimo metodas

Atlikta literatiiros analiz¢ leido suprasti kas jau yra zinoma ir kokie veiksniai daro jtakg eksporto
strateginiams sprendimams literatiiros kontekste, ta¢iau norint jsivertinti ir suprasti veiksnius jmonés
aplinkoje reikia atlikti jmonés atvejo analizés tyrima.

Atsizvelgiant ] literatiroje pateikiama tyrimy metodologija ir keliamus tikslus, tyrimui atlikti
pasirenkami du tyrimo jrankiai: pirminiai, t. y. kokybinio tyrimo metodas — pusiau struktiirizuotas
interviu ir antriniy duomeny analizé.

Tyrimui atlikti pasirenkama naudoti empirinj tyrimg — kokybinj tyrima. Kokybiniai verslo tyrimai
suteikia vertingy jzvalgy apie organizacinés elgsenos, sprendimy priémimo ir rinkos dinamikos
sudétinguma, tyringjant patirtj, suvokima ir socialing saveika (Segura et al., 2025). Sis tyrimo
metodas leidZzia suprasti pamatines priezastis, lémusias skirtingy versly sprendimus.

Pasak Zahlio (2019), nepaisant kokybinio tyrimo suteikiama informacija nauda, detalumu ir
gaunamos informacijos gyliu, §is metodas apsiriboja duomeny tikrumu (angl. validation). Dél Sios
priezasties mokslinis tyrimas papildomas atvejo analizés antriniais duomenimis. Anot Malkolmo
(2017), Montabono et al. (2018) tikslinga naudoti atvejo analizés metoda — jis leidzia suzinoti detalia
orientuojamasi j konkrecios jmonés problematika, todél Sio metodo panaudojimas atskleis daugiau
informacijos leidziancios suprasti problemos priezastis.

3.1. Tyrimo instrumentas

Kokybinis tyrimas — pusiau struktiirizuotas interviu. Eksporto sprendimus lémusiy veiksniy
nustatymui taikomas kokybinis pusiau strukttrizuotas interviu. Kokybiniai interviu leidZia surinkti
giluminius, su kontekstu susietus, atvirus tyrimo dalyviy atsakymus, iSreiSkiancius jy pozitrius,
nuomones, jausmus, zinias, patirt] (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016). Toliau empirinis interviu
modeliuojamas remiantis Gaizauskaités ir Valavi¢ienés (2016) pateiktu proceso modeliu (zr. 11 pav.).
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1. Bendrieji tyrimo klausimai

y

4

2. Tinkamy situac

iju ar dalyviu
pasirinkimas (atranka)

Y

4

3. Duomenu rinkimas

5b. Tolesnis

Y

duomeny rinkimas

-~ A

4. Duomenu interpretavimas

Y

5. Konceptualus ir teorinis darbas Sl 5a. Tyrimo klausimy

A4

> tikslinimas

6. Rezultaty aprasymas ir iSvados

11 pav. Kokybinio tyrimo procesas (Gaizauskaité & Valaviciené, 2016)

Sudaromi pusiau struktiirizuoto interviu planas ir tiriamieji klausimai. Pusiau struktiirizuoto interviu
metodo taikymas suteikia galimybe tyréjui iSlaikyti interviu strukttrg, i dalies nukrypstant nuo
pirminio klausimo uzduodant papildomus klausimus gaunant papildomos informacinés naudos.
Pirminiai tiriamieji klausimai pateikiami 9 lentel¢je.

9 lentelé. Pusiau strukturizuoto interviu klausimai

Kategorija Klausimas
Tikslas Kiek laiko dirbate jmongje? Kokie laiko dirbate Sioje pozicijoje?

2. Kokius pagrindinius tikslus jmonés akcininkai kelia eksporto
plétrai bendraja prasme? Ar yra aiSki vizija, ko yra siekiama?
Kokia ji?

Vidiniai veiksniai 3. Ar turite padaliniy, distributoriy, partneriy piety Azijos Salyse?
Indijoje?

4. Galbit galétuméte jvardinti, kiek jmonés pagaminamos
produkcijos parduodate vietinéje rinkoje ir kiek eksportuojate?

5. Kokia pagaminamos produkcijos dalj planuojate/galétuméte
eksportuoti j Indijos rinkg?

6. Kokiu apkrautumu dirba jlisy gamybinés linijos? Ar pilnai
iSnaudojate gamybinj pajéguma gamindami savo produktus?

7. Kaip greitai sugebate reaguoti j besikeiciancios uzsienio rinkos
poreikius?

8. Koks jmonés vadovybés vaidmuo bei jsitraukimas eksporto
strategijos sprendimy priémime?

9. Kokios personalo zinios bei jgiidZiai leidzia sékmingai vykdyti
eksporto veikla? Ar galite argumentuoti - $iy ziniy uzteks
personalui sékmingai vykdyti veikla ir j Indijos rinka?

10. Kaip uztikrinate, jog eksporto biurokratinés procediiros

netrukdyty veiklos rezultatams?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Galbit turite patirties, kuomet dél biurokratiniy/reglamenty
sukelty sunkumy, nepavyko parduoti produkty j norima rinkg?
Kokias priemones taikysite Indijos rinkos atveju?

Kokias IT priemones turite (o galbiit diegiate), kurios leisty
realiu laiku kontroliuoti eksporto procesg? Galbiit
turite/planuojate DI sistemos diegima eksporto procesuose?
Alternatyva: ar uztenka $iy turimy priemoniy?

Kokia jusy jmonés patirtis kuriant naujus produktus Piety Azijos
rinkoms? Kaip Jiisy jmonéje saveikauja eksporto ir R&D skyriy
veiklos Indijos rinkos atveju?

Kokius vidinius isteklius, kompetencijas jmoné turi ir Jas
jvardintuméte kaip jmonés varomaja jéga? Kaip tai iSnaudojate
vykdydami eksportg?

Galbut galite pasidalinti kaip jmonéje valdomos finansinés
rizikos kylancios dél eksporto j skirtingas Salis? Kokia Jusy
patirtis, kuri kilo dél finansiniy iStekliy apribojimy?

Kaip jmonés eksporto veiklg paveiké geopolitinis nestabilumas,
pvz. Ukrainos-Rusijos karo kontekste? Ar manote, jog
uzsivérusias rinkas gali kompensuoti pasiekta Indijos rinka?

ISoriniai veiksniai

17.

18.

19.
20.

21.

22.

Su kokiais i§8ukiais susiduriate bendraudami su klientais Piety
Azijos rinkose? Indijoje? Ar galite pateikite pavyzdziy?
Kokiy i88tikiy jzvelgiate vykdydami eksporta Indijos rinkoje?
(konkurentai/barjerai/ iSoriniai-vidiniai veiksniai)

Kokj Indijos rinkos potencialg matote Jis?

Kokiomis priemonémis vertinate ir stebite savo parduodamos
produkcijos konkurencinguma uZzsienio rinkoje?

Ar zinote, kokie politiniai sprendimai prisideda prie jmonés
eksporto skatinimo? Jiisy nuomone, ar Sie veiksniai prisidéjo
prie eksporto strateginés krypties renkantis Indijos rinka?
Kokig jtaka daro eksporto rinkos pasirinkimui $alies, j kurig
eksportuojama, valiuta? Kaip vertinate Indijos valiutg?

Marketingo strategijos kiirimas (4P
modelio veiksniai)

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Kokig eksportuojamy produkty pozicionavimo (marketingo)
strategija taikote uzsienio rinkose? (produktas, kaina, vieta,
rémimas). Ar vienodg strategijg taikote visose rinkose?

Kokig strategija planuojate taikyti Indijos rinkoje ir kas 1émé §j
sprendima?

Kokias matote galimybes patekti ir uzimti didesn¢ rinkos dalj
Indijos rinkoje?

Kokiu biidu atsirenkate rinkas, j kurias norite eksportuoti savo
prekes? Kas Jiisy nuomone, 1émé Indijos rinkos pasirinkima?

Kokius Zinote savo tiesioginius konkurentus Indijos rinkoje?
Kaip savo prekes pozicionuojate, lyginant su konkurentais
Indijos rinkoje? (angl. competitive landscape analysis)

Kokius konkurencinius pranaSumus jzvelgiate lygindami savo ir
konkurenty prekes Indijos rinkoje? Piety Azijos rinkoje?
Remiantis antriniais duomenimis pastebéjau, jog Indijos pirkéjo
perkamoji galia ~9 kartus mazesné lyginant su Lietuvos
pirkéjais. Kokiais budais planuojate ,,pasiekti tikslinj klientg
galint] jsigyti jiisy eksportuojamus produktus Indijos rinkoje?
Sékminga eksporto plétra ir vartotojy poreikiy didéjimas gali
pritraukti ne tik Indijos, bet ir kity uzsienio $aliy, jskaitant kitus
Europos gamintojus, plésti analogisky produkty eksportg Indijos
rinkoje. Kokiais blidais planuojate islaikyti konkurencinj
pranasumga Sioje rinkoje?

Kas, Jisy nuomone, daro jtaka produkto strategijos pasirinkimui
eksporto Salyse? Kada renkamasi standartizavimo, o kuomet
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adaptacijos strategija? Kokia strategija tinkama Azijos regione?
Indijos rinkoje?

32. Kaip yra zinoma, Azijos $alys, ypa¢ Kinija mégsta kopijuoti
konkurenty prekes ir patys jas gaminti ir pardavinéti uzsienio
rinkoje. Ar matote $ia rizikg Indijos rinkoje?

33. Kokig patirtj turite patentuojant savo produktus? Ar turite savo
unikaliy produkty, kurie i8siskiria i§ rinkos konkurenty? Ar jusy
eksportuojamos prekés yra (bus) unikalios Indijos rinkoje?

Eksporto biidai ir jy derinimas 34. Kokio eksporto tipa rinkotés vykdydami eksportg i Sias Salis?
(tiesioginis, netiesioginis, ..) Kas nulémé §j sprendimg? Alternatyva: Kokio tipo rinktumétés,
jeigu eksportuotuméte ir kodél? (tiesioginj/netiesioginj/misry)?

Eksporto sprendimai (logistika, 35. Atsizvelgiant j didelg bei perspektyvia Indijos rinka, kokiomis

patentai) priemonémis planuojate uztikrinti Indijos rinkos paklausos
poreikj? Atsakysite esamy rinky, daugiau apkrausite gamybines
linijas, perparduosite prekes?

36. Su kokiais tarptautinés aplinkos neapibréztumo veiksniais
dazniausiai susiduriate plétodami eksportg ir kokias priemones
taikote Sioms rizikoms mazinti? Ar Siuos veiksnius jzvelgiate ir
Indijos atveju?

Finansiniy rezultaty rodikliy 37. Kokius konkreéiai naudojate veiklos rodiklius (angl. KPI’s), kad
matavimas jvertinti eksporto rodiklius? Kaip jie skirtysi eksporto j Indijos
rinkos atveju?

38. Kokiais finansiniais rodikliais planuojate pamatuoti eksporto j
Indijos rinkg rezultatus?

Nefinansiniy rezultato rodikliy 39. Kokiais nefinansiniais rodikliais planuojate pamatuoti eksporto j
matavimas Indijos rinka rezultatus?
Mokymasis i§ patirties 40. Kaip keitési jmonés eksporto raida ir su kokiais eksporto

i8Stikiais susidiiré imoné per paskutinius 5 metus?

41. Ar galite pasidalinti jmonés patirtimi eksportuojant prekes j
piety Azijos Salis? Alternatyva: Ar turite patirties, kuomet
eksportas vykdomas j panasig $alj kultariskai, politiskai,
geografiskai? Kaip matote, ar $i patirtis lygiai taip pat veiks
Indijos atveju?

42. Kokio eksporto tipa rinkotés vykdydami eksportg i Sias Salis?
Kas nulémé §j sprendimg?

43. Galbit galétuméte jvardinti jmonés sékmingos arba
nesékmingas eksporto patirtis Piety Azijos rinkose? Kokiy ziniy
gavote i$ §ios patirties?

Antriniy duomeny analizé. Atlickama antriniy duomeny analizé i§ jmonés gauty ataskaity bei
iSoriniy statistiniy duomeny bazése — ieSkoma pamatiniy priezasciy lémusiy poreikj didinti eksportg
ir ieSkoti naujy eksporto galimybiy Indijos rinkoje.

Antriniy duomeny analizei buvo pasitelkiami Sie dokumentai:

- vidiniai jmonés dokumentai (eksporto veiklos rodikliai; gamybos apimciy ir pajégumo
rodikliai; pardavimy statistika)

- viesai pasiekiami dokumentai vieSojoje erdvé¢je: statistiniai duomenys (pvz., ekonominiai,
demografiniai, kulttriniai rodikliai), bei kiti straipsniai apie jimonés veikla, pokycius;
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3.2. Tyrimo imtis, tyrimo eiga, etika ir apribojimai

Tyrimo imtis. Pasirenkami interviu dalyviai. Tinkamas dalyviy parinkimas suteikia kokybiskos
informacijos, kuri prisideda prie tyrimo rezultaty tikslumo. Anot Gaizauskaités ir Valavicienés
(2016), ,.gana retai laikomasi atsitiktinumo (angl. randomness) principo — paprastai tikslingai
ieSkoma tyrimo dalyviy, kuriy asmeniné patirtis, savybés, socialiai kontekstai leisty tiksliausiai ir
iSsamiausiai atsakyti j tyrimo klausimus®. Kokybinio tyrimo, pusiau struktiirizuoto interviu, apimciai
ir informantams nustatyti, remiamasi Montabon’o et al. (2018) atliktu tyrimu. Anot Siy autoriy,
tinkamai parengtas kokybinio tyrimo planas, renkantis auksciausio lygio informantus, suteikia
didesn¢ informacing verte ir gilesniy, patirtimi pagristy jzvalgy, lyginant su informacija gauta i$
platesnés apimties, taciau zemesnio lygio informanty imties. Tyrimo apimciai nustatyti taip pat
naudojamas ,,sniego gniiiZtés* principas. Bitinas ir kt. (2008) teigia, kad ,,sniego gnitztés atranka,
kaip ir kiekybiniuose tyrimuose, kartais gali biti vienintelis biidas pasiekti tyrimo generalinés aibés
vienetus“. Naudojant §j metoda randamas bent vienas labai kompetentingas informantas, o $is
atskleidzia kitus, tyrimui reikalingos informacijos galinCius pateikti informantus. Tyrimo apimtj taip
pat nusako duomeny prisotinimo metodologija (angl. saturation) ir tyrimas t¢siamos tol, kol
pastebimas informacijos pasikartojimas tarp skirtingy informanty (Saunders et al., 2018; Guest et al.,
2020; Rahimi & Khatooni, 2024).

Sios atvejo analizés metu, remiamasi Montabon’o et al. (2018) ir Bitinas et al. (2008) pateiktais
metodais ir pasirenkama apklausti eksportuojancios jmonés direktoriy, kadangi jo sprendimas
nulemia jmonés eksporto strategijos pasirinkimg: generalinio direktoriaus nenumatoma apklausti,
kadangi jo funkcija yra kelti tikslus hierarchiniu lygmeniu esantiems vadovams iSpildant akcininky
pageidavimus. Pusiau struktiirizuoto interviu metu su eksporto direktoriumi buvo jvardinti kiti
informantai, galintys papildyti tyrimg reikalingais duomenimis. D¢l Sios priezasties tyrimas
papildomas eksporto vadovo, eksporto vadybininko pusiau struktirizuoto interviu analize.
Informanty charakteristikos pateikiamos 10 lentel¢je.

10 lentelé. Tyrimo dalyviai

Eil. Nr. Informantas Atliekamos funkcijos (pareigybé)
1. A Eksporto direktorius

2. B Eksporto skyriaus vadovas

3. C Eksporto vadybininkas

Tyrimo eiga. Interviu su tyrimo dalyviais atlickamas pagal i§ anksto susitarta laikg naudojantis
programa MS TEAMS. Si programa su dalyviu sutikimu leidZia surinkti tiek Zoding, tiek kiino kalba
iSreikstg vaizding informacijg. Atlickamas interviu metu gautos zodinés informacijos, t. y. interviu
iSraSy (angl. transcript) sisteminimas ir analize pasitelkiant teksto kodavimo programg ,, MAXQDA*.
Tyrimo metu buvo naudojamasi literatliros analizés metu gautomis ziniomis — todé¢l interviu
koduojamas pagal kategorijas, kodus ir sub-kodus. Tuo tarpu vaizdiné informacija néra
interpretuojama ir analizuojama. Vaizdiné informacija, t. y. vaizdo pokalbis, suteikia tyréjui stebéti
interviu dalyvio neverbaling kiino kalba, kurie papildo verbalinius atsakymus bei padidina gautos
informacijos vertg: stebint kiino kalbg, galima identifikuoti situacijas, kuomet informantui kyla
abejoné dél pateikiamo atsakymo uztikrintumo, o tai sudaro prielaidas pateikti papildomus,
patikslinancius klausimus. Tokia metodiné priemoné leidzia padidinti duomeny patikimuma,
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iSsamuma gaunat reikalingos informacinés naudos. Interviu su kiekvienu apklausos dalyviu daroma
atskirai, pokalbiui skiriama nuo 30 iki 60 minuciy.

Tyrimo etika. Prie§ vykdant pusiau struktiirizuotg interviu su informantais buvo aptarti galimi
interviu klausimai. Buvo sutarta, jog vardai bei pavardés nebus atskleidziamos. Viso tyrimo metu bus
remiamasi abipuse pagarba, o duomenys renkami atvirais, nepagrazintais, faktais pagrjstais
atsakymais. Sie atsakymai koduojami maksimaliai eliminuojant informanto bendravimo jproéius.

Tyrimo ribojimai. Tyrimo atliko metu paaiskéjo, jog reikSmingg vaidmenj atliecka jmonés
generalinis direktorius (angl. CEO). Vis délto, dé¢l didelio uzimtumo nepavyko su juo atlikti iSsamaus
interviu, o paskubomis atliktas interviu su informantu negali biiti laikomis patikimu.

Tolimesnio tyrimo galimybés. Atliktas tyrimas leido suprasti jmonés strategijos pasirinkima
lémusius veiksnius. Norint suprasti kokiais aspektais remiasi jmonés auksciausia vadovybé
formuodama jmonés ilgalaikés veiklos perspektyvos vizija rekomenduojama tyrima pratgsti
itraukiant jmonés generalinj direktoriy, valdybos narius. Taip pat siiloma tyrimg papildyti eksporto
partneriy apklausa, kuri leisty daryti dar iSsamesnes iSvadas.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija
4.1. Imonés UAB ,,Mantinga” pristatymas

Imongs veikla buvo pradéta 1998 metais, kuomet buvo pradétas gaminiy importuotas i§ Pranciizijos.
Imongs jkuréjas ir savininkas Klemencas Agentas maté §iy gaminiy perspektyva, todél 1999 metais
pastaté pirmajg gamykla ir pradéjo gaminti Saldytos duonos gaminius ir sluoksniuotos teslos gaminius
Pardavimai buvo vykdomi tiek Lietuvoje, tiek Lietuvos kaimyninése Salyse. Tai leido didinti jmonés
pajamas ir Marijampolés mieste 2012 metais pastatyti antraja, o 2015 metais — trecigja gamykla.
Didéjantis gamybos pajégumas statant naujas gamyklas leido patenkinti didéjancios rinkos paklausos
poreikius bei iSplésti gaminiy asortimentg Saldytos picos gaminiais, atvésintais sumustiniy
produktais, taip pat didinti jmonés pajamas bei pelna.

Latvijos rinka yra antra po Lietuvos rinkos, kurioje parduodama daugiausiai jmonés gaminamos
atvésinty sumustiniy produkcijos prekiniu zenklu ,,Food on Foot“. Dél Sios priezasties ketvirtoji
gamykla jmonés sudétyje atsirado 2022 mety rudenj, kuomet UAB ,,Mantinga“ jsigijo Latvijoje jkurta
jmon¢ SIA ,Fresh Food Production“. Latvijos jmonés jsigijimas, Latvijoje iSlaikant esamag
infrastrukttirg ir darbuotojus, leido perkelti dalj gamybos uzsakymy j naujgjg gamykla ir Latvijos
rinkai pateikti rinkoje paklausius gaminius. Tokiu biidu jmoné praplété gamybos pajéguma, bet tuo
paciu sutrumpino eksporto rinkos logistikos granding.

Imongés pardavimo pajamos tendencingai kilo ir 2024 metais buvo daugiau nei 143 min. Eur. Tokie
imonés rezultatai nebiity pasiekti be jmongje taikomos inovacijy skatinimo politikos jvairiuose
jmonéje vykdomuose procesuose: gamyboje, maisto technologijy, marketingo, veiklos
skaitmenizavimo, eksporto ir kt.

Eksporto veikla jmong¢je vykdoma beveik nuo pat jmonés jkiirimo pradzios — 2000 metais j uzsienj
iSried¢jo pirmasis automobilis su pagaminta produkcija. 2000-2004 metais buvo jsteigtos jmon¢s
filialai Ukrainoje, Rusijoje, Latvijoje ir Estijoje, kurios prideda prie jmonés produkcijos realizavimo.
Taip pat prie eksporto veiklos prisideda distributoriai Lenkijoje, Vokietijoje, Svedijoje. Jmonés
eksporto Saliy skaiCius nuo pat jmonés jkiirimo tendencingai augo ir 2025 metais yra 40 Saliy. Vis
délto, buvo aliy, j kurias buvo atsakyta sustabdyti eksporta, pavyzdziui j Cile, dél didelio atstumo,
kulttiriniy skirtumy, mazo rinkos susidoméjimo ir dideliy reikalingy kasty palaikymui. Eksportas taip
buvo sustabdytas | Rusija 2022 metais dél valdybos vertybiy ir Ukrainos pozicijos palaikymo kare
taip Rusijos ir Ukrainos.

Nors didZioji jmonés pagaminta produkcija eksportuojama j Europos 3alis (Svedijoje, Olandijoje,
Belgijoje ir t. t.), tadiau eksporto aliy sarasas praple¢iamas kitomis 3alimis Siaurés Amerikoje, Piety
Amerikoje, Azijoje bei artimuosiuose Rytuose. Eksporto Saliy skaiCius buvo pasiektas per testing
jmonés dalyvavimg tarptautinése parodose: Vokietijoje, Pranciizijoje, Olandijoje, Lenkijoje,
Jungtiniy Araby Emyratuose, Anglijoje, Kinijoje, Japonijoje, JAV.

Parody metu jmoné daznai biina pastebima ir jvertinama gaunant tarptautinius apdovanojus dél
inovatyviy, idomiy produkty. Apdovanojimas tarptautinius mastu leidzia suprasti, jog imoné yra
matoma uzsienio rinkose ir turi potencialo bei perspektyvy.
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4.2. Imonés eksporto analizé remiantis antriniais duomenimis
4.2.1. Vidiniy jmonés duomeny analizé

Ieskant veiksniy, 1émusiy eksporto didinimg lémusius veiksnius buvo pasitelkta jmonés vidiniais
duomenimis. Duomenys gauti i§ vidiniy jmonés darbuotojy, kurie naudojasi jmonéje jdiegta verslo
analizés programa ,,Microsoft Power BI“. Latvija, Lenkija, Svedija, Estija, Ukraina yra TOP5
pagrindinis rinkos, j kurias jmoné eksportuoja savo produkcijg. | Sias Salis buvo eksportuota 2021
metais 35,17 %, 2022 metais — 36,82 %, 2023 metais — 40,30 %, 2024 metais — 40,54 % pagaminamos
produkcijos.

Zvelgiant (zr. 12 pav.) j eksporto raidg keturiy mety laikotarpyje matoma, jog didéja jmonés
eksportuojamos produkcijos kiekis. Taip pat tendencingai kyla ir Saliy, i kuria yra eksportuojama
produkcija, skaicius. Vis délto, grafike pastebima, jog 2022 — 2023 m. jmonés eksportuojamy Saliy
skaicius iSliko nepakites. Analizuojant Saliy sgrasa buvo nustatyta, jog jtakg padaré jmonés eksporto
strateginiai veiksmai, susij¢ su naujy rinky testavimu. 2022 m. jmoné¢ iniciavo bandomaji eksportg |
Honkonga, o véliau 2023 m. —j Turkija. Vis délto, eksporto veikla nebuvo tgsiama, nes nebuvo rinkos
susidoméjimo jmonés siiiloma produkcijai ir produkcijos palaikymas rinkoje biity pareikalaves
reik§mingy investicijy, kurios neuztikrinty finansiniy investicijy grazos.
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12 pav. Imonés eksporto apimciy rodikliai 2021-2024 metais

Tesiant tyrima buvo atsizvelgta | parduodamy produkty pardavimus. Paveiksle 13 pateikiama
informacija apie imonés pagamintos produkcijos pardavimus — parduodamos produkcijos kiekis
eksporto rinkose lyginant su visa parduodama produkcija. IS procentinés informacijos matoma, jog
eksportuojamos produkcijos kiekis visuose pardavimuose tendencingai didéja.
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13 pav. Eksportuojamy produkty kiekis 2021-2024 metais

Eksportuojamos produkcijos proporcija gali biiti paveikta dél iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Siame
skyriuje analizuojama vidiné jmonés informacija, todél orientuojamasi j jmonés vidinius veiksnius:
jmonés noro diversifikuoti pardavimus, vidinés rinkos perpildymo, naujai sukurty produkty (angl.
R&D), gamybinio pajégumo iSnaudojimo. Norint jvertinti vidinés rinkos situacija, atsizvelgiama j
imonés pardavimy kiekj Lietuvoje (zr. 14 pav.). Grafike matomas produkcijos pardavimy kiekio
did¢jimas Lietuvoje, taciau kreivé turi logaritminés kreivés savybes, t. y. didé¢jimo tempas po truputj
létéja ir grafikas vis labiau tampa horizontalus. Tai rodo, jog imon¢ uzima vis daugiau vidinés rinkos
dalies ir arté¢jama prie vidinés rinkos pardavimy galimybiy ribos.
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14 pav. Parduodamos produkcijos kiekis Lietuvoje 2021-2024 metais

Vis délto, paveiksle 14 pateikta informacija neleidzia teigti, jog eksporto didéjimg nulémé noras
diversifikuoti veiklg ir parduoti daugiau prekiy eksporto rinkose. Analizuojant jmonés inovacijy
veiklag (zr. 15 pav.) matoma, jog imonés produkty kiekio sgraSas nuolat pasipildo naujais bei
adaptuotais gaminiais. Remiantis atliktos literatiiros analizés duomenimis, galima daryti prielaida,
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jog R&D veikla, kuriant naujus produktus arba juos adaptuojant pagal klienty poreikius, prisideda
prie imonés eksporto didinimo ir yra vienas i veiksniy.
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15 pav. Imonés inovacijy veikla kuriant naujus ir adaptuojant esamus gaminius 2021-2024 metais

Pastebimas gamybiniy apim¢iy tendencingas didéjimas (Zr. 16 pav.). Kaip yra Zinoma, jmoné gamina
Saldyta maisto produkcija, kuri tam tikrg laiko dalj gali buti sandéliuojamas specialiuose
pramoniniuose logistikos sandéliuose. Vis délto, pagaminta produkcija yra jmonés investuoti
finansiniai kastai, todél jmonés yra linkusios pagamintg produkcija realizuoti per jmanomai trumpa
laikg. Remiantis 14 paveikslu, galima teigti, jog didéjanti produkcijos gamybos apimtis skatina
parduoti gaminius, tuo tarpu perpildyta vidiné rinka skatina ieSkoti naujy pardavimy galimybiy
pleciant eksporto veikla.

65 000
60000
-
4 55000 y = 6190,5x + 35452
£ R?=0,9566
S 50000
©
8
S 45000
£
S 40000
(O]
35000
30 000
2021 2022 2023 2024

Metai

16 pav. Gamybos apimtys 2021-2024 metais

Apibendrinant informacija, gauta i§ vidiniy jmonés duomeny, iSskiriami eksporto strategijos
sprendimus lemiantys veiksniai (zr. 11 lentelg).
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11 lentelé. Imonés vidiniy duomeny analizés metu isskirti veiksniai

Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniai
- R&D veikla - rinkos reakcija j produkta
- didéjanti gamybos apimtis - vidinés rinkos perpildymas

4.2.2. Eksporto rinkos patrauklumas remiantis statistiniy duomeny analize

Imonés formuodamos strateginius sprendimus remiasi faktais pagrijstais sprendimais: norédamos
plésti eksporto veikla dazniausiai renkasi patrauklias, perspektyvias rinkas, kuriose gali atskleisti
savo konkurencinj prana$umg prie§ kitas rinkoje esan¢ias jmones. Siame skyriuje, remiantis
tarptautiniy organizacijy Economist Intelligence, World Bank Group, Statista vieSai pateikiamais
duomenimis, i$skiriami iSoriniai veiksniai, kuriuos jmonés turi jvertinti formuojant eksporto
strateginius sprendimus j Indijos rinka.

Politiniai

Indija palaiko jtemptus santykius su kaimyninémis Salimis — Kinija ir Pakistanu. Konfliktas su
Pakistanu ir Kinija tesiasi nuo 1947 metais po jvykusio KaSmyro regiono atsiskyrimo. Visos trys
Salys reiskia savo pretenzijas j Sig teritorijg. Paskutiniai karinio tipo konfliktai su Pakistanu buvo 2025
metais, kuomet Pakistano remiami teroristai nuzudé 26 zmones Indijos administruojame Kasmyro
regiono dalyje. Tuo tarpu su Kinija karinio konflikto nebuvo nuo 2020 metais jvykusio karinio abiejy
$aliy konflikto prie Himalajy sienos. Siuo metu su Kinija vykdomas ekonominis bendradarbiavimas,
pastebimas vis geréjantis abiejy Saliy santykis. Karinis didesnio masto konfliktas su Siomis mazai
tikétinas (Economist Intelligence, 2025). Su kitomis kaimyninémis $alimis Sri Lanka, Bangladesu,
Nepalu Indija palaiko bendradarbiavimo santykius.

2024 metais vykusiuose politiniuose rinkimuose trecig karta i§ eilés rinkimus laiméjo Indijos
valdancioji politiné partija (Bharatiya Janata Party), kurios vienas i§ partijos nariy yra ministras
pirmininkas Narendra Damodardas Modi. Si politin¢ partija islaiko valdanciosios koalicijos
vaidmenj, su ministru pirmininku Narendra Damodardas Modi priesakyje, nuo pat 2014 mety.
Politinis stabilumas islieka aukstas dél silpnos opozicijos ir dominuojan¢io ministro pirmininko
Narendros Modi vaidmens. Ilgalaikis politinis testinumas islaiko vyriausybés 2014 metais pradéta ir
remiamg programa ,,pagaminta Indijoje* (angl. ,,Make in India®). Sia programa vyriausyb¢ skatina
tiek Indijos, tiek iSoriniy tarptautiniy ijmones gaminti savo produktus Indijoje, tokiu bidu gerinant
verslo aplinkg Indijoje ir pritraukiant uzsienio investicijas.

Ekonominiai

Ger¢jantys ekonominiai rodikliai: Indija yra viena i$ sparCiausiai auganciy pasaulio ekonomiky
(World Bank Group, 2025). Indijos ekonominiai rodikliai pradéjo geréti nuo 1990 metais jvykusio
ekonomikos reformy ir rinkos liberalizavimo etapo (zZr. 17 pav.).
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17 pav. Bendrojo vidaus produkto (BVP) dydis Indijoje 1988-2030 metais (Statista Search, 2025)

Lyginant 2000 — 2025 mety rodiklius, ekonomika iSaugo beveik keturis kartus ir Indija tapo penkta
pagal dydi pasaulio ekonomika. Vidiniai ekonomikos rodikliai sparciai auga — tikimasi, jog Indijos
BVP rodiklis 2024-2025 metais bus 6,5 %, nepaisant sudétingos pasaulinés aplinkos situacijos
(Economist Intelligence, 2024). Padidéjusios viesosios iSlaidos, didé¢janti paklausa miestuose, dideli
uzsienio investicijy srautai ir maz¢janti infliacija vis labiau skatina Siy rodikliy geréjima. Tikimasi,
jog BPV augimas iSlaikys tendencinga did¢jima ir 2030 metais bus 6,5 % (Zr. 18 pav.)
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18 pav. Bendrojo vidaus produkto (BVP) augimo tempas Indijoje 2020-2030 metais (Statista Search, 2025)

BVP augimo tempas jprastai lemia didéjant] uzimtumo lygj, vartojima, didéjancias pajamas ir
didéjancius pardavimus. D¢l Siy priezaséiy, analizuojant duonos gaminiy rinkos sektoriy Indijos
rinkoje pastebimos didéjancios duonos sektoriaus pajamos ir vidutinés rinkos pajamos vienam
gyventojui (Zr. 19 pav.).
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19 pav. Indijos duonos rinkos tendencija 2020-2030 metais (Statista Search, 2025)

Reziumuojant ekonominius rodiklius galima teigti, jog geréjanti ekonominé Indijos situacija daro Sig
Salj patrauklia ir ekonominai rodikliai yra vieni i§ veiksniy.

Socialiniai

Indija yra pasaulyje pirmaujanti Salis pagal gyventojy skai¢iy — 2025 mety duomenimis Salyje gyvena
1,45 mird. gyventojy (Statista Search, 2025). Gyventojy skaicius Indijoje nuolat auga ir remiantis
dabartiniais augimo tempais tikimasi, jog Indijos gyventojy populiacija toliau augs ir 2030 metais bus
1,51 mlrd. Gyventojy (zr. 20 pav.). Demografiniai rodikliai daro tiesioging jtakg vartojimui, todél §i
Salis sudaro vieng didziausiy vartotojy rinky pasaulyje.
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20 pav. Indijos gyventojy skaicius 2020-2030 metais (Statista Search, 2025)

Indijos gyventojai dél skirtingy ekonominiy rezultaty Salyje persikelia j vis labiau klestincius
regionus. BesikeiCiantys gyventojy jprociai, didéjanti pasaulinés gamybos rinkos dalis didina
urbanizacijos rodiklius. Lyginant Indijos urbanizacijos rodiklius (zr. 21 pav.), vis didesné gyventojy
dalis persikelia gyventi j miestus.
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21 pav. Indijos gyventojy skai¢ius miestuose lyginant su Indijos gyventojy skai¢iumi (World Bank Group,
2025)

Technologiniai

DidZziausig jtaka vis geréjanciai IT sektoriaus aplinkai padaré 2015 metais pradéta vyriausybés
programa ,.skaitmeniné Indija“ (angl. ,,digital India“). Sios programos tikslas yra pagerinti interneto
infrastrukttira, pilieCiy prieigg prie interneto, didinti Salies skaitmenizavimo lygj. Indija pasizymi
lyderiaujancia pasaulyje IT sektoriaus aplinka: Salis yra viena didZiausiy informaciniy technologijy
ir programinés jrangos tiekéjy pasaulyje, o didéjantis skaitmenizacijos lygis prisideda prie Indijos
ekonominiy rodikliy gerinimo. Investicijos | interneto plétra Salyje didina prieiga prie interneto,
nuolat pleciami 4G ir 5G tinklai. Ger¢janti skaitmeniné infrastruktiira suteikia palankias salygas
rinkoje vykdyti skaitmening prekyba, realiu metu keistis duomenis bei verslams vykdyti nuotoling
kontrole¢ (India brand equity foundation, 2025). Atsizvelgiant j analizuojamos jmonés atveji, interneto
infrastrukttiros lygis Indijoje atitinka jmonés verslo modelj vidiniuose veiklos procesuose naudoti
skaitmenines sistemas (pavzydziui, CMR ar kt.) — tai leidzia realiu laiku keistis su prekiy eksportu
susijusias duomenimis, todé¢l Siuo aspektu Salis gali biiti laikoma patraukia eksporto rinkos Salimi.

Kultariniai

Siame darbe kultiiriniy skirtumy palyginimui remiamasi Hofstede'o kultiiriniy dimensijy teorija (angl.
Hofstede's cultural dimensions theory) ir Sios metodikos vieSai prieinamais duomenimis pateikiamais
duomenimis. Remiantis surinktais duomenimis, galima skaitine iSraiSka palyginti jvairias Salis pagal
SeSis kultirinius matmenis: galios atstuma (angl. power distance), individualizma (angl.
individualism), vyriSkuma-moteriSkuma (angl. masculinity), neapibréztumo vengima (angl.
uncertainty avoidance), orientacija i ilgalaikiSkumg (angl. long term orientation) ir pasitenkinimg
(angl. indulgence). Kadangi atlickamas tyrimas orientuojamas j Lietuvoje veiklg vykdancios jmonés
eksporto strategijos sprendimus renkantis Indija, kaip eksporto Salj, pasirenkamas Lietuvos ir Indijos
Saliy palyginimas (zr. 22 pav.).
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22 pav. Indijos — Lietuvos kultiiriniy skirtumy Zemélapis pagal Hofstede'o kultiiriniy dimensijy teorija (Geert
Hofstede, 2025)

Grafike pateikiami rezultatai atspindi Saliy kultlrinius skirtumus visuose SeSiuose aspektuose.
,»Galios atstumo® indeksas parodo Indijos kultiroje esantj auk$ta visuomenés ir organizacijy
hierarchinj strukttiros vertinima — labai didele jtaka vadovas (jmonés ar valdZios institucijos) daro
Zemesniame lygmenyje esantiems asmenims, tuo tarpu Lietuvoje pirmenybé teikiama lygybei,
komandiniam darbui, atviram valdymo stiliui. ,,Individualizmo* indeksas Indijoje mazesnis, nei
Lietuvoje — tai reiSkia, jog Indijos gyventojy kultiiroje didelj vaidmenj atlieka priklausymas
socialiniam ratui (Seimos, darbo grupés ir pan.), grupés interesy siekimas, tuo tarpu Lietuvoje —
didesnis démesys skiriamas asmeniniy tiksly siekimui, nebijoma i§sakyti asmeninés nuomonés, kuri
gali biiti nepriimtina kitiems asmenims. ,,VyriSkumo-moteriSkumo* indeksas taip pat skiriasi —
aukstesnis Indijos balas Siame aspekte rodo, jog visuomene skatina konkurencija, dominavimas,
puikavimasis pasiektais rezultatais, o zemesnis Lietuvos balas — orientuojamasi | santliruma,
konsensuso ieskojimu. ,,Neapibréztumo vengimo* indeksas Indijoje surinko maziau baly lyginant su
Lietuva, tai rodo, jog Indijoje neapibréztumo toleravimas didesnis nei Lietuvoje: vyrauja nuomoneé,
jog nebiitina laikytis taisykliy, biurokratijos, reglamenty, o veikla nebiitinai turi biiti vykdoma pagal
i§ anksto detaliai apibréztus planus. ,,Orientacija ] ilgalaikiSkumg‘ taip pat surinko skirtingg tasky
skaiciy, tai rodo jog Lietuvoje vyrauja pragmatinis pozitris grindziamas naudos siekimu, tuo tarpu
Indijoje Sis indeksas Zemesnis ir tai rodo, jog Indijos kultiiroje orientuojamasi j tradicijy svarba,
akcentuojamas stabilumas, tgstinumas, o pokyciai vertinami atsargiai. Lietuvos ,,pasitenkinimo*
indeksas yra didesnis ir tai rodo, jog kultiiroje didesnj vaidmenj atliecka démesys poilsiui, laisvalaikiui,
emocinei gerovei, o Indijoje ,,pasitenkinimo* rodiklis Zzemas ir tai rodo, jog vyrauja didesné
savikontrolé, vyrauja susilaikymas ir santiirumas.

Reziumuojant Lietuvos ir Indijos kultiirinius skirtumus pagal Hofstede'o kulttiriniy dimensijy teorija,
pastebimi kultliriniai skirtumai visose dimensijose. Galima teigti, jog Lietuvos jmonés, vykdancios
eksportag | Indija, susiduria su kultiiriniy skirtumy keliamais i$Stkiais. Jmonés nesugebéjimas
prisitaikyti prie $iy skirtumy gali lemti nes¢kmingg eksporto veikla, todél jimonés turi rasti buidy kaip
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mazinti kultdiriniy skirtumy veiksnj, prisitaikant prie distributoriy, verslo partneriy, rinkos pirkéjy
kulttiriniy skirtumy.

Muitai

Muitai turi didele jtakg eksporto rodikliams. Taikomas muito dydis prisideda prie eksportuojamos
produkcijos kainos didéjimo uZsienio rinkoje — tai mazina produkcijos konkurencinj pranaSumag
kainos atzvilgiu, lyginant su vietiniais gamintojais. Nepaisant taikomo muity dydzio, Lietuvos jmonés
vykdo jvairiy prekiy eksporta i Indija: pastebimas tendencingas eksportuojamy prekiy kiekio
did¢jimas (zr. 5 pav.).

Imonés UAB ,,Mantinga“ gaminama produkcija (duonos gaminiai, pyragaiciai, spurgos) eksporto
procesuose yra zymima 1905.90 kodu. Remiantis ,,Access2Markets* duomenimis — 2025 metais
Indija taiko 30 proc. muito dydj i$ Lietuvos (taip pat kaip ir i$ kity 234 saliy) importuojamai, 1905.90
kodu Zymimai, produkcijai. Analizuojant duomenis pagal pramones Saka — 1905 kodu zyma
produkcija i§ Lietuvos j Indijg pastaraisiais penkiais metais néra neeksportuojama (zr. 23 pav.).
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23 pav. HS1905 kodu zymimy prekiy eksportas i§ Lietuvos j Indijg 2012-2024 metais (Europos komisija
,,Access2Markets, 2025)

Paveiksle 23 matoma, jog Lietuvos duonos, pyragai¢iy gamintojai 2012-2024 intervale nevykdeé
reik§mingos eksporto veiklos: 2013 metais eksporto verté 3158 Eur, 0 2019 metais — 449 Eur. Daroma
prielaida, jog 2013 ir 2019 metais buvo atliktas bandomasis eksportas j Indijos rinka, kuris véliau
buvo nutrauktas.

Apibendrinant informacija, gauta i§ iSoriniy vieSai pateikiamy duomeny, iSskiriami eksporto
strategijos sprendimus lemiantys veiksniai (Zr. 12 lentele).
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12 lentelé. Viesai pateikiamy duomeny analizés metu i$skirti veiksniai

ISoriniai veiksniai

- politinis stabilumas;
- vyriausybés remiamos programos;

- ekonominiai rodikliai;

- technologinis tobuléjimas;
- kultariniai skirtumai;
- muity dydziai.

- demografiniai rodikliai, urbanizacijos lygis;

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Interviu transkribavimas, naudojant ,, MAXQDA* programine jranga, leido struktiirizuoti duomenis.
Buvo iSskirti 9 kodai ir 54 sub-kodai (zr. 13 lentelg), kurie daro jtaka eksporto strateginiams
sprendimams analizuojamos jmonés atveju. Visi iSvardinti veiksniai daro jtakg jmonés eksporto
sprendimams, taciau skiriasi jy ilgalaikiSkumas. Pokalbio metu interviu dalyviy jvardintus veiksnius
galima i$skaidyti j veiksnius, kurie daro jtaka ilguoju ir trumpuoju laikotarpiais. Siuo atveju ilgasis
laikotarpis jvardinamas, kuris tesiasi nuo jmonés jkiirimo pradzios, o trumpasis laikotarpis
jvardijamas renkantis eksporto plétrg j Indijos rinka.

13 lentelé. Transkribuoty interviu kody ir sub-kody sistema

Kategorija / Kodas

Sub-kodas

Tikslas

Gamybinio pajégumo iSnaudojimas

Pelno didinimas

Veiklos diversifikavimas

Plétra

Vidiniai veiksniai

Skaitmenizavimas

Patirtis ir zinios eksportuojant produktus

Dalyvavimas parodose

Vidinés jmonés elgesio vertybés

Inovatyvumas

Gamybos pajégumo neiSnaudojimas

Zmogiskieji resursai

Partnerysté su vietine jmone

SWOT modelio dedamasis - i$skirtiniy sugebéjimy panaudojimas

Vidiniy jmonés procesy efektyvinimas

Valdyba

Finansiniy ir riziky valdymo sugebéjimai

R&D skyriaus veikla

ISoriniai veiksniai

Energetiniy ir zaliavy iStekliy kainos didéjimas

Ekonominiai rodikliai

Demografiniai rodikliai

Politika
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Konkurenciné aplinka

Muitai

Sertifikavimas

Geopolitinis nestabilumas

ISoriniy institucijy apdovanojai

Tarptautinés aplinkos neapibréztumas

Indijos rinkos potencialas

Kultiiriniai skirtumai

Marketingo strategijos kiirimas (4P Produktas (angl. product)
modelio veiksniai)

Kaina (angl. price)

Vieta/paskirstymas (angl. place)

Skatinimas (angl. promotion)

Produkty standartizavimas

Produkty adaptacija

Eksporto tipai ir jy derinimas Netiesioginis

Tiesioginis

Eksporto sprendimai Bendros jmonés steigimas (angl. joint venture)

Filialai

Isigijimai

Finansiniy rezultaty rodikliy Rinkos augimo tempas
matavimas

Investicijy graza (ROI)

Gamybiniy linijy apkrautumas

Eksporto pelningumas

Pardavimy planas

EBITDA

Uzsakymy skaiCius

Eksportuojamos produkcijos kiekis

Nefinansiniy rezultato rodikliy Klienty pasitenkinimo rodiklis NPS
matavimas

Parduodamy skirtingy gaminiy kiekis SKU

Klienty kiekis regione

Mokymasis i§ patirties Eksporto strategijos adaptacija

Marketingo strategijos adaptacija

Eksportas skatina didinti gamybos pajéguma

Kategorijoje tikslas nustatyti 4 sub-kodai (zr. 14 lentelg). Analizuojant interviu su tyrimo dalyviais
buvo norima suzinoti, ar yra rySys tarp jmonés vadovybés keliamy tiksly ir eksporto strateginiy
sprendimy. Buvo pastebéta, jog auksStesnes pareigas uzimantys darbuotojai (t .y. imonés direktorius
ir eksporto vadovas) iSskyré keturis jmonés vadovybés keliamus tikslus: gamybinio pajégumo
iSnaudojima, pelno didinima, jmonés veiklos diversifikavimg ir plétra. Tuo tarpu eksporto
vadybininkas i$skyré tik vieng veiksnj — plétra. Gamybinio pajégumo iSnaudojimas, pelno didinimas
imongje priskiriami prie ilgalaikiy veiksniy, nes jie veikia sprendimus nuo jmonés veiklos pradzios.
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Veiklos diversifikavimas ir plétra priskiriama prie trumpalaikiy veiksniy, nes jmonés vadovybé iskélé
imongs tikslus tapti tarptautine ir diversifikuoti veikla.

14 lentelé. Kategorijos tikslas veiksniy validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

,, <...> pagrinde tai turbiit gal néra toks, kad uzimti kazkokias rinkas, bet daugiau tai
va tie tikslai, kad uzkraut linijas <...> ir pasiekti iskeltus tikslus <...>* Informantas A
,, <...> tuo paciu gamybos uzkrovimas <...>“ Informantas B

Pelno didinimas ,, <...> pagrinde tai turbiit gal néra toks, kad uzZimti kazkokias rinkas, bet daugiau tai
va tie tikslai, kad <...> dirbti pelningai ir pasiekti iskeltus tikslus. <...> tai gal tas
pagrindinis tikslas apyvartos <...>. Bet kokiu atveju eina viskas, tai j marzq ir
EBITDA. <...> matom, kad nepasieksim ty tiksly, kuriuos uzsibrézZe iki trisdesimt ty
mety <...>‘ Informantas A

,, Tikslas yra surinkti pinigy ir gauti marzy. ** Informantas B

Veiklos diversifikavimas ,,Mes norim praskiesti tq savo verslg, nes koncentracija Europoje <...> pries tris-
keturis metus penkiasdesSimt-penkiasdesimt, pernai buvo Sesiasdesimt septyni eksportas
ir tada trisdesimt trys Lietuva. <...> ir paskui tas diversifikacija viso verslo <...>, nes
pagrinde tai mums Europa ir Skandinavija yra pagrindiniai klientai. “ Informantas A
,, <...> gali tiesiog mazinti rizikas plésdamas eksporto rinkas savo eksporto
pasirenkant. <...> planas yra, kad vietinéje norint padaryti 40 procenty <...>, o kas
liko eksportuoti, bet vieting mes turime omenyje Baltijos salis, Ukraing. Taip dabar
mes pasiskirste. “ Informantas B

Plétra ,, Tai, kad vis tiek buvo akcentas, détas daugiau ant to eksporto, ane, kad mes nu tikrai
norim augti <...>"“ Informantas A

,,Na tai pagrinde dabar tas Mantingoj yra - tarptautiné plétra. Norime augti daug
<...> " Informantas C

Gamybinio pajégumo
iSnaudojimas

Kategorijoje vidiniai veiksniai nustatyti 13 sub-kodai (zr. 15 lentele). Interviu analizés metu buvo
iSskirti tokie veiksniai kaip skaitmenizavimas, jmonés reprezentavimas jvairiose tarptautinése
parodose, vidinés jmonés elgesio vertybés, inovatyvumas (visose jmonés vykdomose veiklose),
i§skirtiniy sugebé&jimy panaudojimas, vidiniy procesy efektyvinimas, finansinis jmongs stabilumas ir
finansiniy riziky valdymas, R&D skyriaus veikla, taciau $ie veiksniai daro jtakg eksporto strategijos
pasirinkimui ilguoju laikotarpiu ir nedaré tiesioginés jtakos eksporto strategijos pasirinkimui
renkantis Indijos rinkg. Vis délto, trumpojo laikotarpio veiksniai, tokie kaip gamybos pajégumo
neis$naudojimas, zmogiskyjy resursy pokyciai, patirtis bei zinios eksportuojant produktus, o ypac
vieno i§ valdybos nariy, generalinio direktoriaus pazintis su blisimais partneriai 1émé reikSminga
vaidmenj eksporto strategijos pasirinkime — §j veiksnj jvardino visi interviu dalyviai.

15 lentelé. Kategorijos vidiniai veiksniai validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

,, <...> CRM naudojam klienty valdymui ar ne? Ir turim tg PowerBI aplikacijq ir kuri
susieta su MS Dynamics Axapta, tai esamy pardavimy arba fakto sekimui, o Indijoj tai
irgi planuojam CRM'q turét ir paskui daugiau buhalteriné ta MS Axapta, kad matyti
realivoju laiku visas islaidas ir visas sgnaudas. <...>‘ Informantas A

., <...> buvo CRM toksai. Sleivas, bet dabar j jvedinésim naujq CRM'q, kuris padés
daugiausiai: savu laiku suvesta informacija mums parodo labai tiksly, tikslig situacijq,
kokia yra pas klientq, rinkos vadybininkq. Pagal jj viskq gali sekti - grynai CRM <...>.
CRM'as yra kaip toks, pavyzdziui, bet jis ir apima tuos visus ir uzsakymus, ir gali
numatyti, kiek klientai gali augti ir is ko. Ten tas CRM'as, ane, tik kad su gauni tq
informacijq ir laikai, kokio kliento ir panasiai uzsakymy <...>* Informantas B

., <...> tai jo tai Sri Lanka nieko, Bangladesas irgi. Tiesiog — ten nelabai yra
rinkos.<...>Indijoj tai as turiu gana daug patirties dirbant su Indija, tai tuos kazkaip
visus apeisim niuansus. <...> Ziniy tai as manau, kad mes turime daug daugiau kalbant
apie gaminius ir kaip juos parduoti. “ Informantas B

Skaitmenizavimas

Patirtis ir Zinios
eksportuojant produktus
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., Indijoj - negaliu atsakyti, nes néra Siai dienai tokios patirties. <...> nei dabar
prekiaujam, nei anksciau prekiavom — tai visiskai naujos "Zemynas". <...> turéjo

turim Japonijoj, turim Amerikoj, turi Azijoj kazkiek, bet pardavimai néra tokie dideli.
<...> turim Ziniy, kad vieni europieciai vieni is didziausiy <...> gamintojai tq daro ir
pats pagrindinis tai, kad nu turim turim turim ir tuos mokymus, ir tas vadybininkas
kiekvienas jeigu einam j naujq rinkq tai apsimoko, ir tuos nivansus arba ten pas
kolegas, kas eksportuoja is Lietuvos, ar ten is kity Saliy apsiklausinéjo <...>
Informantas A

., <...> bet tai, kas vyksta Mumbajuje, biitent Mumbajus, tai ten per sekunde keiciasi
viskas. Tai mums dar reikia iSmokti prisitaikyti prie Mumbajaus besikeiciancios rinkos,
nes ten tiek informacijos gausos. Kad ten akimirksniu viskas kinta <...>* Informantas

C

Dalyvavimas parodose

., <...> jeigu taip Ziirét, tai penkios arba Sesios jos bina kasmet, tai <...> kaip dabar j
Dubajy sugrizom po po mety laiko, nu Siemet dalyvaujam, kitais metais planuojam,
Japonijoj visq laikg dalyvaujam ir paskui europinés tos pacios pacios didZiausios trys
<...>, vaziuojam j Amerikq, pavyzdziui, vienais metais vienur biinam, nu vienoj
parodoj, kitais metais kitoj — tiesiog pasibandymui. <...> miisy vis tiek islieka
pagrindinis tas klienty arba kontakty ieskojimo biidas tai per parodas. Tai po kol kas
mums tai sekési sékmingai <...>“ Informantas A

Vidinés jmonés elgesio
vertybés

,,Stengiameés kuo tikslingiau, verzliau nu tos visos Zinai. Kaip ir vertybés jmonés,
manau, kad padeda darbe. “ Informantas B

tu naudoji protg savo tikslui pasiekti, viskas mano patirty iki siol kiek dirbu Mantingoj
viskq tu pasieki. “ Informantas C

,, <...> pirmiausia tai turi biti tikéjimas, susidoméjimas. Tu turi turéti motyvacijos.
Padaryti ir tiketi, kad tai jmanoma. Tada tu gali uzvesti visus kitus. <...> Zinau, kad
ten bus nu ta tokia manifestacija ir ten nuvaziavus tu matai, kad yra galimybiy. Tie
zmoneés, kurie ¢ia dirba, jie nemato, jie ten nebuvo. Tai mano toks tikslas jkvépti juos,
kad ten tikrai galima nu parduoti. “ Informantas C

Inovatyvumas ,,Mes esame tie, kurie visq laikq pasiiilo kazko jdomaus. <...> visq laikq atrandam
rinkai, kas gali buti tinkamiausia ir galim tq pasiilyti. <...> mes einame per tuos visus
— einam per kokybe, jdomius produktus “ Informantas B
., Inovatyvumas, greitis as§ manau, kad tie du pagrindiniai. “ Informantas A

Gamybos pajégumo ., <...> uzkrausim tas laisvas linijas, kur dabar turim <...> kokia septyniasdesimt

neisnaudojimas procenty, nu septyniasdesimt du procentai apkrautas linijas turim <...>. Taip Siai

dienai visai neblogas. Aisku, biity gerai, kad biity astuoniasdesimt kur cia skaito pats
sveikiausias su linijy valymais ir su peréjimais. Bet jeigu taip paimt bendrai linijas, tai
Cia gal tris kokias linijas, turim kur po pamaing laisvq visos kitos kaip ir uZimtos, tai
Cia vél cia. Jeigu taip giliau einant, reikia pradéti per kiekvieng gamyklg.
Informantas A

,, <...>atrodo donutsy [=spurgy] turime pusantros laisvos pamainos <...>.
Informantas B

Zmogiskieji resursai

,,dmonéj dirbu, kiti metai bus septyniolika mety, o pozicijoj kaip jmonés vadovas, tai
oficialiai tai du metai. <...> jeigu taip zZitirét is profesinés pusés, tai manau, kad jo
galima sakyt, kad tvirtai <...>. Pasipildéme ir naujoms pozicijomis, naujais
pavadinimais, kad tai atsirado ir senior-manager ir jurior manager, kur visi ne tik
turés senus, bet ir ieSkoti naujy, naujy, naujy klienty<...>. Siai dienai a§ nezinau is to,
kad sékmé tai aisku, tie Zzmoniy lojalumas, kad visi ilgameciai darbuotojai ne taip ir
taip ir gavosi, kad tas eksportas visas taip ir augo. AS manau, kad pataikyta su esamais
Zmonémis ir per jy paciy atsidavimas ir noréjimas augti tiek su jmone tiek ir kaip
asmenybé, tai taip pat irgi investavimas ir tuos mokymus, ir taip toliau. “ Informantas
A

,, Vakar buvo penki ménesiai jmonéje, kaip tarptautiniy rinky plétros vadovas. <...>ir
miisy technologai, labai a§ manau, stiprus <...>“ Informantas B

Partnerysté su vietine
jmone

,Indija - tai visy pirma, kad va turi, radome puikius partnerius. <...> Rinkos
pasirinkimg, as manau, kad Indijos rinkg lémé partneriai. <...> nemazai jtakos turi,
kadangi tokie, kaip, pavyzdziui, Indija atsirado per rysius tam tikrus generalinio
direktoriaus pazjstamus ir panasiai <...>“ Informantas B

., Siuo metu jisai yra. Sivo metu jisai yra Indijos klientas, nupirkes vieng konteinerj
donuts'y, kurj dabar pardavinéja klientams. Informantas C
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SWOT modelio dedamasis
- i8skirtiniy sugebéjimy
panaudojimas

,, <...> turéjom cia su daugeliu partneriy ir aptarimus <...> tai tikrai visi jvardino, kad
Siai dienai mes Europoje is duonininky tai esam greiciausiai, kurie atidirbam
gaminius, jeigu nereikia kazkokiy specifiniy zaliavy ir laukimo, tai su esamom, kurias
turim gamyboyj, tai formos pakeitimas ir taip toliau tai uztrunka nuo dviejy iki keturiy
savaiciy taip grubiai apie ménesj mes galim per ménesj laiko paleisti j rinkq arba
adaptuoti tq tam tikrai rinkai gaminius. <...> ir turbiit tas pats greitis ir prisitaikymas
prie prie prie to pacio kliento. Kq ir minéjau, gaminj galim sukurt nuo dviejy iki
keturiy savaiciy, tai tas tai tas irgi greitai ir klientai, dél to mumis ir vertina tai. <...>
is principo tai dar nebuvo taip, kad uzsidaryty mums rinka dél to, kad mes negalime
kazko padaryti arba nesusikalbam su vietiniais. “ Informantas A

,,Jeigu poreikiai produkcijai, tai cia labai greitai. <...> kazkas pasikeicia arba nori
kazkokiy naujy prekiy jsivesti arba ten kazkokiq svente jiems kazkam reikia kazkokio X
produkto. Man reikia donut'so hanukai — dabar — ir mes galim tai padaryti daug
greiciau negu konkurentai. <...> darbas su klientu: néra, kad vienas klientas kazko
papraso, o mes po pusés mety paziirésime - o mes imam ir padarom tai dél to ir nori
Zmonés su mumis dirbti. “ Informantas B

,, Galvojom, kad Mantinga yra labai greita, lyginant su Europa“ Informantas C

Vidiniy jmonés procesy
efektyvinimas

., DidZiausias trikdis biina kitq kartg, kuomet nezinai, j kurj kolega kreiptis, is kur gauti
informacijos, bet kg kam siysti, kieno nuomoneés reikia atsiklausti, tai vat tos procesy
standartizavimas ir netgi viso to medzio prasymas leidzia efektyvinti laikq ir ir viso to
proceso. “ Informantas A

,, <...> tiesiog as tai stengiuosi kazkq, kas paprasciau padaryt. Tai ¢ia buvo daug ty
vidiniy, vidinés biurokratijos, ten buvo darbas dél darbo. Kartais tai stengiuosi
panaikinti. “ Informantas B

Valdyba

,, <...> tiesiog Mantas, miisy CEO buvo Amerikoj ir su ir susipazino su dabartiniais
miisy partneriais, kurie yra yra Indijoje ir jie patys yra gamintojai saldyty spring-rolls,
o0 nuo ty ten darzoviy, ten filo teslos ir kaip ir turi logistikq ir panasiai, kaip ir miisy
Saldyti ir va tas viskas issirutuliojo. Dél to mes atsiradom toj Indijoj. Manau, kad
patiems nebiity kilusi idéja eiti j tq Indijq, nes, kaip minéjau, nu is cia tu nieko nieko,
kaip ir nepadarysi, tai tiesiog Sitaip susiklosté visa istorija, dél ko mes dabar einam j
tai. <...> tiesiog, kadangi jisai mokinasi Harvard'e ir grupiokas buvo tas, kuris dabar
yra miisy partneris, tai tiesiog, kadangi ten praleidzia virs ménesio laiko, tai va tiek
dalinasi, kas kq veikia, kas kur dirba ir tiesiog gavosi toksai vadinamas match'as
[=suderinamumas] <...>" Informantas A

,, <...> tikrai tame dalyvauja ir pateikinéjam tuos planus ir aisku, daug daug ir jie
patys galvoja, kur galima nueiti, irgi turi ir ty pazZinciy, ir gal daugiau prieina prie tos
informacijos bendros Bakery visam pasauliui, kas ten vyksta ir ir taip toliau. Tikrai
aktyviai dalyvauja <...>” Informantas A

., <...> valdyba nelabai diktuoja kur eiti, bet néra tokiy jsakymy, kad <vardas> eik j
Indijq, eik <vardas> j Azijq, tada eik j Amerikq... tiesiog as manau, kad jie sukuria, nu
parodo progas, kur gali kur galima nueit, bet visq strategijq u pats gali kurtis. AS
manau, kad c¢ia toks bendras gal darbas. “ Informantas B

 Manau, kad jisai [=CEO] mums aiskiai nurodo, kq, kokia ta strategija turi toliau biiti
ar ne. Nu dabar yra tarptautiné plétra norint to proverzio ir nurodo, kokiose rinkose tq
daryt. Nu yra tikrai ne tai, kad patys mes kazkur kazkq, bet vis tiek yra daugiau toks is
virsaus, <...> kad duodamos tos nuorodos, kur mums net ta pati Indija <...> tai, kaip
ir atéjo viskas is virsaus, Zinai i§ vadovybés. “ Informantas C

Finansiniy riziky valdymo
sugebéjimai

,, <...> nezinau, nebuvo mums kile. “ Informantas B

., <...> pagrindinis saugiklis tai mes turim tq "Coface" draudimq tai arba faktoringai.
Taip, tai ateina ateinant j naujas rinkas, suradus klientq visq laikq yra patikrinamas jo
kreditingumas <...>" Informantas A

., <...> jeigu nesumokes, tai mes is to faktoringo gausim pinigus. O jisai toliau teisiasi
su tuo galutiniu pirkéju. Tai cia ir pagrindinis saugiklis. <...>‘ Informantas A

., <...> kai yra naujas kazkoks klientas, mes nusiunciame informacijg misy finansy
skyriui ir jau jie tikrina per ,, Coface * ir tada bina - arba tu gauni leidimq su kazkokiu
atidéjimu, jeigu Coface atsakymas teigiamas tai, kad klientas apmokéjimg daryty po
pakrovimo kazkiek dieny. Jeigu Coface atsakymas blogas, klientas turi sumokéti pries
pakrovimg. “ Informantas C

,, <...> mes pasirasome sutartis, kad mokéty eurais tai Sitq dalykq mes kaip ir
issprendziam. “ Informantas A

,, <...> mes kainas déliosime eurais eksportuodami j ten <...>“. Informantas B
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,,Mes jiems dabar parduodame eurais, tai jiem moka eurais <...>“ Informantas C
R&D skyriaus veikla ., <...> gal pagrinde tai tas R&D, kad vis sukuria naujy gaminiy ir j rinkq paleidziam,
gal kokia Sesiasdesimt naujy pasiiilom klientams. “ Informantas B

., <...> bendradarbiavimas tarp R&D ir eksporto tai jis visq laikq vyksta, nes nes nes
atvaziuoja ir klienty technologai, kurie atidirbinéja su misy R&D technologais <...>*
Informantas A

,, <...> toks Cia toks deili [=kasdienis] R&D technology darbas su eksporto vadyba,
manau tas darbas jy, technology ir vadyba dirba vos ne visq laikg <...> .
Informantas B

., <...> dabar kalbam su KFC ir norim pasidaryti raudong spurgq: kas tas raudona?
Su dazikliais negalim padaryti, turi technologai ziiiréti kokia ten raudona gaunasi. Na
ir vat — turi zirét, tai jie nuolat bendrauja su vadyba. <...>*. Informantas B
 R&D dazniausiai pristato savo produktus ir galbit stumia juos, kad mes juos
pardavinétume, mes pusinam [=skatiname] juos, kad adaptuoty miisy produktams.
Informantas B

., <...> as pati, jeigu ne su Indija dirbant, ar ne, dirbant su skandinavija, as labai daug
sukuriu su savo klientais "Teilor-made" produkty - tai as labai esu glaudZiam kontakte
su miisy R&D <...>" Informantas C

‘

Kategorijoje iSoriniai veiksniai nustatyti 12 sub-kody (zr. 16 lentelg). Vertinant informanty
atsakymus, galima teigti, energetiniy ir Zaliavy iStekliy kainy did¢jimas ir geopolitinis nestabilumas
daro jtaka eksporto pasirinkimui j Indija, taciau Siy veiksniy svoris galutiniam sprendimui yra mazas
ir jie yra priskiriami prie ilgalaikiy veiksniy. Didele jtaka eksporto strategijos pasirinkimui daro $alies,
1 kurig planuojamas eksportas, ekonominiai, demografiniai rodikliai. Informantai Indija vertina kaip
vis perspektyvig Sali, kurios gyventojy pajamos kyla dél mazéjanCio nedarbo ir geréjancios
ekonominés padéties bei augancio eksporto rinkos vartotojy dydZzio, anot informanto B ,, perkamoji
galia didéja ir Zmoniy kiekis, kuris gali pirkti produkcijg, nes miisy jmonés produkcijos neperka
paprastas zmogus <...> tiesiog zmones daugiau gali jpirkti“. Indijos gyventojy skaiciaus dydis daro
didelj vaidmenj, nes net mazos rinkos dalies uzémimas biity vertinimas kaip sékmingas jmonés
eksporto veiklos rezultatas. Politiniai veiksniai daro jtaka eksporto sprendimams: dél tam tikry
politiniy sprendimy patvirtinant Lietuvoje steigiamg Taivano atstovybe buvo nutrauktas Lietuvos ir
Kinijos saliy bendradarbiavimas. Analizuojamos jmongs atveju, tai paveiké jmonés rodiklius: jmoné
prarado eksporto rinka, krito pardavimy, pajamy skaicius, gamybinés linijos tapo maziau apkrautos.
Atsirado poreikis ieSkoti naujos eksporto rinkos. Kitas politinis aspektas yra Salies politinis
stabilumas — §is veiksnys daro jtaka ne tik jmoniy sprendimuose norint pradéti eksporto veikla Salyje,
taciau leidzia planuoti blisimus ilgalaikius eksporto sprendimus. Taip pat prie eksporto sprendimy
prisideda politiky taikomos investicijy skatinimo programos: informantas B mini Lietuvos
Respublikos ambasadoriaus taikoma aktyvig veikla, o informantas A — Indijos vyriausybés taikoma
skatinamg programa ,,Make in India®. Indijos rinkos pasirinkime didel¢ jtaka taip pat padaré auksta
konkurenciné aplinka Siuo metu eksporta vykdomose Europos Saliy rinkose ir Zemas konkurencijos
lygis Indijos rinkoje. Muitai, sertifikavimas, kultiiriniai skirtumai ir Indijos rinkos potencialas yra
trumpalaikiai veiksniai, lemiantys jmonés eksporto sprendimus numatant ateities eksporto
sprendimus. I$skiriami tokie ilgalaikiai veiksniai, kaip iSoriniy institucijy apdovanojimai, tarptautinés
aplinkos neapibréztumas, taciau Indijos rinkos pasirinkimui Sie veiksniai jtakos neturéjo.

16 lentelé. Kategorijos iSoriniai veiksniai validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

Energetiniy ir zaliavy ,» <...> didZiausias i$Sitkis buvo tai Zaliavy kainy kilimas, tada ir energetiniy istekliy

istekliy kainos didéjimas <...> elektra dujos brangimas, ane, nes turéjom prisitaikyti, nes neperkam is tos Salies
[=Rusijos] ir taip toliau <...> " Informantas A
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,, Tada mes labai, labai labai stipriai nukentéjom, nes, kaip Zinoma, Ukraina
didziausios milty tiekéjas, tada ten automatiskai ten ir sviestas ir dar kazkas subrango
<...>“Informantas A

Ekonominiai rodikliai

., Indijos ekonomika labai sparciai auga“ Informantas B

., Perkamoji galia didéja ir Zmoniy kiekis, kuris gali pirkti produkcijq, nes misy jmonés
produkcijos neperka paprastas zmogus, kuris néra vidutinés klasés ar auksciau.
Indijoje ir Indonezijoje jos labai smarkiai augo ekonomiskai ir tas Zmoniy kiekis
tiesiog auga, kuris gali j miisy produkcijq. <...> tiesiog Zmones daugiau gali jpirkti.
Informantas B

., <...> visi benamiai, kur yra, ar ne, jiems duodamas darbas, jie jdarbinami Zmonés.
<...> Tie visi bilijardai yra jdarbinami ir jie turi pinigy <...>* Informantas C

Demografiniai rodikliai

., <...> didéja ir Zmoniy kiekis, kuris gali pirkti produkcijg <...>. Indijoje ir
Indonezijoje <...> tas Zmoniy kiekis tiesiog auga, kuris gali j miisy produkcijg. <...>
Informantas B

., <...>ir Indija yra labai auganti <...> labai daug Zmoniy <...>* Informantas B
,,Nes, kur kitur tu gali pasaulj dar rasti vietq, kur gali taip staigiai padaryti proverzj?
Indija, Mumbajus yra labai auganti. Nes ten kiekis Zmoniy - ten vien Mumbajuj gyvena
dvidesimt du milijonai Zmoniy.<...> Nors vienas procentas tegu perka miisy gaminius.
<...> Tai ten per Zmoniy kiekj mes turim galig. “ Informantas C

Politika

,, Aisku, su Kinija dirbome cia, daugiau politinis buvo sprendimas, ane, tada is
Lietuvos pusés, tai neblogg mes ten verslg turéjome, ir uzdaré tada <...>"
Informantas A

,, <...> bet dazniausiai ieskai pagalbos, galbiit valstybinése institucijose ir panasiai
<...>“Informantas B

., Indija, manau, kad ten gana stabili situacija. Visko gali biiti, bet ten nebus nieko
iSSokancio — nebus blogiau, negu dabar yra. <...> as nematau nieko blogo, kas galéty
paveikti verslg, kuris yra Indijoje. Galbiit gali biiti kazkokie niuansai, kuriy as
nezZinau. “ Informantas B

., Buvo ambasadorius atvaziaves j vieng is gamykly pasiZiiréti ir pasnekét. Jam ta idéja
labai patinka, kad mes investuojame, nes jo, kaip ir darbas yra, jog pritraukti
investicijas j Indijq ar panasiai <...>" Informantas B

,,Bus penktadienj pusryciai su Kestuciu Budriu [=uZsienio reikaly ministru] ir
pokalbis apie verslg, kurioje nori labiau padéti verslui plétotis, ypac rinkose j Indijqg, i
rytus labiau. “ Informantas B

,,Dar vienas niuansas, kad Indijoj valdzia, jeigu su vietiniais statai tq gamyklg, tai per
penkis metus astuoniasdesimt procenty patirty islaidy sumoka, grgzina tau cia realiai
nu tokia yra didelé paskata, nes jie, kadangi nori pritraukti ty uzsienio investicijy, tai
toks labai geras planas ir nu stipriai sumazina mums patiem rizikq “ Informantas A

., <...> tas jy premjeras labai nacionalistas, didelis. Tai, kaip suprantu, ir darbo vietas,
ir panasiai, bet. Ir kiek jau pereina ten ty gamybos j Indijq, nes ji gali daug pasiilyti:
pigiq darbo jégq, gana issilavinusius kai kada Zmonés. Tai daug gamybos pas juos ir
nuséda. “ Informantas A

Konkurenciné aplinka

,, <...> §iai dienai pagrindinis tai vietiniai gamintojai <...> o0 i§ ty tokiy, kad
importuotojy duonininky, kaip mes, tai, kaip minéjau, tas [=konkurenty pavadinimas]
— belgai. “ Informantas A

., <...> gal Siandien treciosios Salys, bet vis tiek ten, kur Zmonés dar daznai neina, ypac
daug dideliy zZaidéjy Europoj produkty, kuriy mes darom ten jie nelabai yra

jsitvirting. “ Informantas B

,, <...> §iuo metu tenai tokiy tokios produkcijos néra daug <...> matém vieng zmogy,
su kurio lygina mus, ne Zmogy, o jmoneg - tai konkurentai. Tai daugiau tai ten nelabai
yra kazko panasaus. “ Informantas B

., Misy produktas jy akimis yra labai kokybiskas. Jo [=analogisky produkty] ten daug
néra. “ Informantas B

,»Dabar buty puiki terpé, nes dabar konkurenty ten nelabai yra. “ Informantas B

,,AS manau, kad jeigu jeigu galésime isspausti kokybe, kokig darome, bent panasiq,
kokiq darome Lietuvoje, Indijoje, tai as manau, kad labai didelé. Galétumém uzimti
labai didele dalj ir visi kas ateity - visi lygintysi su mumis. Reikty mus permusti musti.
Informantas B

,, <...> grubiai nuo dvidesimt treciy mety galo mes pasiekém tq lygj su esamais
klientais, kad daugiau neturime, kur augti Siai dienai reikia naujy klienty <...>*
Informantas A
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,»Matom, kad Europoje vyksta tas kainy karas ir reikia reikia eiti j naujas rinkas. Tai
dél to ir pakeité strategijq nuo pernai mety. “ Informantas A

,, Europoje ir bet kokiu atveju, sakau, cia jau kokie paskutiniai keturi penki metai tas
kainy musis ir tie visokie treneriai, metiniai ir kas mazesne kaing pasiiilo tas laimi.
Informantas A

,,AS manau, issikiai buvo <...> gal dabar Siek tiek gal ir sudétingesné nei buvo pries
penkis metus turint omeny ten, pavyzdziui, Amerikg arba kitas rinkas <...>*“
Informantas B

. Siuo metu, kadangi matau, kad yra Europoje gana didelé, anksta darosi, didele
konkurencija ir matau dideles galimybes labiau rytus. Tai dabar galbiit daugiau esam
koncentruoti tenai. Ir, galbiit keliami tikslai labiau j tq puse. Europoje viskas gerai, ¢ia
yra gera, gera terpé daryti jsigijimq, ilgalaikém partnerystém, bet j rinkas, kurias
turétume eiti, manau, yra labiau rytuose vadinamas dar treciosiose Salyse.
Informantas B

., <...> nu ieskom kur mes tq [=tikslq] galim pasiekt. Europoj tq tokj didelj nerealu
pasiekti, nes jau visi viskq ¢ia Zino. Turime ieskoti jau uz Europos riby kazkokiy saliy
kur galéty daryti ten proverzj tokj, ar ne, kazkokj“ Informantas C

., <...> kad yra tas jau <konkurenty pavadinimas> pranciizy ragelis Indijos rinkoje
asStuonis metus. Ir tada suzZinojom, tai reiskia, ir mes galim ten biiti, nes jeigu jis
parduoda, reiskiasi, atitinka kokybe, reikalavimus. Taip toliau... kaina atitinka viskq ir
mes galim parduoti <...>“ Informantas C

#<...> Siuo metu tikrai girdziu daug kalby, jog daug kas nori ateiti is didziyjy Europos
"bakery" gamintojy ateit j Indijq. Tai manau, kad cia ne mes vieni, bet tikrai po keliy
mety tenai bus daugiau europietisky jmoniy. “ Informantas C

Muitai

,, <...> ¢ia po Amerikos ty muity jvedimo ne taip klientai pristabdé tq pirkimg, nes nu
kai neaisku buvo kiek tenais bus tie muitai ir kaip Sita miisy kainodara gaminiy
pasikeis galutiniam klientui. “ Informantas A

,, Dideli muitai. §imtu procenty sédi mokesciai. Tai na tiesiog <...> dabartiniams
kitiems iSsiuntéme prekes beveik neuzsidirbe. “ Informantas B

o, <...> ir iSsivezti sunku, nes muitai dideli ir panasiai. “ Informantas B

., <...> arba dideli muitai ir tiesiog kaina tiesiog neisnesa ir tiek - paprastai labai.
Informantas B

,,muitai, nu kq - visos tos pacios. Kaip ir dabar buvo atsirado ten tie penkiolikos
procenty muitas Amerikai — cia tas pagrindinis dalykas. “ Informantas B

,, <...> transporto kastai, muitai yra labai dideli, tai mum nesigaus, joks pelnas ir joks
biznis. “ Informantas C

‘

Sertifikavimas

,, <...> turim Ziniy, kad vieni europieciai, vieni i§ didZiausiy gamintojai, tq daro ir
,,<...> na cia buvo toks atvejis, kad praso HALAL sertifikato. Mes jo neturéjome, bet
pasidarysim. * Informantas B

Geopolitinis nestabilumas

,, <...> dirbom su Rusija, ane, kaip tai prasidéjo karas kaip ir nebedirbam <...> Taip,
mes ten, jo, praradom, bet pas mus nebuvo ta Salis labai ten reiksminga. Aisku ten
turéjom ir filialg tai, bet mes greitai persiorientavome. “ Informantas A

,,Imonés, kurios j Rusijq vezé didzigjq dalj dabar nelabai gyvuoja, bet kuriose Rusijos
eksporto rinkos dalis uzémé ten penkis procentus ar desimt procenty, o likusi j vakarus
tai dirba toliau <...>“ Informantas B

,, Aisku, su Kinija dirbome cia, daugiau politinis buvo sprendimas, o ne tada is
Lietuvos pusés, tai nebloga mes ten verslg turéjome, uzdaré tada <...>* Informantas
A

,, Kaip su Kinija nutraukia visus ten tuos rysius su Lietuva, negali <...> produktus
eksportuoti, tai tokiy “ Informantas B

,,Nemanau, ar jis susijes su karu tan Ukraina nelabai manau, kad tai su tuo susije.
Informantas C

ISoriniy institucijy
apdovanojai

,, <...> irgi tie patys apdovanojimai parodose, ane, ten tarptautinése irgi jau
paskutiniai du metai tai tikrai po du po tris gaunam. “ Informantas A

Tarptautinés aplinkos
neapibréztumas

., Neapibrézty veiksniy, tai tu nesukontroliuosi <...> Informantas B

Indijos rinkos potencialas

., <...> planas kazkada mety, dviejy ar trijy bégyje pastatyti tq gamyklq, tai misy
know-how o jy pardavimo zmonés, ane rinkos specifikq ir taip toliau. “ Informantas A
., Dar néra ty visy didziyjy gamintojy Indijoj, tai jeigu mes ateisim pirmi ir uZimsite tq
rinkos dalj. Tai tada visi lyginsis su mumis. “ Informantas B
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., <...> reikia varyt j Indijq, bet Zinojom, kad tas Salis didelé, kad jinai auganti. Patys
nesam buve, bet po tam tikry pazinciy, dabar pries tris ménesius mes buvom nuvyke,
pamatém, kad tikrai tq galima daryti tq verslg, kad yra ty gaminiy, kad rinka auganti,
pajamos pas Zmones auga <...> " Informantas A

., Mums, kaip nedidelei jmonei pasauliniu mastu yra jau mazas gabalas Indijos yra
dideli pasiekimai. “ Informantas B

,, Plius Saldytq produkcijq keicia tq SvieZig - cia dar vienas dalykas, tai ten toksai is
abiejy pusiy: Saldyta labai keicia $viezig labiau tiek HoReCa sektoriuje, tiek kitur. *
Informantas B

,, Vienintelis atsakymas milZiniskas galimybes matau. MilZiniskas, ten tiesiog reikia
jvesti, padaréti ir bus perkama. * Informantas C

,,AS manau, kad rinka didelé. <...> tose rinkose matom, jog labai daug Ziiiri kas j
vakarus. Vis tiek tuos, kuasanus mégsta, ziiri filmus ir panasiai, mégsta jaunimas
vakarus praleisti kavinése, tai stengiasi labiau vakarietiskus darytis. Tai ta rinka taip
ir didéja miisy produkcijai. “ Informantas B

., Miisy, kaip produkty poreikis yra. Misy produktas jy akimis yra labai kokybiskas.
<...> jeigu zmogui tikrai reikia tos vakarietiskos prekes pirks tai. “ Informantas B
,,Mums jau ten nes Indija, yra nezmoniskai didelé ten. PradZiai mums miestq, vieng
mieste jsitvirtinti kelis klientus gauti jau buty gerai. Apie visq Indijg as net nesneku tai.
<...> rinka didelé — jau geriau anksciau jeiti, jei negu véliau. “ Informantas B
Manau, didzioji gamyba indijoj Mantingos cia gamyba bus tiktai maza dalis, jei tenai
ne jai, bet kai jeisim j tenai, tai tikrai kompensuos viskq <...> pavyzdziui, dabar
Starbucks yra penki Simtai per ateinancius kelis metus vél bus penki simtai. <...>
Dabar yra ten kazkokiy kaviniy tinklas Simtas per ateinancius metus bus trys Simtai ten
kiekiai augimo yra mums nesuvokiami protu Europoj <...> " Informantas C

,,Nes jie turi savo donut'sus, jie turi savo kruasanus. Didelé dalis Zzmoniy negalvoja,
kad jie blogi. Mes atvazZiave ten paragavom, jie yra nevalgomi, jie yra batonas
susuktas j kurasang, bet jiems tai yra gerai. Tik tie Zmonés, kurie keliauja, kurie jau
turi daugiau pinigy, jie nori jau tos, Zinai, geresnés tos kokybés. “ Informantas C

‘

Kulttriniai skirtumai

., <...> turim Ziniy, kad vieni europieciai vieni is didZiausiy gamintojai tq daro ir tikrai
,,Mes visai kitaip suprantam viskq negu jie ir lygiai taip paciai jie misy nesupranta
tai. Bet, Zinodamas tuos kaip, kaip jie mato pasaulj, tai susigyveni.“ Informantas B

,, <...> nes jiems nelabai ripi, kaip ten jau pristatyti <...>“ Informantas B

,, <...> mes pasakém, kad susirinkimg darom treciadienj devintq valandg ryte jie
nepasijungia. Ir jie nesupranta, kad tai yra privaloma, sédi is miisy susirinke
auksciausio lygio Zmonés desimt arne ir jie nepasijungia: "ai tai pamirsom tai, kas tai
ten tas tai anas.” Nu to kad tritksta atsako atsakingumo, bet ne is blogos valios. *
Informantas C

., <...> jeigu paimtume Indijg daugiau tokie , karstesni* ar ne? Jeigu tu paimsi ten
Japonus ar dar kazkq, tai nu jie santiresni maziau kalba, turi juos isklausyti, gali
patyléti, ir taip toliau, o indas tai tu net nespéjai jsiterpti tq jo kalbg. “ Informantas A
,, <...>ten tiesiog yra masé informacijos ir chaosas. Ten néra struktiiros: dar indai
nemoka jokiy Excel lenteliy ir nieko: jie tiesiog daug kalba ir po valandos pamirsta kg
kalba. Ir tada vél viskas pasikeicia, turim tikslg vieng, o po penkiy minuciy kitg <...>*
Informantas C

,,Jie supranta tqg pardavimq kitaip, bendravimas su klientu kitaip, mes galvojom, kaip
parduoti reikia - jie galvoja visai kitaip. Ypac klientas tikisi, kad jam bus parduotas
visai kitaip. “ Informantas B

,, Tai tie kulturiniai skirtumai, galbiit kq paminéjau, galbiit mums reikés kitaip, tiesiog
prie jy prieiti. “ Informantas B

,, Toks toks ty tokiy paskui pats pas gaminiy adaptavimas irgi skiriasi - tai galima
pasakyt, kad veiksnys, nes jeigu cia Europoj tinka, o jiems netinka, ar tu negali rasti
tokios Zaliavos, kad isimti kazkokius konservantus, tai tai vél ta rinka uZsidaro.
Informantas A

., <...> pas juos, pavyzdziui, vegetarai, tai yra ir be kiausSiniy - turi nebiti kiausiniy
grieztai ir ten pagal religijq jie labai grieztai... dalis Indijos nevalgo kiausiniy.
Informantas C

,, <...> bet ten yra taip priimta, kad preké turi biiti pagaminta Indijoje.

Ir visi taip daro ir Zmonés renkasi preke indiskg. “ Informantas B
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., <...>Cia néra, kad va ¢ia kaip vakaruose, Amerikoje, Europoje tu ekselyje
[=programoje MS Excel] gali isdéstyti, kur apsimoka tau ten ir eini. Ten pirmiausia tu
turi pasitikét Zzmogum <...>“ Informantas B

. <...> kultaros skirtumas yra labai Zenklus, jeigu mes, pavyzdziui, arne, sakom druska
ir pas mus druska yra nuo tam tikra formulé pas juos druska yra visai kita formule.
<...> Nu, tiesiog jie mato viskq kitaip. “ Informantas C

., Pas juos, kas yra vadas-tai apacioj, jie nesako savo nuomoniy kaip pas mus. Jie
galvoja, kad CEO pasakys ir mes viskq darysime. AS sakau, taip nebus CEO mums
nenurodo. Mes turim savo struktiirg, savo atsakingumus - viskq. Tai va tas valdZios
pasiskirstymas labai, labai didelis skirtumas yra. Informantas C

., <...>Ir tada nesvarbu, kad tu esi konkurentas, jis, kad jis padarys tau viskq, kad
padéty, jeigu tu turi su juo santykiy, net jeigu tu esi konkurentas. “ Informantas C

Kategorijoje marketingo strategijos kiirimas nustatyti 6 sub-kodai (zr. 17 lentele). Literatiiros analizés
metu i$skirti 4P rinkodaros strateginio modelio elementai buvo jvardinti ir interviu metu: produktas,
kaina, vieta bei skatinimas. Visi §ie veiksniai daro jtaka jmonés rinkodaros strategijos kiirimui per
eksporto plétra. Ano eksporto direktoriaus, pirmieji eksporto sprendimai parduodant produktus
Indijos partneriui remiasi ne pelno siekimu, o Indijos rinkos tyrimu. Siekiama suzinoti, kokie
produktai yra paklaustis Indijos rinkoje, kokia kaina klientams yra priimtina uz jmonés sitilomg
kokybiska produkcija. IS anksto numatomos prekiy pardavimo vietos — planuojama jmonés
eksportuojamg produkcijg parduoti per vieSbuciy, greitojo maisto restoranus, kaviniy tinklus. Tokiu
btidu orientuojamasi j finansiniy pajamy turincius, aukStesnés kokybinés gaminiy norincius tikslinius
klientus. Prekiy pardavimy skatinimo budai iSrySkéja per aktyvig jmonés eksporto vadybininky ir
vietinio partnerio veikla Indijoje: susitinkant su B2B sektoriaus klientais bei pristatant jmonés
sitilomg produkcija.

Su eksporto direktoriumi ir eksporto vadovu diskutuojant apie rinkodaros ir produkty strategijas buvo
jvardinta, jog jmon¢ taiko tiek produkty standartizavimo, tiek produkty adaptacijos strategijas — is
principo $iy strategijy kombinavimas taikomas jmongje nuo pat jmonés jkiirimo pradzios. Produkty
standartizavimo strategija jimonei leidzia pasiekti masto ekonomijg, sumazinti gamybos kastus, taciau
§i strategija taikoma tam tikroms gaminiy grupéms. Didziajai produkcijos daliai yra taikoma produkty
adaptacijos strategija, kuri leidzia patenkinti rinkos poreikius, adaptuojant skonio, kvapo, fizikines
prekés savybes, pakuotés spalvinj Zyméjima. Siy dviejy strategijy kombinavimas tarpusavyje jmonei
leidzia pasiekti daugiau rinky ir gerinti jmonés pelno rodiklius.

17 lentelé. Kategorijos marketingo strategijos kiirimas validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

Produktas (angl. product) ,,Mes bet kokiu atveju nu Siai dienai dél to yra mintis ir yra, kad pasibandyti rinkq ir
neplanuojam, nes jokio uzdarbio didelio, nes mums reikia pabandyti rinkq ir tada
statytq gamyklq, nes importuot is Europos tiesiog — logistika viskq suvalgo ir ¢ia jokio
biznio nebus. Mes pasiryze eiti j tg nulj arba minusq vien dél to, kad issitirti ir pastatyti
gamyklg vietoje. “ Informantas A

,,Mes dar tik dabar pradésim kurt marketingq. Yra jy marketingu jmoné.

Ir mes pasirinkom donuts uz dél to, kad jy cia tiesiog nebuvo tokiy europietisky
donut'sy Saldyty, o dabar antra konteinerj kruasany mes nusiuntém kainy pasiilymg,
Jjie renkasi. “ Informantas C

,, <...> bet turbiit krepSeliai [=produkty sqrasas] bus perziurimi <...>‘ Informantas
A

., <...> tai va iSvezéme donutsy [=spurgy] konteinerj. Kurj dabar tiesiog — tikriname
rinkg, nes, kaip ir minéjau, neapsimoka nieko ten siysti. Dabar tiesiog testuojam rinkgq.
Galbit kruasanus dabar siysime Siek tiek pavyzdziy ir tiesiog Ziirim kas eis.
Informantas B

,, <...> §iai dienai yra panasiy, bet jie daugiau nu nezinau cia kaip cia pasakyt daugiau
tokia "bulkiski" nu, tarkim, kazkoks, kai ragelis, tai jisai néra toks, kaip kg mes
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priprate Europoj jis daugiau gal kaip "7-days", jg kur nusiperki paprasta bandeleé,
tiesiog kruasano formos, ar ne donut'ai irgi labai zemos kokybés. Tai tie yra tokiy
gaminiy, kaip sakyt, formos bandoma atkartoti kas yra Europoje arba pasaulyje bet
kokybé tai labai labai labai labai bloga. “ Informantas A

,, Tai daugiau tai ten nelabai yra kazko panasaus. Kokybisko turiu omeny. <...> tiesiog
miisy produkcija yra Siek tiek kokybiskesné. “ Informantas B

,, Klientams galime pasiiilyt labai jdomiy, visokiy sprendimy “ Informantas B

,, Visq laikg pozicionuojama kaip kazkq, kad yra kazkuo isskirtinis, nes negalim
pramusti nieko, jeigu paprastq preke pardavinéjant. “ Informantas B

., <...> gal perZiuréjimas paciy gaminiy krepSelio <...> gali biit, kad bus tik tiesiog
kazkurie gaminiai trinami, bet nebus taip, kodél Indijos atsisakysim kazkokiy klienty.
Informantas A

., <...> mes tiesiog tiriam rinkq ir ir zZitirim, kas rinkoje yra, Ziiirint ko kas, kokios
kainos yra, kas pas mus gaunasi, miusy pardavimo kaina transportas, muitai, kokios
ten kainos ar realu Sitie parduoti. “ Informantas C

Kaina (angl. price)

,, <...> §iai dienai pagrindinis tai vietiniai gamintojai, bet kokiu atveju jie gamina
vietoj tai ir kai jy kainos yra Zymiai Zemesnés <...> su kaina Siai dienai mes nuo tikrai
nesam konkurencingi, jeigu lyginam su vietiniais. “ Informantas A

,, <...>nes cia, Lietuvoje gaminti ir issiysti prekes j Indijq, tiesiog neapsimoka.
Informantas B

,, Vietiniai gamintojai, bet jie neturi tokios kokybés, jie neturi tokios kokybés ir ten pas
Juos, pavyzdziui, yra du kruasanai: yra kruasanas is pranciizijos "Bridor" - jie taip ir
vadina kruasanas-pranciizija, kaina trys eurai, vietinis kruasanas- kaina pardavimo
euras desimt. “ Informantas C

,, <...> tada kainodaros perZiiréjimas, nes mes biidavo seniau, kad kainodarg
taikydavom visiem mazdaug vienodai <...> tai perziiréjimas, manau, irgi daro jtakq
Informantas A

,,Dabar yra miisy atstovas is Lietuvos tenais, tai daugiau vaziuojam per rinkq, zZiiirim,
uz kiek parduoda jau galutiniam tame B2B [=pardavimas verslas-verslui] segmente
<...> tai su kainodara panasu, kad pataikom. Informantas A

3

Vieta/paskirstymas (angl.
place)

,, O jau ten vystant toliau verslg, tai gal kokybés uztikrinimas bus sudétingas dalykas.
Tai net ar isveziojant prekes, pavyzdzius, kad ten neatsilty dél ty visy temperatiiry
skirtumy, drégmés ir panasiai <...>‘ Informantas B

., Cia statant gamyklg ir veZant prekes tas pats uztikrinti tinkamg kokybe, kad tas
galutinis produktas, atsidiires pas klientq ir biity toks, kokio norim, kad atsidurty.
Informantas B

,»Mes net dabar net neziiirim j visq Indijq, neZiirim bent vieng regiong. ,,<...> be
poreikis jo yra didelis labai. Ypac Mumbajuje, kuris yra tikrai gana iSsivystes miestas
ir ta dalis Zmoniy, kurie yra pasiturintys yra nemaza . Informantas B

., Miisy ten gamybai ar ten Zmonéms, kurie, jeigu viskas gerai, ten darys, kad galétume
islaikyti temperatiirg, drégme, gamyklose, ir rasti tinkamus Zmones, kurie sugebés tq
padaryti ir isvezus prekes, kad pristatyty jas tinkamai ir panasiai. “ Informantas B

., Mes, taikome j Zmonés, kurie eina j ten. Tai prekes pirkéjams, tai per tuos taskus, per
tikslingus klientus, manau, kad, pavyzdziui, nu jeigu perki ,, BigMac * uz keturis-
septynis eurus, gali ir spurgq nusipirkti uz 1 eurg nusipirkti. Tiesiog tikslingai klientus
reikia susirasti. “ Informantas B

,, Yra labai isvystytas turizmas ir labai daug turisty <...> viesbuciy tinklas turi Simtq
astuoniasdesimt ar du Simtus vieSbuciy, tai tai misy tikslas ir yra, kad eiti pirma per
didziuosius viesbucius ir stengtis parduoti gaminius, kuriuos jie galéty siilyti
pusryciams, vakarienei, pietums. Kur didZiausi kiekiai, nes daug labai turisty ir jie
tikrai reikalauja tos kokybés ir jie pasiilgsta ty gaminiy. “ Informantas A

,, <...> turéjome daug susitikimy ir su KFC, ir su McDonald's, su Sturbucks. Ir yra jy
susidoméjimas... ir su restoranais, ir viesbuciais “. Informantas B

,, <...> na, pavyzdziui, tarkim restoranus. Na, tiesiogiai is taves nieks nepirks. ‘
Informantas B

,, <...> greito maisto, ne ten, pavyzdziui, McDonald s ar Starbucks <...>*
Informantas A

., <...> jeigu zmogus eina j McDonald s, gali spurgq nusipirkt <...> arba jis eina j
Starbucks ir tikrai jis eina kavos ir spurgos. “ Informantas B

., <...>pagrindas yra kavinés <...> pavyzdziui, dabar Starbucks yra penki Simtai per
ateinancius kelis metus vél bus penki Simtai. <...> Dabar yra ten kazkokiy kaviniy
tinklas Simtas, per ateinancius metus bus trys Simtai <...>‘ Informantas C

‘
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Skatinimas (angl.
promotion)

., <...> vaziuojam per klientus vykdomus susitikimus pristatinéjam, kepam ir ir toks
daugiau rinkos rinkos rinkos supratimas <...>“ Informantas A

,, <...> supratimas viso to to to viso verslo modelio, nes Siai dienai vat kiek
bendraujame, kiek susitikinéjam, matom, kad nu kardinaliai skiriasi, skirtingai
Informantas A

., <...> Siai dienai esamy tai faktas, kad neuzteks ar ne, bet kaip ir kalbéjom, kad
vietiniy mes norim prisiimt tai turéti ir jmonés tq vadovq ne tai, kad tiktai tiktai
vadybininkus, tai, kq turéjo tq vadovq, kuriam kelti tuos tikslus <...>. Mes prisiimsime
vietiniy, bet vis tiek vaziuosim mokinti juos. “ Informantas A

., <...> turéjome daug susitikimy ir su KFC,, ir su McDonald ‘s, su Sturbucks. Ir yra jy
susidoméjimas... ir su restoranais, ir viesbuciais. Ir visiems tinka, bet dabar tie
kultiriniai skirtumai neleidzia tiesiog labai konkreciai kazkq jvardinti. <...> kiek
turéjom susitikimy, va dabar vadybininké buvo tenai.

Ir yra Indijoje ir kiek buvo susitikimy, tai labai geri atsiliepimai. Poreikis yra, bet
konkreciy dalyky dar nesutaré ir dél ,, blind trust* panasiai dabar* Informantas B

,, <...> O pozicionuojam save, kaip preke geros kokybes ir premium-class, ko mes ir
norime “ Informantas B

,, Prisigalvoja vadybininké, Ziiiri visus ten tuos trendus [=tentencija, mada] ir tada
siitlo klientams. Susigalvojo. Pati progos dar siiilo vienas da vél tobulinusi protus. Tai
visq laikg pozicionuojama, kaip galim kazkg jdomaus pasiilyti jo galutiniam
vartotojui, kad gali miisy produktas jo visam bendram krepseliui issiskirti kazkur
geresnius pardavimus padaryti. “ Informantas B

,, <...> galbit galvos jq partneriai, kadangi jie yra vietiniai ir jie galvos kaip mus
pozicionuoti. “ Informantas B

,, <...> pats biidas to gaminimo, kad jisai Saldytas j jtikinimas, nes rinkoj tokio
praktiskai néra. O kas yra — $viezia, kepama ir veZiojama po prekybos taskus <...>*“
Informantas A

Produkty standartizavimas

,, <...> cia, Europoj tu gali tq daryt — standartinius gaminius vezti <...>*“
Informantas A

., <...> aisku, stengiamés pardavinéti, kq turim standartinio is savo standarty
kataloguose. Kadangi c¢ia yra ir greiciau, ir patogiau pelningiau. <...> Visq laikg
stengiasi pirmiausia pateikti, kq turim, o turim tikrai neblogy produkty. “ Informantas
B

Produkty adaptacija

., <..> kas liecia Azijg, Amerikq ar dar kazkq tikrai ten yra ir reikalavimai, kazkokiy
ten konservanty negali biti. Ten negali biiti joduota druska ir taip toliau tai tikrai Sitg
adaptuojameés ir turim tokiy gaminiy. “ Informantas A

., <...> kuriam tai paciai Indijai, ane tai, kad be kiausiniy biity gaminiai. Tai kaip ir
pavyko mums tq padaryt, tai nes ten daugiau pas juos yra tas, kad veganai, kaip ir
negali irgi tos gyvulinés, ane, nu jie vistq irgi skaito kaip gyvulj, tai ta prasme Sita
atidirbom <...>*“ Informantas A

,, <...> dazniausiai adaptuojam ko reikia rinkai <...>* Informantas B

,, Esant poreikiui dazniausiai adaptuojame. “ Informantas B

Kategorijoje eksporto tipai ir jy derinimas nustatyti 2 sub-kodai (zr. 18 lentelg). Imoné¢ taiko tiek
tiesioginio, tiek netiesioginio eksporto biidus. Interviu metu buvo jvardinta, jog jmoné turi tiek vidiniy
resursy, tiek eksporto patirties vykdant veiklg uZsienio rinkose, todél pirmenybé¢ teikiama tiesioginio
eksporto tipui. Vis délto, $is eksporto biidas néra tinkamas visose rinkose, pavyzdziui, Svedijos. Sioje
rinkoje vyrauja kultiriskai nusistovéjusi tvarka, jog pirmenybé teikiama Svedijoje pagamintai
produkcijai — dél Sios priezasties jmoné naudoja netiesioginj eksporto tipg parduodama savo
produkcija tarpiniam klientui. Indijos rinkos atveju jmoné naudoja tiesioginj eksporto tipa, tiesiogiai
dalyvauja eksporto procesuose, klienty paieskoje.

18 lentelé. Kategorijos eksporto tipai ir jy derinimas validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas
Netiesioginis ,, <...> yra kai kurie produktai, kuriuos mes tie, kuriy mes negalime pardavinéti kitur.
Kitiems zmonéms, tai yra produktai sukurti specialiai klientui.“ Informantas B
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., <...> yra Salys labai konservatyvios. Pavyzdziui Svedijq, ten yra <konkurento
pavadinimas>, ir kad ir kaip mes norime tiesiogiai, mes nezinau, kokio dydzio turim
biiti jmoné, kad turétumeém cia tiesiogiai tinklams parduoti, jie neperka is miisy jam
nejdomu, nes yra Svedijoje yra ta politika "perkam i§ Svedijos". Informantas C
,,Imoné visada nori parduoti tiesiogiai tinklui. Bet nu jei tau nepavyksta, tai tada ieskai
per kazkokj distributoriy “ Informantas C

Tiesioginis ,, <...> bet kitur tai stengiamés per partnerius. Yra ilgameciai partneriai ir visi
padeda, visi pasako, kaip kq reikia daryt. “ Informantas A

,, Toj vietoj tinklams kaviném kazkam turéty tiesiogiai, kad kuo maziau bity tarpininky,
nes tai tauposi ir kastai. “ Informantas C

Kategorijoje eksporto sprendimai nustatyti 3 sub-kodai (zr. 19 lentelg). Imoné naudoja tris plétros |
uzsienio rinkg buidus. Eksportas vykdomas per uzsienyje jsteigtus filialus, per jmoniy jsigijima, per
bendros jmonés steigima. Filialy steigimas ir jsigijimas vykdomas Europos Salyse dél mazesnio
kultiiriniy ir logistiniy atstumy, taciau informantai iSskiria, jog Indijos rinkos atveju kulthirinis
skirtumas, didelis atstumas, logistiniai sunkumai nulemia sprendima su atrastu partneriu steigti
bendra jmong¢ (angl. joint venture).

19 lentelé. Kategorijos eksporto sprendimai validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas
Bendros jmonés steigimas | » <> tiesiog tiek, kiek ten reikia - mes cia ne turim galimybiy gaminti. Mes neturime
(angl. joint venture) tokios gamyklos, kad pamaitintum tuos milijardus ir transporto kaStai, muitai yra labai

dideli, tai mum nesigaus, joks pelnas ir joks biznis. Mes tiesiog iSsibandom, kas eina ir
tada ten statome gamyklas. “ Informantas C

., <...> mums pigiau yra pastatyti ir gamint, mes daugiau galima uzdirbti gaminant
Indijoje. “ Informantas A

., <...> nu c¢ia kaip pasakius c¢ia realiai tai mes einam su partneriais, nes nors
supratom, kad toj rinkoj tu eidamas vienas ir be jokiy ten atstovy, nelabai kq padarysi.
<...> turim tq partnerj vietinj, kuris aptarnauja ir vaziuoja pas klientus. <...> Mes dél
to einam su partneriais ir prisiimsime ten vietinius zmones, Zzmones nebus taip, kad cia
i§ Lietuvos kazkas vazZiuos ir viskq regulivos. “ Informantas A

., <...> suradom teisingus Zmones <...> matom, kad su jais galima, nes jie, kaip ir
minéjau, daro nu Saldytus gaminius, turi logistikq ir supratimg apie tq Salj turi. Mums
irgi, kaip ir tinka, jie irgi mato galimybe tq gamyklg statyti.“ Informantas A

,Darom JV [=angl. joint venture] dabar Indijoj kas labai padés mums, galbiit j rinkg
pakliiti. <...> Radom jmone kuri sutiko su mumis daryti tq JV jmone, nes jie irgi
Saldytos produkcijos patirties turi. “ Informantas B

,, Tai tiesiog <...> planas yra ten gaminti. Nes, jeigu ten negaminti, tai ten tikrai ne
siysim, tiesiog yra kity rinky, kurios yra lengviau prieinamos ir tai taip pat
potencialios. Cia tiesiog yra labai puiki proga tenai jsitvirtinti.“ Informantas B

,, <...> bet kaip jeiti j tq rinkq tai geriau Zino jie [=partneriai]. Lygiai taip paciai mes
zinom geriau kaip Lietuvoj dirbt geriau galim.“ Informantas B

,,AS manau, kad neuzteks gal vien dél ty tai, kad Ziniy dél ty kultiros skirtumy, kaip
bendrauti. Tai Indijoje misy darbuotojai galbiit neturés tos ty zZiniy, galbit gali biit
kazkokie niuansai, kuriy as nezinau, bet tam turime partnerius tai, kurie tam padéty.
Informantas B

., <...> turim klientq, kuris tuoj taps miisy filialu, tai nu mes kuriame JV jmong <...>*“
Informantas C

Filialai ,,...kas keitési tai jkiiréme filialus <...>, taip pat yra Lenkijos, dabar filialas daromas.
<...> " Informantas B
Isigijimai ,,<...> Olandijoje, vat buvo filialas, dabar jkurtas nu distributoriy nusipirkom ir dabar

atsakingas uz tq regionq, nes moka ir kalbg, supranta kultirq ir panasiai <...>*
Informantas B
,, <...> buvo jsigyta sumustiniy gamykla Latvijoje <...>“ Informantas A

Kategorijoje finansiniy rezultaty rodikliy matavimas nustatyti 8 sub-kodai (Zr. 20 lentel¢). Finansiniai
rodikliai leidzia kontroliuoti eksporto veiklos rezultatus, o $iy rodikliy stebéjimas skatina jmones
priimti tam tikrus vidiniy poky¢iy sprendimus. Analizuojamos jmonés atveju buvo iSskirti septyni
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finansiniai rodikliai, kuriais jmonéje matuojami eksporto rezultatai. Eksporto strateginiai sprendimai
ir eksporto veikla daro tiesioging jtaka rinkos augimo tempui, investicijy grazai, gamybiniy linijy
apkrautumui, eksporto pelnui, pardavimy planui, EBITDA rodikliui, uzsakymy skaiciui.

20 lentelé. Kategorijos finansiniy rezultaty rodikliy matavimas validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

., <...> augimo tempas tai tokiy mes turim. Cia Lietuvoje mes jy gal mazai taikom, nes
vis tiek akcentuojameés j tuos daugiau tokius kietuosius ir kuriuos labai lengvai
paskaiciuoti. “ Informantas A

,, <...> kiek esi Indijoje issidéstes <...> Informantas B

Investicijy graza (ROI) ,, <...> pinigy srautas, kiek isleidziam, kiek gaunam <...>* Informantas A

,, <...> ROl ir panasiai <...> tai visas tas atsipirkimas <...>* Informantas B

Rinkos augimo tempas

Gamybiniy linijy ., <...> tada galima irgi priklausyti nuo linijy apkrovimo.“ Informantas A
apkrautumas
Eksporto pelningumas ., <...> paskutiné eiluté, kad kiek jmoné generuoja ir uzdirbo pajamy, nes bet kokiu

atveju cia biznj darom “ Informantas A

., Pelnas - svarbiausia. * Informantas B

., Tai turbiit <...> tas pardavimy planas <...>“ Informantas A

., Pagrindinis dalykas, yra pardavimai turim plang, ménesio ar ne ir zZiirima, ar ji
vykdoma, ar ne, kg daugiau galim parduot. <...>“ Informantas C

EBITDA ,» <..> EBITDA <...> " Informantas A

Pardavimy planas

Uzsakymy skaicius ., <...> uzsakymo skaicius — vis tiek viskas eis per skaitinius rodiklius “ Informantas B

Eksportuojamos ,, <...> parduotas gaminiy <...> skaicius — vis tiek viskas eis per skaitinius rodiklius “
produkcijos kiekis Informantas B

Kategorijoje finansiniy rezultaty rodikliy matavimas nustatyti 3 sub-kodai (zr. 21 lentele).
Analizuojamos jmonés atvejo analizés metu buvo iSskirti Sie nefinansiniai rodikliai: klienty
pasitenkinimo rodiklis NPS, parduodamy skirtingy gaminiy kiekis SKU, klienty kiekis regione.

21 lentelé. Kategorijos nefinansiniy rezultaty rodikliy matavimas validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

Klienty pasitenkinimo ., <...> NPS rodikliai kaip sékmingumo vertinimui <...>“. Informantas B
rodiklis NPS ., Klienty pasitenkinimas yra daromas, apklausa kartq per metus. Siunciam klientui
anoniming anketq uzpildyti. “ Informantas C

., <...> tada kokius gaminius parduodam <...>" Informantas A

., <...> Gal SKU skaicius eksportuojamas j Indijg <...>* Informantas B

Parduodamy skirtingy
gaminiy kiekis SKU

Klienty kiekis regione ,, <...> Cia turbiit jdéjo j tai per klienty krepselj, ar ne? Tai kokie klientai kokiam
regione <...>‘ Informantas A

,, <...>visq laikg KPI rodikliai bus kiekybiniai, kiek ten pasiekiau tam tikrq skaiciy
tokiy klienty <...>‘ Informantas B

Kategorijoje mokymasis i$ patirties nustatyti 3 sub-kodai (zr. 22 lentelg). Mokymasis i$ patirties — tai
gebéjimas interpretuoti pasiektus veiklos rezultatus, atlikti refleksija, remiantis iSvadomis pritaikyti
arba pakoreguoti strateginius sprendimus taip geriant jmonés rezultatus. Eksporto strateginiy
sprendimo pasirinkimo kontekste, tai yra testinis procesas jmonés vidinéje veikloje suteikiantis
gebgjimg jmonés strateginiuose sprendimuose taikyti sprendimy priémimg, remiantis ankstesniy
sprendimy sékme ar nesékme. Interviu analizés metu buvo iSskirtas eksporto strategijos adaptacijos
veiksnys, lemiantis eksporto biido pokytj. Informantas A ir informantas B jvardino, jog eksporto
rezultatai daro jtaka marketingo strategijos adaptacijai. Informantas C jvardino, jog eksporto auksti
rezultatai daro jtaka gamybos pajégumo didinimui.
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22 lentelé. Kategorijos mokymasis i§ patirties validacija per citatas

Sub-kodas Validacija per citatas

Eksporto strategijos ,,Jeigu viskas - tvarkoje mes tiek daugiau tos produkcijos nesiysime tiesiog pastatysime
adaptacija gamybq. “ Informantas B

Marketingo strategijos ., <...> tai tik tai yra su Indija. Tai pirmas konteineris iSmuitintas pries pusantro
adaptacija ménesio, bet jis daugiau toksai issiystas ne tai, kad pardavinét, o istirti rinkq ir ir

vaziuojam per klientus vykdomus susitikimus pristatinéjam, kepam ir toks daugiau
rinkos rinkos supratimas<...>“ Informantas A

,,Dabar keiciam visq gal poziir j pardavimus <...> kaip paciai nutraukém ekskliuzyvg
su_japonais, nes tiesiog matém, kad néra prasmés patys daugiau galima padaryti. Tai
Siek tiek keiciame dalykus, kurie anksciau trukdé <...>“ Informantas B

Eksportas skatina didinti , Aplamai pries du metus turéjau issikj, kaip padaryt klientq. AS kaip pardavéja, kaip
gamybos pajéguma padaryt klientg laimingu neparduodant, nes gi mes neturéjom kq parduot - miisy linijos
buvo tiek apkrautos. Tai du metus mes iséminéjome produktus, pykome su klientais ir
nuleide galvas vaiksciojom <...>‘ Informantas C

4.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir rekomendacijos

Atlikta mokslinés literatiiros, antriniy duomeny bei pusiau struktiirizuoto interviu analize buvo i$skirti
veiksniai darantis jtakg jmoniy eksporto strateginiams sprendimams. ISskirti veiksniai atitinka
adaptuotg eksporto vystymo strateginiy sprendimy proceso modelj (Zr. 5 pav.) ir suteikia Ziniy, kokie
veiksniai sudaro kiekvieng modelio dedamaja.

Tikslas — tai unikali kiekvienos jmonés ateities vizija, krypties nusakymas ko tikimasi pasiekti.
Analizés metu buvo iSskirti tikslai, kurie daro jtakg eksporto strateginiams sprendimas (zr. 23 lentele).
Visi literatiiros analizés metu iSskirti veiksniai buvo isskirti ir empirinio tyrimo metu.

23 lentelé. Tikslo siekimo veiksniai i$skirti naudojant skirtingus analizés biidus

Veiksnys ISskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio
literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse

Gamybinio pajégumo iSnaudojimas

Pelno didinimas

Veiklos diversifikavimas

e
o I N A

Plétra

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog 20 i§ 22 visy iSskirty vidiniy veiksniy buvo atrasta analizuojant
antrinius duomenis arba identifikuota empirinio tyrimo metu (Zr. 24 lentelg).

24 lentelé. Vidiniai veiksniai i$skirti naudojant skirtingus analizés biidus

Veiksnys ISskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio
literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse

Imonés dydis

Imonés amzius

pramonés kategorija kurioje veikia

+ |+ [+ |+

Nuosavybés struktiira

+ |+ |+ |+ |+

organizacingé struktiira
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Juridininé forma

valdybos sudétis (nariai)

akcininky struktiira

Finansiniai resursai ir finansinis
kapitalas

+ |+

+

bendras jmongs turtas

+

zmogiskieji resursai

iSskirtiniy sugebéjimy panaudojimas

inovaciné veikla (R&D)

pazangiy technologijy naudojimas
(skaitmenizavimas)

+ |+ [+ |+ ]+

tvariy produkty gamyba

didéjanti gamybos apimtis

didéjantis gamybos pajégumas

(Gamybos pajégumo neiSnaudojimas)

Patirtis ir zinios eksportuojant
produktus

Dalyvavimas parodose

Vidinés jmongés elgesio vertybés

Partnerysté su vietine jmone

Vidiniy jmonés procesy efektyvinimas

+ |+ |+ |+

Tuo tarpu zitrint j iSskirtus iSorinius veiksnius, pastebima jog 15 i$ 17 veiksniy kartojasi naudojant
skirtingus analizés metodus (Zr. 25 lentelg).

25 lentelé. ISoriniai veiksniai i$skirti naudojant skirtingus analizés btidus

vyriausybés politika)

Veiksnys ISskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio

literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse

Pasauliné paklausa, prekiy paklausos + + +

didéjimas

Demografiniai rodikliai + + +

laisvos prekybos sutartys +

muity dydis + + +

Reglamentai, aplinkosauginiai +

reglamentai

transporto ir logistikos infrastruktiira + +

vidinés rinkos perpildymas + +

konkurencija (korupcija) + +

ekonominiai rodikliai + + +

finansinio sektoriaus i§vystymo + +

lygmuo

Politika (politinis stabilumas, + + +
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geopolitinis nestabilumas

Tarptautinés aplinkos neapibréztumas

kulttiriniai skirtumai

Energetiniy ir Zaliavy istekliy kainos
didéjimas

+ |+ [+ |+

Sertifikavimas

+

ISoriniy institucijy apdovanojai

Marketingo strategijos kiirimo veiksniai darantys jtaka eksporto strateginiams sprendimams buvo
iSskirti tiek literatiiros analizés metu, tiek atliekant empirinj tyrima (Zr. 26 lentelg).

26 lentelé. Marketingo strategijos kiirimo veiksniai i§skirti naudojant skirtingus analizés biidus

Veiksnys

ISskiriama
literatiiroje

ISskiriama
antriniuose
duomenyse

ISskiriama empirinio
tyrimo metu

Produktas (angl. product)

Kaina (angl. price)

Vieta/paskirstymas (angl. place)

Skatinimas (angl. promotion)

Produkty standartizavimas

Produkty adaptacija

o I S I R S

S R R R

23, 24, 25, 26 lentelése iSvardinti veiksniai daro jtakg tiek eksporto tipo pasirinkimui, tiek paties
eksporto btido sprendimy priémimui. Priklausomai nuo jmonés strategijos charakteristiky, strateginiy
tiksly, uzsienio rinky jmonés renkasi skirtingus eksporto sprendimus (Zr. 27 lentelg).

27 lentelé. Eksporto sprendimai i$skirti naudojant skirtingus analizés btidus

Eksporto sprendimai ISskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio
literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse
Eksporto tipas | Tiesioginis + + +
Netiesioginis + +
Eksporto Licenciniai I
biidas susitarimai
Fransizé +
Filialai/pardavimy + + +
biurai
Bendros jmonés + +
(angl. JV)
Nuosavo kapitalo +F
imonés steigimas
Isigijimai + +

Imongés tiek finansiniai, tiek nefinansiniai rodikliai suteikia ziniy, leidZia pamatuoti eksporto

rezultatus pagal skirtingus kriterijus (Zr. 28 lentelg).
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28 lentelé. Imonés eksporto veiklos rezultatai iSskirti naudojant skirtingus analizés biidus

gaminiy kiekis SKU

Rezultatas ISskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio
literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse
Finansiniai Investicijy graza + +
rodikliai
Eksporto apyvarta + +
Eksporto pelningumas | + +
Rinkos dalies augimas | + +
Eksportuojamos + +
produkcijos kiekis
Uzsakymy skaicius + +
Pradavimy planas +
Eksporto $aliy skaifius | + +
Gamybiniy linijy +
apkrautumas
EBITDA +
Nefinansiniai | prekés zenklo +
rodikliai Zinomumas uzsienio
rinkoje
klienty pasitenkinimas | + +
reputacijos uzsienio +
rinkoje stiprinimas
ilgalaikiy santykiy + +
kiirimas su uZsienio
partneriais
derybiniy pozicijy su +
klientais stipréjimas
jmonés konkurencinis 4
pranasumas uzsienio
rinkose
Parduodamy skirtingy +

Mokymasis i$ patirties, skirtingy strategijy adaptavimas, rezultaty interpretavimas leidzia palyginti
skirtingas eksporto rinkas, interpretuoti rezultatus bei koreguoti strateginius sprendimus. Mokymasis
i§ patirties viso buvo i$skirti 5 sprendiniai, i§ kuriy 3 sprendiniai buvo i$skirti empirinio tyrimo metu

(Zr. 29 lentele).

29 lentelé. Mokymasis i$ patirties sprendimai iSskirti naudojant skirtingus analizés biidus

Sprendinys Isskiriama ISskiriama ISskiriama empirinio

literatiiroje antriniuose tyrimo metu
duomenyse

Mokymasis per sékmingg/nesékminga +

eksporto patirtj

Ziniy pritaikymas kuriant strategija +

naujai eksporto rinkai

Eksporto strategijos adaptacija + +
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Marketingo strategijos adaptacija + +

Eksportas skatina didinti gamybos +
pajéguma

Apibendrinant empirinj tyrima galima teigti, jog:

bendrgja prasme, visi atrasti veiksniai daro jtaka ilguoju laikotarpiu, taciau trumpuoju
laikotarpiu didziausig jtakg daro du veiksniai — pusiau struktiirizuoto interviu metu
informantai didelj svarbg skyré valdybos ir parnerio veiksniams. Anot informanty, tai buvo
lemtingi veiksniai léme eksporto Indijos rinkos pasirinkima;

iSskirtas adaptuotas eksporto vystymo strateginiy sprendimy proceso modelis (10 pav.) atitiko
imonés eksporto strateginiy sprendimy eiga UAB ,,Mantinga“ jmonéje: jvardijamas tikslas,
ko yra siekiama; tikslo jgyvendinimui jmong¢je iSskiriami veiksniai, darantys jtakg eksporto
rezultatams; eksporto veiklos pradzioje kuriama preliminari marketingo strategija, parenkami
eksporto rinkoje tikétinai paklausts gaminiai; jie eksportuojami parenkant pigiausig eksporto
bida (Siuo atveju buvo pasirinktas tiesiogini eksportas remiantis vietinio distributoriaus
pagalba); matuojami eksporto veiklos rezultatai; interpretuojant rezultatus adaptuojama
marketingo strategija, eksporto btidas, sprendimai pagal eksporto veiklos rezultatus tol, kol
pasiekiamas tikslg atspindintys rezultatai.

Rekomendacijos

Rekomendacijos jmonei paremtos veiksniais, kurie nebuvo isskirti antriniy duomeny tyrimo ir pusiau
struktiirizuoti interviu analizés metu.

jvertinti juridiné forma. Buty tikslinga jvertinti ar jmongés juridiné forma yra tinkama
tolimesniam jmonés struktiros didéjimui, kurj jmoné patiria vykdydama eksporta. Didéjanti
eksporto apimtis taikant skirtingus eksporto biidus didina procesy kiekj, rizikas, todél j Siuos
veiksnius turéty biiti atsizvelgta parenkant tinkama juriding forma;

jvertinti tvariy produkty gamybos galimybes. Analizés metu buvo iSskirta, jog jmoné turi
nei$naudoto gamybinio pajégumo. Sj pajégumg galéty jmoné iSnaudoti gamindama ir
eksporto rinkai sitlydama tvarius, ekologiSkus produktus, pagamintus i§ sertifikuoty
ekologisky ingredienty;

jvertinti galimybes eksporto sprendimuose taikyti jmonés dar nenaudojamas laisves prekybos
sutartis, kurios yra taikomos ES jmoniy pagaminamos produkcijos eksportui j Singapiirg
(ESSLPS), Piety Kor¢ja, Vietnama;

jvertinti, ar reglamenty ir aplinkosauginiy reikalavimuy atitikimui patiriamus kastus atperka
griztama finansiné nauda bei kokig jtakg daro jmonés eksporto veiklos rezultatams;
iSsiaiskinti, kodél yra patiriamas vidinés rinkos perpildymas bei jvertinti galimybes j imonés
parduodamy produkty sarasa jtraukti produktus pakaitalus taip uzimant didesne vidinés rinkos
dalj;

jmonés ateities planuose sitiloma numatyti eksporto plétros biida nuosavo kapitalo jmonés
steigima uzsienio Salyse — tai leisty turéti didesn¢ jmonés kontrole, lyginant su bendra jmone;
siiloma jmonéje rezultaty vertinimui jtraukti Siuos nefinansinius rodiklius: prekés Zenklo
zinomumas uzsienio rinkoje, reputacijos uzsienio rinkoje stiprinimas, derybiniy pozicijy su
klientais stipréjimas, jmonés konkurencinis prana$umas uZsienio rinkose. Siy veiksniy
matavimas, sekimas leidzia jmonei matyti, kokiame lygyje yra pozicionuojamas kriterijus;
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— rekomenduojama sukurti metodika, sistema, kuri leisty uztikrinti patirties ir Ziniy testinuma
taip iSvengiant tikimybe nekartoti praeities klaidy.
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ISvados

Tendencingai did¢jantis pasaulinis prekybos indeksas leidzia teigti, jog vis daugiau jmoniy tampa
tarptautinémis, eksportuoja prekes, didina konkurencinguma vietiniams verslams. Tarptautinio
verslo kontekste eksporto veikla suteikia potencialg pléstis, iSnaudoti turimus gamybinius
pajégumus, diversifikuoti veikla, didinti pajamas, pelna. Jmoniy eksporto sprendimai dazniausiai
btina nulemti laipsnisku jéjimu j naujas eksporto rinkas jas tiriant — toks j&jimo budas leidzia
minimaliomis iSlaidomis patekti j uzsienio rinka ir nes¢kmés atveju iSeiti i$ jos, patiriant kuo
mazesnius nuostolius. Taip pat eksporto sprendimai, paremti pritaikant ankstesniy panasiy rinky
patirtimi, leidzia mazinti nesékmingy eksporto rezultaty tikimybe. Eksporto jmonés eksporto
strateginiai sprendimai yra svarbiis jmonés valdymo procesuose, nes tai nulemia tiek finansinius,
tieck nefinansinius rezultatus (jmonés motyvacijos lygj, nusivylima, jvaizdZio reputacijg).
Nesé¢kminga eksporto patirtis gali uzkirsti nora toliau vykdyti eksporta. Dél Sios priezasties,
tinkamai parinkti, adaptuoti eksporto sprendimai didina sékmingy rezultaty pasiekimo tikimybe.
Literatiiros analizés metu paaiskéjo, jog atlikta daug skirtingy moksliniy tyrimy isskirianciy
eksporto strateginius sprendimus lemian¢ius veiksnius. Vis délto, Siuose tyrimuose buvo
analizuojamas rysys tarp veiksnio ir eksporto rezultaty. Sis tyrimas apjungia anks¢iau atliktus
tyrimus ir leidZia teigti, jog jmoniy eksporto strateginius sprendimus lemia veiksniy visuma, kurig
sudaro: tikslo veiksniai (gamybinio pajégumo iSnaudojimas, pelno didinimas, veiklos
pramonés kategorija, nuosavybés struktiira, organizaciné strukttra, juridiné forma, valdybos
sudétis, akcininky struktiira, jmonés finansiniai resursai, bendras jmonés turtas, zmogiskieji
iStekliai, inovaciné veikla, pazangiy technologijy naudojimas, tvariy produkty gamyba), iSorinio
lygmens veiksniai (pasauliné paklausa, demografiniai rodikliai, laisvos prekybos sutartys, muity
dydis, jvairiis reglamentai, transporto ir logistikos infrastruktiira, vidinés rinkos perpildymas,
konkurencija, ekonominiai rodikliai, iSvystytas finansinis sektorius, politika, geopolitinis
nestabilumas, kultiiriniai skirtumai), marketingo strategijos keturiy elementy modelio (4P)
kintamieji (produktas, kaina, vieta/paskirstymas, skatinimas), produkty standartizavimas ir
produkty adaptacija. Remiantis literatiiros analize buvo parengtas adaptuotas eksporto vystymo
strateginiy sprendimo modelis, kurj analizuojama jmon¢ gali taikyti didindama eksporto apimtis
ar besirenkant naujas, dar neidrinktas eksporto rinkas. Sis modelis leidzia jvertinti ar pritaikyti
eksporto sprendimai leido pasiekti iSkeltus tikslus. Modelis sudarytas i§ veiksniy, eksporto tipo,
biidy derinimo, eksporto sprendimy, rezultaty ir interpretavimo. Literatiiros analizés metu buvo
nustatyta, jog eksporta vykdancios jmonés kombinuoja jvairius eksporto tipus (tiesioginj,
netiesioginj eksportg) ir eksporto biidus (licencinius susitarimus, fransizg, filialus, bendras
jmones, nuosavas jmones). Rezultatus siiiloma matuoti tiek finansiniais (pvz. investicijy graza
(angl. return on investment — ROI), eksporto apyvarta, eksporto pelningumas, rinkos dalies
augimas (angl. market share growth), eksportuojamos produkcijos kiekis, uzsakymy skaicius,
eksporto diversifikavimas | skirtingas Salis), tiek nefinansiniais rodikliais (pvz. prekés zenklo
zinomumas uzsienio rinkoje, klienty pasitenkinimas, reputacijos uzsienio rinkoje stiprinimas,
ilgalaikiy santykiy kiirimas su uzsienio partneriais, derybiniy pozicijy su klientais stipréjimas,
imonés konkurencinis pranasumas uzsienio rinkose). Galiausiai modelis papildomas visa
apjungianéiu dedamuoju — mokymasis i§ patirties. Sis dedamasis suprantamas kaip jmonés
sugebéjimas interpretuoti eksporto veiklos rezultatus, mokéjimas pritaikyti arba adaptuoti
strategija pagal nuolat besikeiciancig verslo aplinka.
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3. Atvejo tyrimo metodologija sudaryta remiantis moksliniy Saltiniy tyrimy metodologija ir
keliamais tikslais. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kombinuotas tyrimo metodas sudarytas i$
dviejy atskirty instrumenty: kokybinio tyrimo metodo — pusiau struktiirizuoto interviu ir antriniy
duomeny analizés. Pusiau struktiirizuotas interviu leido suprasti gilumines priezastis, taciau
apsiriboja informanty asmenine patirtimi ir duomeny tikrumu, todél antriniy duomeny analizés
metodas laido tyrima papildyti faktais pagristais argumentais. Kokybinio tyrimo informanty
apimtj nusaké noras atsirinkti tikslinius informantus, turin¢ius tyrimui reikalingos informacijos.
D¢l Sios priezasties pasirinkta apklausti aukSc¢iausig eksporto skyriaus darbuotoja — eksporto
direktoriy, o interviu metu buvo siekiama iSsiaiskinti kiti galimi informantai, galintys tyrimui
pateikti reikalingos informacijos. Kokybinis tyrimas atliktas viso apklausiant 3 informantus.
Pusiau struktiirizuoto interviu metu uzduoty, i§ anksto paruosty 43 klausimy, atsakymams
interpretuoti pasitelkta ,,MAXQDA® programa, leido apdoroti duomenis ir i$skirti 9 kodus, 54
sub-kodus.

4. Atlikus antriniy duomeny analizg, analizuojant vidinius imonés duomenis paaiskéjo, jog imonés
eksporto sprendimus lemia did¢janti gamybos apimtis, R&D veikla ir iSoriniai veiksniai, tokie
kaip rinkos reakcija i produkta ir vidinés rinkos perpildymas. Remiantis statistiniy duomeny
analize buvo i$skirti iSoriniai veiksniai — politinis stabilumas, vyriausybés remiamos programos,
ekonominiai rodikliai, demografiniai rodikliai, urbanizacijos lygis, technologinis tobuléjimas,
kultiiriniai skirtumai, muitai. Empirinio tyrimo metu paaiskéjo, jog didziaja dalj veiksniy jmoné
jvertina formuodama eksporto strategija, tac¢iau didziausig jtaka UAB "Mantinga" jmonés
eksporto strateginiuose sprendimuose plétros j Indijg atveju lémé valdybos ir partnerio Indijos
rinkoje veiksniai.

5. Remiantis atrastais veiksniais, i§skiriamos rekomendacijos jmonei: jvertinti ar juridiné forma yra
tinkama jmonés strukttros didéjimo atveju; jvertinti galimybe rinkai tiekti tvarius produktus;
pasinaudoti laisvomis prekybos sutartimis; jvertinti ar reglamentiniy ir aplinkosauginiy
reikalavimy atitikimui patirti kastai atne$ jmonei naudos; jvertinti galimybés vidinés rinkos
perpildymo mazinimui pasitlyti prekiy pakaitaly; jvertinti galimybes ateities planuose uzsienio
rinkoje steigti nuosavo kapitalo jmong; pasitlyta eksporto veiklos rezultatus vertinti
nefinansiniais rodikliais; jvertinti budus, kurie uztikrinty jmonés eksporto patirties ir ziniy
testinuma.

6. Sio tyrimo metodika gali bauti naudojami kity, panasias charakteristikas turinéiy jmoniy,
empiriniuose tyrimuose siekiant nustatyti ar kitose jmonése iSskiriami eksporto strategijos
pasirinkimui renkantis Indijos rinkg veiksniai atkartoja $io tyrimo rezultatus.
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Priedai

1 priedas. Pusiau struktiirizuoto interviu klausimai.

1.
2.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23

24.
25.

Kiek laiko dirbate jmonéje? Kokie laiko dirbate Sioje pozicijoje?

Kokius pagrindinius tikslus jmonés akcininkai kelia eksporto plétrai bendraja prasme? Ar
yra aiski vizija, ko yra siekiama? Kokia ji?

Ar turite padaliniy, distributoriy, partneriy piety Azijos Salyse? Indijoje?

Galbiit galetumete jvardinti, kiek jmonés pagaminamos produkcijos parduodate vietingje
rinkoje ir kiek eksportuojate?

Kokig pagaminamos produkcijos dali planuojate/galétuméte eksportuoti j Indijos rinka?
Kokiu apkrautumu dirba jiisy gamybingés linijos? Ar pilnai iSnaudojate gamybinj pajéguma
gamindami savo produktus?

Kaip greitai sugebate reaguoti j besikeic¢iancios uzsienio rinkos poreikius?

Koks jmonés vadovybés vaidmuo bei jsitraukimas eksporto strategijos sprendimy
priémime?

Kokios personalo Zinios bei jgiidziai leidZia sékmingai vykdyti eksporto veikla? Ar galite
argumentuoti - $iy ziniy uzteks personalui sékmingai vykdyti veiklg ir j Indijos rinka?
Kaip uztikrinate, jog eksporto biurokratinés proceduros netrukdyty veiklos rezultatams?
Galbiit turite patirties, kuomet dél biurokratiniy/reglamenty sukelty sunkumy, nepavyko
parduoti produkty j norimg rinka? Kokias priemones taikysite Indijos rinkos atveju?
Kokias IT priemones turite (o galbiit diegiate), kurios leisty realiu laiku kontroliuoti
eksporto procesg? Galbiit turite/planuojate DI sistemos diegimg eksporto procesuose?
Alternatyva: ar uztenka iy turimy priemoniy?

Kokia jiisy jimonés patirtis kuriant naujus produktus Piety Azijos rinkoms? Kaip Jisy
imongje sgveikauja eksporto ir R&D skyriy veiklos Indijos rinkos atveju?

Kokius vidinius isteklius, kompetencijas jmoné turi ir Jiis jvardintuméte kaip jmonés
varomaja jéga? Kaip tai iSnaudojate vykdydami eksporta?

Galbiit galite pasidalinti kaip jmong¢je valdomos finansingés rizikos kylancios dél eksporto j
skirtingas Salis? Kokia Jusy patirtis, kuri kilo dél finansiniy istekliy apribojimy?

Kaip jmonés eksporto veiklg paveiké geopolitinis nestabilumas, pvz. Ukrainos-Rusijos karo
kontekste? Ar manote, jog uzsivérusias rinkas gali kompensuoti pasiekta Indijos rinka?

Su kokiais i$stikiais susiduriate bendraudami su klientais Piety Azijos rinkose? Indijoje? Ar
galite pateikite pavyzdziy?

iSoriniai-vidiniai veiksniai)

Kokj Indijos rinkos potencialg matote Jus?

Kokiomis priemonémis vertinate ir stebite savo parduodamos produkcijos konkurencinguma
uzsienio rinkoje?

Ar zinote, kokie politiniai sprendimai prisideda prie jmonés eksporto skatinimo? Jisy
nuomone, ar Sie veiksniai prisidéjo prie eksporto strateginés krypties renkantis Indijos rinkg?

Kokig jtakg daro eksporto rinkos pasirinkimui $alies, j kurig eksportuojama, valiuta? Kaip
vertinate Indijos valiutg?

. Kokig eksportuojamy produkty pozicionavimo (marketingo) strategija taikote uzsienio

rinkose? (produktas, kaina, vieta, rémimas). Ar vienodg strategija taikote visose rinkose?
Kokig strategija planuojate taikyti Indijos rinkoje ir kas 1émé $j sprendima?
Kokias matote galimybes patekti ir uzimti didesng¢ rinkos dalj Indijos rinkoje?

95



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.
40.

41.

42.
43.

Kokiu budu atsirenkate rinkas, j kurias norite eksportuoti savo prekes? Kas Jisy nuomone,
lémé Indijos rinkos pasirinkimg?

Kokius zinote savo tiesioginius konkurentus Indijos rinkoje? Kaip savo prekes
pozicionuojate, lyginant su konkurentais Indijos rinkoje? (angl. competitive landscape
analysis)

Kokius konkurencinius pranaSumus jzvelgiate lygindami savo ir konkurenty prekes Indijos
rinkoje? Piety Azijos rinkoje?

Remiantis antriniais duomenimis pastebé&jau, jog Indijos pirkéjo perkamoji galia ~9 kartus
mazesné lyginant su Lietuvos pirkéjais. Kokiais buidais planuojate ,,pasiekti tikslinj klienta
galintj jsigyti jisy eksportuojamus produktus Indijos rinkoje?

Sékminga eksporto plétra ir vartotojy poreikiy didéjimas gali pritraukti ne tik Indijos, bet ir
kity uzsienio Saliy, jskaitant kitus Europos gamintojus, plésti analogisky produkty eksporta
Indijos rinkoje. Kokiais biidais planuojate islaikyti konkurencinj pranasuma $ioje rinkoje?
Kas, Jiisy nuomone, daro jtaka produkto strategijos pasirinkimui eksporto Salyse? Kada
renkamasi standartizavimo, o kuomet adaptacijos strategija? Kokia strategija tinkama Azijos
regione? Indijos rinkoje?

Kaip yra zinoma, Azijos Salys, ypa¢ Kinija mégsta kopijuoti konkurenty prekes ir patys jas
gaminti ir pardavinéti uzsienio rinkoje. Ar matote $ig rizikg Indijos rinkoje?

Kokig patirtj turite patentuojant savo produktus? Ar turite savo unikaliy produkty, kurie
i8siskiria i§ rinkos konkurenty? Ar jisy eksportuojamos prekés yra (bus) unikalios Indijos
rinkoje?

Kokio eksporto tipg rinkotés vykdydami eksportg j Sias Salis? Kas nulémé §j sprendimg?
Alternatyva: Kokio tipo rinktumétés, jeigu eksportuotuméte ir kodél?
(tiesioginj/netiesioginjy/misry)?

Atsizvelgiant j didel¢ bei perspektyvig Indijos rinka, kokiomis priemonémis planuojate
uztikrinti Indijos rinkos paklausos poreikj? Atsakysite esamy rinky, daugiau apkrausite
gamybines linijas, perparduosite prekes?

Su kokiais tarptautinés aplinkos neapibréztumo veiksniais dazniausiai susiduriate plétodami
eksportg ir kokias priemones taikote Sioms rizikoms mazinti? Ar Siuos veiksnius jzvelgiate
ir Indijos atveju?

Kokius konkreciai naudojate veiklos rodiklius (angl. KPI), kad jvertinti eksporto rodiklius?
Kaip jie skirtysi eksporto j Indijos rinkos atveju?

Kokiais finansiniais rodikliais planuojate pamatuoti eksporto i Indijos rinkg rezultatus?
Kokiais nefinansiniais rodikliais planuojate pamatuoti eksporto j Indijos rinka rezultatus?

Kaip keitési jimonés eksporto raida ir su kokiais eksporto issiikiais susidiiré jmoné per
paskutinius 5 metus?

Ar galite pasidalinti jmonés patirtimi eksportuojant prekes j piety Azijos Salis? Alternatyva:
Ar turite patirties, kuomet eksportas vykdomas j panasia Salj kultiiriSkai, politiskai,
geografiskai? Kaip matote, ar §i patirtis lygiai taip pat veiks Indijos atveju?

Kokio eksporto tipg rinkotés vykdydami eksportg j Sias Salis? Kas nulémé §j sprendimg?
Galbiit galetumete jvardinti jmonés sékmingos arba nesékmingas eksporto patirtis Piety
Azijos rinkose? Kokiy ziniy gavote i$ Sios patirties?
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