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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Siuolaikiniame globaliame pasaulyje, kuomet daugelyje rinky
vyrauja didelé konkurencija, vis daugiau jmoniy renkasi internacionalizavima ir ieSko budy
skverbtis ] kity Saliy rinkas. Tarptautinés prekybos statistiniai duomenys byloja apie nuosekliai
didéjancius jmoniy internacionalizavimo mastus. Jatuliavi¢iené (2009) laiko tarpg nuo 1950 iki
2005 mety vadina istoriSkai beprecedenciu, nes pasaulinés prekybos apimciy augimas virsijo 27
kartus, tuo tarpu, kai pasaulio bendrasis vidaus produktas (BVP) per ta patj laikotarpj iSaugo tik 8
kartus. Tam jtakos daugiausiai turéjo tarptautinés prekybos liberalizavimas. Daugelis pasaulio
valstybiy suprato, kad prekybos liberalizavimas yra viena i§ svarbiausiy normalaus ekonomikos
funkcionavimo sglygy, kas nulémé valstybiy politiky reformas ir taip skatino tarptautinés
prekybos plétra. Kita vertus, 2020 metais prasidéjusi koronaviruso pandemija neigiamai veiké
tarptautinés prekybos mastus, kurie 2020 metais susitrauké 5,3 proc. (World Trade Organization,
2021). Neigiamas sveikatos krizés poveikis tarptautinei prekybai byloja apie naujus sunkumus, su
kuriais susiduria jmonés, siekiancios jsitvirtinti uzsienio rinkoje.

Ejimo j uZsienio rinkas klausimas yra ypatingai aktualus smulkesniy $aliy atstovams, nes
tokiose Salyse vidiné rinka yra labai ribota ir neuztikrina reikiamos plétros. Lietuvos verslo jmonés
daugelyje sektoriy taip pat susiduria su ribotos vietinés rinkos problema ir sickdamos didinti savo
potencialg, vystyti veiklg bei didinti veiklos veiksminguma, jmonés priverstos ieSkoti naujy
uzsienio rinky bei rinktis jsitvirtinimo ir i§silaikymo jose budy. S¢kmingas skverbimas j uzsienio
rinkas leidzia Lietuvos jmonéms ne tik didinti pardavimus, bet ir masto ekonomikos déka
minimizuoti iSlaidas, didinti produktyvumg, mazinti verslo rizikas ir taip stiprinti savo
konkurencinius pranaSumus.

Zinoma, kad naujy rinky atradimas ir jsitvirtinimas jose kelia daugybe sunkumy ir
vietiniame lygyje, ta¢iau keliantis j uzsienio rinkas atsiranda Zymiai daugiau specifiniy veiksniy,
kurie yra sunkiau kontroliuojami. D¢l Sios priezasties siekiant, kad jmonés internacionalizavimo
procesas vykty sklandZiai, svarbu i§ anksto paruoSti jéjimo } uZsienio rinkg strategija, kuri
apibrézty rinkos pasirinkimo metodika, nusakyty jsitvirtinimo rinkoje metodus bei tolimesnés
veiklos uZzsienio rinkoje taktika. Tik strateginiai sprendimai ir sisteminis pozilris |
internacionalizavimo procesg gali uztikrinti sékmingg plétra uzsienio rinkoje. Kita vertus, net ir
ruoS$iant jéjimo ] uzsienio rinkg strategija, susiduriama su daugybiniais klausimais: kokig uzsienio
rinkg ir kodél pasirinkti? Kokj skverbimosi i uzsienio rinkg metodg taikyti? Kaip uZztikrinti
isitvirtinimo uzsienio rinkoje nuosekluma? Ir pan. Kuo atsakymai j Siuos klausimus bus
taisyklingesni, tuo skverbimas j uzsienio rinkg bus s€kmingesnis. D¢l Sios priezasties viso pasaulio

mokslininkai ir verslo atstovai jau daugelj mety aktyviai nagringja jmonés j&jimo j uzsienio rinkg



strategijos tema, taciau vis dél to dél reiSkinio kompleksiSkumo ir daugiaaspektiSkumo néra
sukurta vieningos, visiems jmonéms tinkamos strategijos rengimo metodikos.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Imoniy internacionalizacijos tema placiai
analizuojama jau kelis desimtmecius. Per §j laikotarpj sukurta daugybé teorijy aisSkinanciy jéjimo
] uzsienio rinkg motyvus, modeliy nagrinéjanciy uzsienio rinkos bei j¢jimo j uzsienio rinkg metodo
pasirinkimg. Shaw (2015), Michalski (2015) ir Koch (2001) nagrinéjo jmonés jéjimo ] uzsienio
rinkg strategijos rengimo procesa, iSskyré strategijos sudétines dalis. Hymer (1960), Kacker
(1985), Treadgold, Davies (1988), Porter (1986), Williams (1992), Dunning (1993), Cuervo-
Cazurra, Narula, Un (2015), Van Tulder (2015) didelj démesj skyré skverbimosi j uzsienio rinkas
motyvy nagrin¢jimui. Mokslininkai nustaté daugybe priezas¢iy, kurios lemia jmoniy sprendimg
eiti ] naujas rinkas ir jas suklasifikavo. Ejimo j uzsienio rinka kliti¢iy klausimg placiai idanalizavo
Leonidou (2004) Pehrsson (2009), Arteaga-Ortiz ir Fernandez-Ortiz (2010), Sekliuckiené (2013)
Costa Janior et al. (2019), Costa Junior, Rezende, Santos Cabral (2021) analizave éjimo j uzsienio
rinkg barjery klausima, nustaté pagrindines klittis, kurios gali trukdyti jmonei sékmingai
jsitvirtinti uzsienio rinkoje. Placiausiai analizuojama internacionalizacijos sritis yra jéjimo |
uzsienio rinkg metody pasirinkimas. Pan, David (2000) suskirsté visus &jimo j uzsienio rinkg
metodus pagal jimonés nuosavybeés lygi, o Michalski (2015) Siuos metodus grupuoja pagal imonés
jsitraukimg. Johanson, Vahlne (1977) ir Hill, Hwang, Kim (1990) iSskyré¢ veiksnius, kurie turi
itakos metodo pasirinkimui, o Spivakovska ir Suwaidi (2016) pasiiilé metodika kuri padeda
jvertinti vidinius ir iSorinius veiksnius bei pasirinkti tinkamiausig metoda.

Darbo naujumas. Nors mokslininkai visame pasaulyje placiai analizuoja jvairias jmonés
jéjimo | uZsienio rinkg strategijos sritis ir nuosekliai désto jéjimo j uZsienio rinkg motyvus ir
klititis, uzsienio rinkos pasirinkimg bei analizuoja j€jimo ] uzsienio rinkg metodus, taciau vis dar
triksta tyrimy analizuojanciy nesékmingg plétrag uzsienio rinkoje, todél Siame darbe pagrindinis
démesys bus skiriama biitent Siai problemai.

Darbo problema — kokios priezastys lemia nesékmingg plétrg uzsienio rinkoje ir kaip to
1Svengti?

Darbo tikslas — atlikus moksliniy tyrimy analize, parengti teorinj jmonés j&jimo j uzsienio
rinka strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy modelj bei jvertinti jj, analizuojant AB ,,Dolomitas*
1€jimo ] Latvijos ] rinkg atvejj.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikus mokslinés literatiiros lyginamajg analize, apibrézti jmonés j&jimo j uzsienio
rinkg strategijos jgyvendinimo klittis.

2. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, parengti jmonés j&jimo j uzZsienio rinkg

strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy model;.



3. Pritaikius parengta modelj, iSanalizuoti AB ,,Dolomitas* jé&jimo j Latvijos rinka atvejj,
i8skirti pagrindines strategijos jgyvendinimo kliiitis bei numatyti jy jveikimo galimybes.

Darbo metodai: lyginamoji analizé, dedukcija, indukcija, analogija ir modeliavimas,
atvejo analizé, pusiau struktiirizuotas interviu su AB ,,Dolomitas® darbuotojais ir klientais 18§
Latvijos.

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas susideda i§ 3 daliy. Pirmoji darbo dalis
skirta teorinei temos analizei. Atliekant moksliniy Saltiniy jmonés jéjimo j uzsienio rinka tematika
lyginamgjg analiz¢, buvo detalizuota jmonés jéjimo } uZzsienio rinkg strategijos koncepcija,
uzsienio rinkos ir jéjimo ] uzsienio rinkg metodo pasirinkimo ypatumai. Ypatingas démesys
teorin¢je darbo dalyje skirtas jmonés jéjimo ] uzsienio rinkg skatinanciy ir stabdanciy veiksniy
nagrin¢jimui. Teoriskai pagrindzius jmonés jéjimo ] uzsienio rinkg strategija ir kliditis, antroje
darbo dalyje buvo parengtas teorinis modelis nusakantys pagrindinius strategijos aspektus bei
detalizuojantis barjerus. Sio modelio praktinj funkcionavima buvo siekiama jvertinti AB
,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinkg pavyzdziu, todél antroje darbo dalyje taip pat parengta tyrimo
metodika. Trecioje darbo dalyje atlickama atvejo analizé ir ieSkoma atsakymy ] iSkeltus tyrimo
klausimus: kokie iSoriniai ir vidiniai veiksniai nulémé AB ,,Dolomitas* nes¢kme Latvijos rinkoje?
Apibendrinant tyrimo rezultatus, apibréziami AB ,,Dolomitas® jé&jimo j Latvijos rinkg strategijos

igyvendinimo klititys ir numatomos jy jveikimo galimybés.



1. JMONES [EJIMO | UZSIENIO RINKA STRATEGIJOS
IGYVENDINIMO KLIUCIU TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Imonés jéjimo i uZsienio rinkg strategijos koncepcija

1.1.1. Imonés jéjimo j uZsienio rinkg strategijos esmé ir svarba

Pasaulio rinkos suteikia jimonéms galimybe pasinaudoti savo lyginamaisiais pranaSumais
taikant tarptautines horizontalios integracijos strategijas, pagal kurias jos gali parduoti turimus
produktus uzsienio rinkose (Tang, Yu, 1990). Smith, Ogutu, Munjuri, Kagwe (2021) atkreipia
démesj | tai, kad globalizacija leido jmonéms uzsienio rinkose pristatyti naujus produktus,
unikalius isteklius, zmogiskuosius jgtidzius ir valdymo metodus, ta¢iau, kaip paaiskina (Tang, Yu,
1990) jmonei, bandanciai jsitvirtinti tarptautiniu mastu, itin svarbu pasirinkti tinkamg strategija,
kuri uztikrins s¢kminga produkty pateikimg uZsienio rinkai

Valentinavicius (2009) atlikes skirtingy mokslininky pateikiamus strategijos termino
apibrézimus nurodo, kad ,,strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros kryptis bei
apibréztam laikotarpiui veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes organizacijai jgyvendinti
iSorinéje aplinkoje”. (p. 131). Sis apibrézimas detaliai apibréZia strategijos esme ir nusako jos
sudétj. Apibrézime pabréziama, kad strategija rengiama ilgam laikotarpiui, kuris yra grieztai
apibréziamas, be to, ji turi buti orientuota j organizacijos tiksly siekimg ir remtis jos turimais
vidiniais iStekliais, taciau kartu atsizvelgti ir j iSorinius veiksnius, kurie vienaip ar kitaip veikia
organizacija. Atsizvelgiant | §] apibrézima galima teigti, kad jmonés j¢jimo ] uzsienio rinkg
strategija turéty atsizvelgiant j jmonés iSteklius ir uzsienio rinkos aplinkos veiksnius numatyti
imoneés tikslus ir veiklos kryptj rinkoje, j kurig skverbiasi jmoné.

Mintzberg (1987) strategijos esmg aiSkina per 5P modelj. Mokslininkas nurodo, kad

strategija gali biiti suvokiama, kaip 5P visuma. (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Strategijos 5P modelis.

ﬁ"! Pavadinimas PaaiSkinimas

1P Planas (ang. plan). Apima imonés ilgalaikj veiksmy plang
2P Gudrybé (angl. ploy); Apima konkurenty pergudravimag

3P Sablonas, modelis (ang. pattern); Apima nuoseklia, ilgalaike elgsena

4P Pozicija rinkoje (angl. position); Nusako jmonés pozicija rinkoje

5P Perspektyva (angl. perspective). Apima jmonés grésmes ir galimybes

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Mintzberg, 1987.



Nors Mintzberg (1987) pasitlytas 5P strategijos modelis yra gerai pripazintas ir placiai
naudojamas, taciau pastaruoju metu jis vis labiau kritikuojamas. Modelis laikomas pasenusiu ir
neatitinkanc¢iu Siuolaiking, greitai besikeiciancig aplinka, kuri reikalauja labiau kiirybiniy
sprendimy. Prasetyo, Lo, (2016) atlik¢ modelio ir praktinio pritaikomumo analize, prieina i§vados,
kad modelis neatitinka Siuolaikiniy verslo sglygy ir turéty bati patobulintas. Mokslininkai
pabrézia, kad tobulinant model;j biitina atsizvelgti i naujausias ekonomines tendencijas bei spar¢ius
technologinius pokyc¢ius. Siekiant geriau suprasti strategijos esmg ir tikslingiau taikyti §] modelj
praktinéje veikloje sitilomas atnaujintas 5P strategijos modelis, kuri apima plang, paradigma,
platforma, pajamas ir partneryste.

Pirmasis ,,P“ yra planas. Strategija reisSkia raSytinj plang, kurj parengé auksciausioji
vadovybé, jtraukdama visus vadovavimo lygius. Planavimo etapo rezultatas tai strateginis planas.
Kiekvienas planas gali turéti ilgalaikj ir trumpalaikj laikotarpj. Turint strateginj plana, butina ji
gerai iSkomunikuoti jmonés viduje, todél planas tampa paradigma, kuri jkvepia visus jmonés
darbuotojus dirbti produktyviai ir siekti jmonés tiksly. Kiekvienas darbuotojas turi zinoti savo
vaidmen] kasdien vykdant jmonés misija. Kuomet strateginiu planu remiasi kiekvienas jmonés
darbuotojas, strategija gali tapti platforma, kur kiekvienas veiksmas ir elgesys, susijes su ta pacia
zinute. Taip formuojamas jmonés jvaizdis ir reputacija. Imoné turédama gera reputacija, galés
pritraukti talentingus darbo isteklius, kas savo ruoztu uztikrins gerg finansinj rezultata, kas savo
ruoztu uztikring ketvirtgjj ,,P* — pajamas. Geresniy pajamy pranasumas yra didesné potenciali
partnerysté. (Prasetyo, Lo, 2016).

Analizuojant moksling literatiirg pastebéta, kad dalis mokslininky (Lindsay, Antoniou,
2016; Spivakovska, Suwaidi, 2016; Shen, Puig, Paul, 2017 ir kt.) jmonés j&jimo j uZsienio rinkg
strategija vadina jéjimo j rinkg metodus ar badus (angl. market entry modes). Tai néra visiSkai
tikslingas pozitiris, nes kaip parodé strategijos savokos analizé, strategija yra daug platesné, nei
vieno metodo pasirinkimas. Atitinkamai j&jimo i uZsienio rinkg strategija turéty apimti ne tik
metodo, kuriuo einama j uzsienio rinkg pasirinkima, bet ir jmonés ilgalaikiy ir vidutinés trukmés
tiksly uZsienio rinkoje nusistatymg, pacios rinkos pasirinkimg, jos analiz¢ bei suderinimg su
imonés turimais vidiniais iStekliais. Atsizvelgiant | tai j¢jimo ] uzsienio rinkg terminas yra daug
platesnis ir Smith, Ogutu, Munjuri, Kagwe (2021) teigimu, reiskia strateginius sprendimus ir
pasirinkimus, j kuriuos jmoné atsizvelgia ketindama patekti j tarptauting rinka. Sis &jimo j uZsienio
rinkg strategijos apibrézimas yra labai lakoniskas, tik bendriausia prasme perteikia skverbimosi j
uzsienio rinkg strategijos esme, tuo tarpu, kai Gutiérrez ir Jauregui Machuca (2017) pateiktame
apibrézime sukonkretinama strategijos paskirtis. Mokslininkai nurodo, kad ,,j¢jimo strategija yra
metodas, kurj jmonés naudoja inicijuodami verslg uzsienio Salyse, prisiimdamos institucinj

Jsipareigojima, kuris leidzia produktams, technologijoms, zmogiskiesiems jgtidziams ir kitiems
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istekliams patekti j uZsienio rinka* (Gutiérrez ir Jauregui Machuca, 2017, p. 1)“. Sis apibrézimas
akcentuoja, kad ¢jimas j uzsienio rinkg galimas ne tik norint pasiiilyti jai tam tikrg produkta, bet
ir kitus jmonés turimus isteklius.

Pasak Valentinavi¢iaus (2009), strategijos déka jvairtis veiksmai susiejami ir suderinami
tarpusavyje ] vieng visumga ir taip pasiekiamas geresnis veiklos rezultatas. Daugelis mokslininky
(Mintzberg, 1987; Porter, 1990; Valentinavicius, 2009; Prasetyo, Lo, 2016 ir kt.) sutinka, kad
strategijos rengimas yra nepaprastai svarbus kiekvienai organizacijai, nes sékmingai parengta
strategija uztikrina geresnj rinkos dalies iSlaikyma, kokybiskesnj vartotojy poreikiy tenkinima,
didesn¢ ekonomine naudg. Strategijos rengimo metu vadovybé skatinama mastyti analitiskai,
kritiSkai vertinti jmonés aplinkg ir taip geriau apsisaugoti nuo galimy iSorinés aplinkos grésmiy
bei numatyti veiklos perspektyvas. Smith, Ogutu, Munjuri, Kagwe (2021) pabrézia, kad strategija,
kurig jmoné pasirenka skverbimuisi j naujg rinkg yra nepaprastai svarbi ir daro didele jtaka
bendriems jmonés veiklos rezultatams.

Pasidaro aisku, kad jmonés strategija leidzia minimizuoti jmonés veiklos rizika, kuri yra
ypatingai didélé jmonei skverbiantis | naujaja rinka, kur skiriasi ne tik teisinis reguliavimas,
veiklos apmokestinimas, bet ir vartotojy kulttriniai ir socialiniai jprociai. Taigi, siekiant
s¢kmingai jsitvirtinti uzsienio rinkoje, biitina nuosekliai ruosti jéjimo i uzsienio rinkg strategija.
Michalski (2015) nurodo, kad siekiant sékmingai jsitvirtinti uzsienio rinkoje, biitina nustatyti,
kokia strategija tam tinkamiausia. Tai jmanoma padaryti, kai iSanalizuotos aplinkos jégos,
nustatytas jmonés pajégumas, o rinkodaros veikla numatyta atsizvelgiant i konkurentus
atitinkamoje rinkoje. Visos i$samios j&jimo j uzsienio rinkg strategijos sitilo unikalig naudg ir
reikalauja skirtingy iSlaidy, todél renkantis jmonés j€jimo } uZsienio rinkg strategija jmoné turi
atsizvelgti j turimus iSteklius bei veiklos tikslus (Shaw, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad jéjimo j uZsienio rinkg strategija suprantama kaip
tarpusavyje susijusiy skverbimosi j uzsienio rinkg metody visuma, kuri uztikrina jmonés j¢jimg ir
Jsitvirtinimg pasirinktoje uzsienio rinkoje. Tik turint nuoseklia éjimo ] uZsienio rinkg strategija,
kuri remiasi aplinkos rezultatais, galima uztikrinti s€kmingg jmonés integracijg uzsienio rinkoje.
Skverbimosi j uZsienio rinkg strategijos paskirtis minimizuoti rizikas, uztikrinti geresnj vartotojy
poreikiy tenkinimg ir taip pagerinti jsitvirtinima pasirinktoje rinkoje, kas savo ruoZztu, sudaro
salygas veiklos rezultaty gerinimui ir uztikrina geresnj veiklos efektyvuma. Atsizvelgiant j atliktg
analizg, galima teigi, kad viena svarbiausiy priezas¢iy, kurios lemia nesékmingg j&jimg j uzsienio
rinkg tai aiSkios strategijos netur¢jimas arba nepakankamai nuodugniai atlikta uZsienio rinkos
analizé. Norint sekmingai integruotis j uzsienio rinka, butina skirti pakankamai iStekliy i§samiai
vidings ir iSorinés aplinkos analizei, kurios pagrindu suformuluoti i§samia jéjimo j uzsienio rinka

strategija.



1.1.2. Imonés éjimo j uZsienio rinkg strategijos sudétis

Ankstesn¢je darbo dalyje atlikta analizé atskleidé, kad sékmingo éjimo ] uzsienio rinkg
pamatas yra strategija, kurig biitina parengti prie§ pradedant skverbtis j uzsienio rinkg. Pasak
Sekliuckienés, Romeikienés (2007) jéjimo j uzsienio rinkg strategijos rengimo procesas yra
pakankamai sudétingas, nes strategijos rengimui reikalingi duomenys (politiniai, jstatyminiai,
kultiiriniai, finansiniai ir pan.) yra sunkiai prieinami. Be to, ruoSiant jéjimo j uzsienio rinka
strategijg tenka priimti visg eil¢ sprendimy, kurie uztikrinty s€ékmingg jmonés integracijg uzsienio
rinkoje. Mokslingje literattiroje pateikiami skirtingi poziiiriai j ¢jimo j uzsienio rinka strateginius

sprendimus (zr. 2 lentele).

2 lentelé

Ejimo j uZsienio rinkq strateginiai sprendimai skirtinguose saltiniuose

Saltinis Siiilomi strateginiai sprendimai
I kurias uzsienio rinkas jeiti?
Kada j jas patekti?
Shaw (2015) Kokiu mastu eiti j uzsienio rinkg?
Kokj metoda taikyti?

Kaip produktas tinka uzsienio rinkai?
Kokius rinkodaros pakeitimus reikia atlikti?

Michalski (2015) Kokiy tarptautinés konkurencijos grésmiy reikéty tikétis?
Kaip mes galime kovoti su Siomis grésmémis ir paversti jas
galimybémis?
Kodél jmoné nori eiti j uZsienio rinka? (Ejimo j uZsienio rinkg
motyvai)
Kokios tarptautinés plétros galimybés prieinamos jmonei? (Salies
atranka)

Kuri tarptautinés plétros galimybé geriausiai tinka jmonei?
(Preliminarts Salies pasirinkima)

Salies ir verslo organizavimo formos pasirinkimas (Galutinis $alies
pasirinkimas)

Rinkodaros planas

Kontrol¢ ir steb¢jimas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Shaw, 2015; Michalski, 2015, Koch, 2001.

Koch (2001)

Shaw (2015) isskiria 4 klausimus, atsakant j kuriuos nuosekliai, susiformuoja jmonés
¢jimo | uzsienio rinka strategija. Michalski (2015) taip pat sitlo rengti strategija atsakant j
klausimus, taciau pateikia kitokj klausimy sarasg. Pasak mokslininko (Michalski, 2015), jei visi
Sie klausimai bus jtraukti | kiekvieng rinkodaros specialisty sprendima, uZzsienio rinkos gali tapti
augimo, pelno, poreikiy patenkinimo ir veiklos kokybés Saltiniu, kurio jmoné neturéty, jei

apsiriboty veikla vidinéje rinkoje.
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Lyginant Shaw (2015) ir Michalski (2015) pozitrius j skverbimosi j uZsienio rinkg
strateginius sprendimus, galima teigti, kad mokslininkai apibiidina skirtingo lygio éjimo j uzsienio
rinkg strategijas. Shaw (2015) apibiidina pirminio lygio sprendimus, kuomet jmoné dar tik
sprendZia ar apskritai verta eiti j uzsienio rinkg ir kokig rinkg pasirinkti, tuo tarpu, Michalski
(2015) sialomi strateginiai sprendimai turi bati priimami jau pasirinkus uzsienio rinkg ir
adaptuojant produktg jai. Abu Siuos pozitrius apjungia Koch (2001) sisteminis pozifiris j
strateginius €jimo | uzsienio rinkg sprendimus. Mokslininko holistinis pozitris apima 6
pagrindinius aspektus: skverbimosi j uZsienio rinkg priezastys ar motyvus, iSorinés aplinkos
analiz¢, vidiné aplinkos analizé, uzsienio rinkos pasirinkimas, marketingo planas, kontrolé.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslin¢je literatiiroje néra vieningos nuomongs ¢€jimo j
uzsienio rinkg strategijos sudéties klausimu. Vieni mokslininkai pabrézia rinkos pasirinkimo,
skverbimosi j rinkg masto bei metodo integravima j strategija, kiti akcentuoja produkto pritaikyma
pasirinktai rinkai. Vis d¢l to, norint sékmingai jeiti j uzsienio rinka, svarbu paruosti tokig strategija,
kuri apimty pacios jmonés éjimo j uzsienio rinkg motyvus, tiek uzsienio rinkos pasirinkima, j&jimo
1 rinkg metoda, konkrety rinkodaros plang bei jo jgyvendinimo kontrolg. Kiekviename i$ Siy lygiy,
jmoné gali susidurti su tam tikrais sunkumais, kurie neigiamai paveiks skverbimosi j uzsienio
rinkg rezultatus. Dél Sios priezasties toliau darbe atskirai analizuojamas kiekvienas i§ pagrindiniy

jmongs €jimo ] uzsienio rinka elementy.

1.2. Imonés jéjimo j uZsienio rinkg skatinantys ir stabdantys veiksniai

1.2.1. Imonés jéjimo | uZsienio rinka motyvai

Ankstesniame darbo poskyryje nustatyta, kad jmonés jéjimo j uzsienio rinka strategijos
rengimas turéty buti pradedamas jos motyvy identifikavimu. Pasak Kubickova, Votoupalova,
Toulova (2014) labai svarbu suprasti, kokie galimi motyvai lemia organizacijy dalyvavimg
tarptautinése rinkose. Mokslininkés paaiSkina, kad iSsamus motyvy aprasymas ne tik leidZia
vadovams pasiruoSti internacionalizacijos procesui, bet taip pat gali padéti tinkamai nukreipti
vyriausybés paramg tarptautiskumui. Be to, Baldauf, Cravens, Wagner (2000) issiaiskino, kad
bitina eksporto s¢kmés salyga yra ne tik imonés dydis, bet ir jmonés vadovybés motyvacija
jsitraukti ] internacionalizacijg. Tai reiskia, kad éjimo j uZsienio rinka motyvy suvokimas yra labai
svarbus.

Motyvacija reiskia jéga, kuri inicijuoja, vadovauja ir palaiko j tikslg orientuota elgesi (Van
Tulder, 2015). Fryno ir Mellahi (2011) internacionalizacijos motyvus apibrézia taip: ,,vidiniai ir
iSoriniai veiksniai, kurie daro jtaka jmonés sprendimui pradéti, plétoti ir palaikyti tarptauting

verslo veiklg™“ (p. 150). Pasak Korsakienés ir Baranauskienés (2011) bei Korsakienés ir
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Tvaronavicienés (2012) jmonés &jimo j uzsienio rinkg motyvai priklauso nuo internacionalizacijos
proceso stadijos. Daugelis tyrinétojy i§ viso pasaulio jau daugiau kaip 40 mety tyrinéja jmonés
¢jimo ] uzsienio rinkas motyvus (Tuzova, Toulova, Kubickova, 2017).

Imonés patenka j tarptautines rinkas dél daugelio priezas¢iy. Zekiri (2016) pateikia tokiy
motyvy pavyzdzius nurodydamas, kad jmonés pasirenka plétra uzsienio rinkoje, nes ji auga
greiCiau, nei vieting, sieckdamos apsisaugoti nuo konkurenty, siekia pardavimy augimo arba
minimizuoti i$laidas. Sadaghiani, Dehghan Zand (2011) sutinka, kad egzistuoja didelé jvairové
¢jimo ] uzsienio rinkg motyvy. Mokslininkai teigia, kad organizacijos dalyvauja tarptautinése
rinkose vedamos skirtingy motyvy: globalaus pripazinimo siekimo, ilgalaikio augimo
perspektyvos, pelno augimo, masto ekonomijos, vietinés rinkos persisotinimo, didéjancios
konkurencijos vietingje rinkoje, valstybés politikos, jstatymy bei reguliavimo.

Kaip nurodo Kubickova, Votoupalova, Toulova (2014) nors Kiekviena bendrové turi savo
¢jimo ] uzsienio rinkg motyvus, ta¢iau mokslininkai bando juos susisteminti. Nuo 1960 mety
mokslininkai ieSko geriausios €jimo j uzsienio rinkg motyvy klasifikacijos ir siiilo vis skirtingg
poziiir] i$skirdami vertikalius ir horizontalius motyvus (Hymer, 1960), traukimo ir stimimo
motyvus (Kacker, 1985), aukstesnius ir zemesnius (Porter, 1985), orientuotus j augima, vietinés
rinkos galimybiy, pasyvius, subjektyvius ir kt. motyvus (Williams, 1992), iStekliy, rinkos,
efektyvumo, strateginio turto siekimo ir kt. motyvus (Dunning, 1993), ,,parduok daugiau® , ,,pirk
geriau®, ,,atnaujink“, ,iSsigelbék* (Cuervo-Cazurra, Narula, Un, 2015), vidinius, misrius ir

iSorinius motyvus (Van Tulder, 2015).

3 lentelé

Ejimo j uZsienio rinkg motyvy Klasifikacija

Saltinis Motyvy klasifikavimas
Hymer (1960) Vertikalieji, horizontalieji
Kacker (1985); Traukimo (proaktyviis), stimimo (reaktyvas).
Treadgold, Davies
(1988)
Porter (1986) Aukstesni (angl. upstream), zemesni (angl downstream)

Orientuoti | augimg motyvai, vietinés rinkos galimybiy motyvai,

Williams (1992) pasyvis motyvai, subjektyviis motyvai, kiti motyvai

Dunning (1993) Istekliy, rinkos, efektyvumo, strateginio turto siekimo, Kiti.
Cuervo-Cazurra, ,Parduok daugiau®, ,,Pirk geriau®, ,,Atnaujink®, ,,ISsigelbék*
Narula, Un (2015)

Van Tulder (2015) Vidiniai, miSris, iSoriniai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Hymer, 1960; Porter, 1986; Williams, 1992; Dunning,
1993; Cuervo-Cazurra, Narula, Un, 2015; VVan Tulder, 2015.
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Vienas pirmyjy jmoniy skverbimosi ] uzsienio rinkas motyvus analizuoti pradéjo Hymer
(1960) savo mokslingje disertacijoje. Mokslininkas analizavo motyvus per jmonés poreikiy
prizme. Mokslininkas i$skyré horizontalius ir vertikalius jmonés ¢jimo j uZsienio rinkg motyvus.
Vertikalieji motyvai apima jmonés poreikj jgyti kity Saliy konkurencinius pranaSumus, o
horizontalieji motyvai apima poreikius pasinaudoti galimybémis ir minimizuoti tokiy tarptautinés
prekybos barjery, kaip prekybos kliditys, didelés transportavimo sgnaudos, neigiamas valiutos
svyravimas ir pan., poveik].

Kacker (1985), o véliau Treadgold ir Davies (1988) plétojo traukos ir proaktyviy veiksniy
teorija, pagal kurig traukimo motyvai siejami su &jimu j uzsienio rinkg dél tos rinkos patrauklumo
jmoneés atzvilgiu, o stimimo motyvais vadinami tokie motyvai dél kuriy jmonei atsiranda
natiiralus poreikis eiti j uzsienio rinkas, nes vieting rinka pasizymi létu augimu ar yra prisotinta.

Porter (1986) isanalizaves vertés granding iSskyré dvi pagrindines motyvy grupes, kurios
siejamos su zaliavy poreikiu. Mokslininkas i$skyré aukstesnius ir Zemesnius motyvus. Aukstesni
motyvai skatina jmong ieskoti galimybiy gauti zaliavy, o Zemesni motyvai apima jmonés poreikj
sumazinti distribucijos neapibréztuma.

Williams (1992) praplété anks¢iau mokslininky i$skirty motyvy sarasg, papildydamas jj
pasyviais, subjektyviais(konkurenty imitacija, perteklius, uZsienio pasitlymas) ir Kitais ,.know
how* turéjimas, pajégumy turéjimas ir valdymas) motyvais. Taciau verta atkreipti démesj, kad
mokslininkas tyrinéjo mazmeninés prekybos rinka, todél jo sitilomi motyvai apribojami tik Siai
rinkai biidingais motyvais.

Dunning (1993) isskyré 5 motyvy grupes, kurios be gerai zinomy istekliy, rinkos,
efektyvumo ir strateginio turto motyvy apima kity motyvy grupg. Mokslininkas patikslina, kad
kity motyvy grupéje yra investicijy i$sigelbéjimo, investicijy palaikymo bei pasyviy investicijy
motyvai. Pasak Cuervo-Cazurra, Narula, Un (2015) bitent Dunning (1993) pasitlyta
internacionalizacijos motyvy klasifikacija yra placiausiai naudojama ir diskutuojama mokslingje
literatiiroje. Kita vertus, ji labiau orientuota j stambias, brandzias jmones, todé¢l negali biiti tatkoma
smulkioms internacionalinéms organizacijoms. Atsizvelgiant ] tai §1 motyvy klasifikacija
mokslinéje literatiiroje (Cuervo-Cazurra, Narula, Un, 2015; Van Tulder, 2015 ir kt.) pradéta
kritikuoti.

Atsizvelgdami | Dunning (1993) klasifikacijos trikumus Cuervo-Cazurra, Narula ir Un
(2015) pasitlé taksonomija, pagrista dviem aspektais: 1) ekonomika, pagrjsta istekliy naudojimu
ir tyrimu. Jis grindZiamas elgsenos ekonomikos pozitriu, kurj lemia vadovy lukesciai ir
mokymasis apie jmong bei veiklos salygas vietinéje rinkoje ir uzsienyje, 2) psichologija paremta
dimensija geresnéms priimanciosios Salies sglygoms. Atsizvelgiant | tai mokslininkai sukaré

jmonés &jimo j uzsienio rinkg motyvy matricg (Zr. 4 lentele), Kurioje isskirtos 4 motyvy grupés.
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4 lentelé

Ejimo j uzsienio rinkg motyvy matrica

Psichologiniai veiksniai
Geresnés uzsienio rinkos | Blogos vidinés rinkos salygos
salygos
., Parduoti daugiau * ., Pirkti geriau*
Turimy vidinés rinkos | Turimy uzsienio rinkos istekliy
iStekliy  bei  pajégumy | ir galimybiy iSnaudojimas,

Turimi iStekliai
ir pajégumai

naudojimas papildomy | minimizuojant iSlaidas
Ekonominiai pajamy gavimui vietinéje rinkoje
veiksniai ., Atnaujinti ,, ISvengti

Naujy istekliy uzsienio | Gery salygy uZsienio rinkoje
rinkoje atradimas, kad | atradimas, iSvengiant vietinés
pagerinti  veikla  vidaus | rinkos apribojimy

rinkoje
Saltinis: Cuervo-Cazurra, Narula, Un, 2015.

Nauji istekliai
ir pajégumai

IS 4 lentelés matyti, kad mokslininkai internacionalizacijos motyvus skirsto 1 dvi
kategorijas: esamy iStekliy naudojimas ir naujy iStekliy tyrimas (Cuervo-Cazurra ir kt., 2015).
Remiantis esamais iStekliais, Cuervo-Cazurra ir kt. (2015) jvardija dvi kategorijas: ,,parduoti
daugiau“ (angl. ,,sell more ), kai vadovai i$naudoja esamus vietinés rinkos isteklius ir galimybes,
kad gauty papildomg pelng ir gauty naudos i§ masto ekonomijos, ir ,,pirkti geriau® (angl. ,,buy
better), kuomet jmoné mazina operacijy skaiéiy vidinéje rinkoje, kad iSnaudoti priimancios Salies
turimus isteklius ir teikiamas galimybes. Naujy i$tekliy tyrimo atzvilgiu Cuervo-Cazurra, Narula
ir Un (2015) isskiria motyvus ,,atnaujinti (angl. ,,upgrade*), kuomet jmoné tyrinéja unikalius
iSteklius ir galimybes priimanciosiose Salyse, norédamos atnaujinti namy operacijas, kurias
paprastai naudoja pazangios ekonomikos jmonés, sickdamos jsigyti konkurenciniy pranasumy.
Taip pat Sioje kategorijoje iSskiriami motyvai ,, isvengti® (angl. ,,escape‘), kurie skatina jmones
vengti vietinés rinkos ir ieSkoti geresniy salygy uzsienio Salyse (Cuervo-Cazurra, Narula ir Un,
2015).

Van Tulder (2015) pateikia kitg taksonomija, i$skirdamas tris éjimo j uzsienio rinkg
motyvy klasterius: vidiniai, mi$r@s ir iSoriniai (zr. 5 lentelg). Kiekviena i$ §iy grupiy atskleidzia
tam tikrg disciplinos kryptj. TeoriSkai Sie trys motyvy tipai gali biti susieti su ,,strategijos trikoju*
(angl. strategy tripod) (Peng ir kt., 2002), kai istekliais pagrjstas pozitiris skatina vidinius motyvus,
industrinis pozitris skatina misrius motyvus ir institucinis pozitiris iSorinius motyvus. Vidiniai
motyvai susij¢ su efektyvumo did¢jimu, kuomet tarptautinés jmones atranda iSteklius tam tikroje
Salyje ir juos perkelia kitur. Rinkos, efektyvumo, istekliy paieSko ir turto siekimo motyvai
priskiriami vidiniy motyvy grupei. Van Tulder (2015) pabrézia, kad tyrimai, kuriuose pagrindinis

démesys buvo skiriamas Siems vidiniams motyvams nagrinéjo juos tarptautinio valdymo poZiiriu.
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5 lentelé

Ejimo j uZsienio rinkg motyvy Klasteriai

Grupé Motyvai Dominuojantis poZiiiris
Rinkos siekimas Mikro: tarptautinis valdymas
Efektyvumo siekimas
Istekliy ieSkojimas
(strateginis) turto siekimas

Vidiniai motyvai

Sektorius: kliento sekimas, rizikos Mezo: tarptautinis verslas,
o= . mazinimas tarptautiné strategija,
MiSrus motyvai .. . . —_— . .
Monopolijos/oligopolijos poveikis: | tarptautiné ekonomika

konkurento sekimas
Vidin¢ rinka: pabégimo motyvai i§ | Makro: tarptautiné¢ politine
ISoriniai motyvai | gimtosios S$alies; strateginis gimtosios | ekonomika

Salies iSplétimas Priimancioji S$alis:
didelés/mazos j€jimo kliiitys

Saltinis: Van Tulder, 2015, p. 38

ISoriniy motyvy grupé Susijusi su motyvais eiti | uzsienj, atsizvelgiant | namy ir
priimanciosios Salies interesus. Svarstymus pléstis j uzsienio rinkg van Tulder (2015) apibtudina
kaip psichologinj poveikj sprendimui pléstis. Gimtoji Salis yra instituciné aplinka, turinti
pazinting, normatyving ir kultiiring atskaitos sistemg. Kita vertus, Seimininko sumetimai gali biti
neigiamy prieZasciy, iskaitant vengima moketi didelius mokescius, grieztesnius reglamentus ir
nedraugisSkas darbo salygas. Misriis veiksniai ireiskia tiek vidinius, tiek iSorinius ir dazniausiai
nurodo sektoriaus dinamikg (van Tulder, 2015).

Beleska-Spasova ir Glaister (2011) atlik¢ mokslinés literatiros analize &jimo j uZsienio
rinkg klausimais reziumuoja, kad daugiausia nagriné¢jamos trys pagrindinés perspektyvos, t. y
vidiniai ir i$oriniai motyvai, iniciatyvas ir reaktyviis motyvai bei pradiniai ir ilgalaikiai motyvai.
Vidinius motyvus lemia konkre€ios jmonés pranasumai, kurie remiasi jmonés galimybémis ir
iStekliais. Kita vertus, iSoriniai motyvai yra susij¢ su aplinka, kurioje jmon¢ veikia (gimtoji Salis)
arba nori veikti (priimancioji $alis). Kalbant apie antraja perspektyva (iniciatyvis ir reaktyvis
motyvai), iniciatyvils motyvai apibréziami kaip tie, kurie kyla i§ vidiniy jmonés sprendimy, pvz.
Jjie uzsimena apie jmonés geb¢jimg atpazinti rinkos galimybes ar savo unikalias kompetencijas ir
galimybe aktyviai pasinaudoti Siomis perspektyvomis. Tada reaktyvis motyvai atspindi jmones
reakcija | pokycius ir spaudimg vidaus ar uzsienio rinkose Pasak Beleska-Spasova ir Glaister
(2011), tai, ar jmoné yra aktyvesné, ar reaktyvesne, priklauso nuo konkrecios jmonés pranasumy
ar konkrecios Salies pranasumy; jmong¢s, turincios stiprius konkre€ios jmonés pranasumus, biity
iniciatyvios, o ne reaktyvios, ir atvirk$¢iai. Internacionalizacijos motyvy laiko perspektyva

(trecioji aukS€iau paminéta perspektyva) taip pat pabrézia, pavyzdziui, reaktyviis ir iSoriniai
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motyvai turi didesne¢ jtaka pradiniam sprendimui internacionalizuotis, o iniciatyviis ir vidiniai
motyvai skatina jsitraukti j internacionalizacijg vélesniuose Sio proceso etapuose.

Apibendrinant galima teigti, kad ¢jimo j uzsienio rinkg motyvy nustatymas yra labai
svarbus strategijos rengimo etapas, nes nuo to, ar jmon¢ siekia didinti pardavimus, ar minimizuoti
sgnaudas, ar kity tiksly, skirsis ir j€jimo j uzsienio rinkg metodas bei kiti strateginiai sprendimai.
Jei jmonés vadovybé aiSkiai nesuvokia skverbimosi i uzsienio rinkg motyvy, néra galimybés
priimti teisingus strateginius sprendimus ir atitinkamai yra didelé tikimybé, kad plétra uZsienio
rinkoje bus nesékminga. Mokslininkai jau daugybe mety analizuoja jmoniy internacionalizacijos
motyvus ir pagal jvairius kriterijus juos grupuoja. Imoniy vadovai besiremdami mokslininky
atlikta analize bei siilomomis Klasifikacijomis gali pasiekti geresniy integravimo uzsienio rinkoje

rezultaty.

1.2.2. Imonés jéjimo i uZzsienio rinkg barjerai

Nepriklausomai nuo motyvacijos, jmonés eidamos j uzsienio rinkg susiduria su daugybe
kliti¢iy. Pasak Leonidou (1995) éjimo | uzsienio rinkg klititys gali biti apibréziamos kaip
,pozilrio, struktiiriniai, operatyviniai ar kiti suvarZymai, trukdantys jmonéms pradéti, plétoti ar
iSlaikyti tarptauting veikla“. (p. 31). Mokslininkas priduria, kad &jimo j uzsienio rinka barjerai
egzistuoja kiekvienoje internacionalizacijos stadijoje ir priklauso nuo jmonés dydzio,
internacionalizacijos patirties, mokéjimo gauti reikiamg informacijg bei kity vidinés ir iSorinés
aplinkos veiksniy.

Mokslingje literatiiroje (Svetli¢i¢, Jakli¢, Burger, 2007; EBPO, 2009 ir kt.) galima rasti
daugybe jvairiy skverbimosi j uZsienio rinkg barjery: ziniy apie uZsienio rinkg stoka bei ribotas
pri¢jimas prie jos, patirties stoka, apyvartiniy léSy stoka, nesugebéjimas vesti derybas su uZsienio
partneriais. Gutiérrez,. Jauregui Machuca (2017) reziumuoja, kad tarptauting veiklg riboja
finansiniy, fiziniy ar technologiniy iStekliy trikumas, galimybiy stoka bei valdymo jgudziy
trikumas.

Kadangi egzistuoja didel¢ jvairové jmonés éjimo ] uzsienio rinka barjery ir klitciy,
teoretikai bando juos susisteminti ir klasifikuoti. Costa Janior et al. (2019) atlik¢ nuodugnia
mokslinés literatliros analize ir susisteming rezultatus iSskiria 9 ¢jimo j uZsienio rinkg barjery
grupes (Zr. 6 lentelg).

Arteaga-Ortiz ir Fernandez-Ortiz (2010) ¢jimo j uZsienio rinkg klititis skirsto j keturias
kategorijas: susijusios su ziniomis, susijusios su iStekliais, susijusios su valdymo procediiromis
bei iorinés kliatys. Si klasifikacija yra detalesné pladiausiai literatiiroje naudojamo éjimo j

uzsienio rinkg kliti¢iy grupavimo j egzogenines (iSorines) ir endogenines (vidines) versija. Pirmos
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tris kliticiy grupés (susijusios su ziniomis, susijusios su iStekliais, susijusios su valdymo

procediiromis) daugelyje moksliniy $altiniy (Leonidou, 2004; Pehrsson, 2009; Sekliuckiene, 2013,;

Costa Junior, Rezende, Santos Cabral, 2021 ir kt.) priklauso vidiniy kliti¢iy grupei. Costa Junior

et al. (2019) nurodo, kad skverbimosi j uzsienio rinkg barjery skirstymas j vidinius ir iSorinius yra

bazinis.

6 lentelé

Ejimo j uzsienio rinkg barjery klasifikavimas

Tipas

Variacijos

Ne finansiniy iStekliy
trukumas

Zmogiskyjy istekliy trikumas, kvalifikuoto personalo triikumas,
informacijos apie isoring aplinka trikumas, netinkami pardavimo kanalai,
prieigos prie naujy technologijy trikumas

Finansiniai apribojimai

Nepakankamos 1éSos, sunku gauti valstybés kredita, ilgi ir sudétingi
procesai gauti, banko kredita, maza prieiga prie tiesioginiy uzsienio
investicijy, mazas apyvartinis kapitalas

Zema verslumo
orientacija

Ne verslumo poziiiris (vengimas rizikuoti ir priklausymas nuo valstybés
subsidijy), rizikos mazinimo strategijy nebuvimas, isStekliai, skirti tik
vidaus rinkai iSnaudoti

Konkurencingumo
stoka

Nepakankamos zinios ir inovacijy nebuvimas, produkty kokybés
trikumas (tarptautinés akreditacijos ir reputacija), logistikos ir rinkodaros
apribojimai, netinkamos technologijos, MTTP proceso trikumai

Politinis jsikiSimas

Prekybos barjerai ir muitai, skirtingy Saliy reglamenty skirtumai,
nestabilios vyriausybés, didelis biurokratijos lygis, dideli mokesciai

Valdymo apribojimai

Sunku jgyti suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima, kompetencijos $ioje srityje
stoka, didelés apyvartos normos, strateginio planavimo laiko apribojimai,
tarptautinés plétros strategijos trilkumas, prastas biudZeto planavimas

Kultariniai skirtumai

Kulttiros klititys, kalbos apribojimai, religiniai skirtumai, vadovavimo ir
valdymo stiliaus problemos

Fiziniai atstumai

Prasta infrastruktiira, didelés kelionés islaidos, logistikos ir transporto
klititys

Zemas tarptautinés
tinklaveikos lygis

MaZas tarptautinis pripaZinimas, nes¢kmés kuriant, identifikuojant ir
bendraujant su klientais, partneriais, tiekéjais ir investuotojais, nesékmés
nustatant potencialius klientus, sunku perduoti technologijas

Saltinis: Costa Junior et al., 2019

ISores klifitys yra tos, kurios kyla i§ vidaus ar uzsienio rinky, kuriose veikia jmoné, ir apima

visy pirma procedirines, vyriausybines ir aplinkosaugines klittis, taip pat kliditis, susijusias su

uzsienio klientais ar konkurentais, ir kliiitis, susijusias su konkrecia pramone, kurioje jmoné veikia

(Tuzova, Toulova, Kubickova, 2017). Korsakiené¢ (2014) priduria, kad iSorinés kliiitys yra

susijusios su pagrindinémis rinkos sglygomis ir jmonés negali kontroliuoti $iy kliti¢iy. Tuo tarpu

pacios jmones savo strategijomis ir elgesiu rinkoje kuria endogenines arba vidines kliiitis. Vidinés

kliGitys yra susijusios su jmoniy iStekliais ir galimybémis bei jmonés pozidriu j eksportg. Taigi, jOS

apima rinkodaros, veiklos, informacines ir ziniy klititis (Tuzova, Toulova, Kubickova, 2017).
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Leonidou (2004) detalizuoja vidines ir iSorines éjimo j uzsienio rinkg kliditis pateikdamas
iSsamig kliti¢iy klasifikacija (zr.1 pav.).

Informacinés

klittys Produktas
— Vidinés kliditys Funkcionalines Kaina
klititys
g Rinkodara Paskirstymas
H
2 Procedurines -
d Klidtys Logistika
Politines klitys Rémimas
— ISorinés klitt
SoThes xys Usduotvs Ekonominés
y aplinkos klititys
: i Politines aplinkos
Aplinkynes klititys Klidtys
Sociokaltiirinés
aplinkos klititys

1 pav. Ejimo j uzsienio rinkg klifi¢iy detalizacija

Saltinis: Leonidou, 2004, p. 282

I8 1 paveikslo matyti, kad mokslininkas vidines kliiitis skirsto j tris grupes: informacinés,
funkcionalinés bei rinkodaros klititys, o rinkodaros klilitys savo ruoztu skirstomas j dar
smulkesnes grupes pagal rinkodaros elementus. ISorinés klititys skirstomos j procedirines,
politinius, uzduociy bei aplinkos kliiitis, o aplinkos klilitys grupuojamos i ekonomings, teisinés
politinés bei sociokultiirinés aplinkos kliditys. Sis ¢jimo j uZsienio rinka klasifikavimas yra
pilniausias 1§ visy analizuoty ir leidzia jmonéms geriausiai jvertinti visas rizikas, ruosiant ¢jimo |}
uZzsienio rinkas strategijas bei pasiruosti sunkumams, su kuriais gali biiti susidurta skverbiantis |
uzsienio rinkg.

Korsakiené (2014) atlikusi mokslinés literatiiros analiz¢ nurodo, kad mokslininkai éjimo j
uzsienio rinkg motyvus ir barjerus grindzia vienu i§ 3 pozitiriu: grindziamu istekliais, grindziamu
ziniomis, grindziamu tinklo teorija. Pirmojo, iStekliais grindziamo pozitirio, Salininkai daro tokias
prielaidas: jmonés turi iStekliy rinkinius, pramonés jmonés skiriasi turimy iStekliy atzvilgiu,
istekliai ne visada biina pakankamai mobildis. Ziniomis gristas poZidris remiasi tokiomis
prielaidomis zinios kuria didesne pridétine verte, ziniy perdavimo klititys iSrySkina strateging ziniy
reikSme. Materialiniy iStekliy trikuma turi kompensuoti nematerialts iStekliai, tai yra Zinios,
kitaip konkuruoti gali biiti sudétinga. Tinklo teorijoje daroma prielaida, kad jvairiy veikéjy,
veiklos ir iStekliy saveika daro jtaka imonés plétrai uzsienio rinkoje. Kita vertus, jprasta kurti

tinklus tarp jmoniy, turinciy tas pacias technologines, rinkos ir gamybos savybes.

18



Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant daugybiniy €jimo ] uzsienio rinkg privalumy
bei motyvy skatinanciy jmones eiti j uzsienio rinka, egzistuoja ir daug kliti¢iy, su kuriais jmonés
susiduria Siame procese. Kliiitis lemia kulttriniai Saliy skirtumai, fizinis atstumas, skirtinga
norminé baz¢, nepakankamas jmoniy pasiruoSimas procesui, reikalingy fiziniy ir informaciniy
istekliy stoka ir pan. Sias kliatis priimta skirstyti j vidines ir i$orines priklausomai nuo to, ar jmoné
gali juos kontroliuoti ar ne. Siekiant, kad internacionalizacijos procesas biity sékmingas, ruosiant

¢jimo ] uzsienio rinkg strategijg, biitina jvertinti visas klifitis bei numatyti jy jveikimo galimybes.

1.3. UZsienio rinkos pasirinkimas

1.3.1 UZsienio rinkos pasirinkimo reik§mé

Nustacius priezastis, kurios lemia skverbimasi | uzsienio rinkas, tikslinga tinkamai
pasirinkti rinkg, kurioje bus plétojama veikla. Pasak Al Qur’an (2020) uzsienio rinkos
pasirinkimas reiskia ,,uzsienio $alies ar vietos, kuri geriausiai atitinka jmonés tarptauting strategija,
paieska ir atranka“ (p. 666). Andersen, Strandskov (1998) pateikia daug platesnj apibrézima,
uzsienio rinkos pasirinkimga apibrézdami, kaip procesa, ,.kuriuo nustatomi ($alies) rinkos atrankos
kriterijai, tiriamas rinkos potencialas, jos klasifikuojamos pagal sutartus kriterijus ir pasirenkamos,
j kurias rinkas reikéty kreiptis pirmiausia ir kurios tinkamos vélesnei plétrai® (p. 67).

Imoneés atsizvelgdamos i kuriamo produkto pobiidj bei daugel; kity veiksniy, susijusiy su
techniniais, ekonominiais, socialiniais ir aplinkosaugos aspektais, siekia atrasti tinkamiausig ir
pelningiausig uZsienio rinkg savo plétrai. Kaip rodo tyrimai (Rahman, 2003) pagrindiné eksporto
nesekmes prieZastis blitent prasta rinkos atranka. Dél Sios prieZasties uZsienio rinkos pasirinkimas
yra esminis sprendimas jéjimo ] tarptauting rinkg strategijoje. AtsiZvelgiant i tai, kaip nurodo
Zolfani, Torkayesh, Ecer, Turskis, Saparauskas (2021), tokioms strateginio valdymo problemoms
spresti reikalingos patikimos sprendimy priémimo priemonés, kurias galima naudoti siekiant
palengvinti visy galimy rinky vertinimo procesg. D¢l Sios priezasties uzsienio rinkos pasirinkimo
klausimu egzistuoja didelé jvairové pozitriy. Mokslininkai bando juos susisteminti ir atrasti
geriausiai jmoniy poreikius atitinkantj modelj.

Zolfani, Torkayesh, Ecer, Turskis, Saparauskas (2021) atlike mokslinés literatiiros analize,
nustaté, kad uzsienio rinkos pasirinkimas priklauso nuo daugybeés veiksniy. Daugiausiai jtakos
galutiniam sprendimui $ioje srityje daro rinkos dydis bei ekonominis Salies iSsivystymas. Be to,
tarp kity labiausiai akcentuojamy kriterijy yra gamybos veiksniai, rinkos dydis, rinkos
intensyvumas, Salies potencialas, politinis ir ekonominis stabilumas, artumas $aliai, kalbos ir

religiniai skirtumai, pelnas, tikslinés Salies kulttra ir Salies Zinios.
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Apibendrinant galima teigti, kad uzsienio rinkos pasirinkimas yra vienas kertiniy
skverbimosi | uzsienio rinka strategijos aspekty, nes tyrimai rodo, kad viena svarbiausiy
nes¢kmingos plétros uzsienio Saliy rinkose yra biitent netinkamai pasirinkta rinka. Nors uzsienio
rinkos pasirinkimas didele dalimi priklauso nuo tokiy iSorinés aplinkos veiksniy, kaip uzsienio
rinkos dydis bei Salies i§sivystymo lygis, taciau negalima eliminuoti tokiy svarbiy vidinés aplinkos
veiksniy, kaip jmonés zinios apie uzsienio rinkg bei pri¢jimas prie informacijos apie ja, turimi

iStekliai bei galimybé jos plésti, turimi ,,.know how* bei inovacijos.

1.3.2. Moksliniai poziiiriai j uzsienio rinkos pasirinkima

Andersson (2000), Al Qur’an (2020) ir kt. nurodo, kad literatiira apie uZsienio rinkos
atrankos procesg tikslinga suskirstyti j du pagrindinius pozitirius: ekonominj ir elgsenos. Pasak
mokslininky, ekonominio pozitirio $aknys slypi ekonomikoje ir daroma prielaida, kad jmonés
greiciausiai racionaliai renkasi uZsienio rinka, ir kad sprendimus priimantys asmenys turi prieiga
prie teisingos ir iSsamios informacijos. Remiantis §ia mintimi, uzsienio rinkos pasirinkimas yra i$
anksto apgalvotas sprendimas, motyvuotas ir vedamas pagrindinio pelningumo tikslo, todél
imonés pasirenka pelningiausias vietas (Buckley, Devinney, Louviere, 2007). Elgesio metodas
orientuotas ] tarptautinés jmonés patirties jtakg sékmingos internacionalizacijos greiCiui ir
krypciai. Pagrindinis $ios mokyklos aspektas organizaciniy ziniy svarba internacionalizacijos
procese. Taikant §] metodg individualus mokymasis ir auk$c¢iausio lygio vadovai yra svarbiis
jmoniy tarptautinés elgsenos supratimo aspektai (Al Qur’an, 2020).

Imoniy uZsienio rinkos pasirinkimo teorijas panasiai grupuoja Andersen, Buvik (2002) ir
He, Lin, Wei (2016). Mokslininkai taip pat i$skiria dvi pozitiriy grupes, taciau grupiy pavadinimai
skiriasi. Pasak mokslininky, jmonés, priimancios sprendimus dél uZsienio rinkos pasirinkimo,
dazniausiai laikosi sisteminio ar nesisteminio pozitirio Taikant sistemingg pozitrj laikomasi
nuostatos, kad siekiant surasti $alj, kurioje jmoné gali konkuruoti dél eksporto, atlickama i$sami
analiz¢ apie objektyvius rinkos ir Salies veiksnius.

Sistemingas uzsienio rinkos pasirinkimas paprastai apima procesa, kurj sudaro aiskiai
apibrézti etapai: rinky atranka, atrinkty rinky jvertinimas, rinkos pasirinkimas, statistinis
potencialios rinkos jvertinimas (Silva, Meneses, Radomska, 2018). Kai kurie mokslininkai
iSvardijo sisteminio rinkos atrankos proceso reikalavimus Andersen, Buvik (2002) iSskiria dar
sudétingesnj uzsienio rinkos pasirinkimo procesa: 1. Apibrézti problema, 2. Nustatyti pasirinkimo
kriterijus, 3. Pasverti kriterijus, 4. Isskirti alternatyvas, 5. Jvertinti kiekvieng alternatyva pagal
kiekvieng kriterijy, 6. Pasirinkti optimaly sprendima. He, Lin, Wei (2016) priduria, kad tyrimai,

kuriuose naudojami sisteminiai rinkos atrankos metodai, paprastai yra teoriskai ir empiriskai
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pagrjsti, todél vadovams pateikiamos normatyvinés gairés. Kita vertus, tokie metodai gali tapti
pernelyg sudétingi, kad juos buty galima pritaikyti praktikoje. Silva, Meneses, Radomska (2018)
atkreipia démesj, kad sisteminj pozitirj | uzsienio rinkos atranka labiau linkusios taikyti didelés
jmongés, o nesistemin] metodg dazniausiai renkasi mazos ir vidutinés jmonés. Mokslininkés
paaiskina, kad taip yra dél to, kad mazesnés jmonés negali sau leisti dideliy pastangy, kuriy
reikalauja sisteminis pozidris.

Mokslings literatiiros analiz¢ atskleidé, kad placiausiai zinoma ekonominio poziiirio teorija
yra Dunningo eklektiSka teorija (Dunning, 1980). Taip pat prie Sios kategorijos priskiriamos
tarptautinj produkto gyvavimo ciklo modelj (Vernon, 1992) ir sandoriy sgnaudy metoda (Coase,
1989). Tuo tarpu gerai zinomas Uppsala modelis (Johanson ir Wiedersheim-Paul, 1975) ir su
inovacijomis susij¢ internacionalizacijos modeliai (Cavusgil, 1980) turéty biiti priskiriami elgesio

pozitriui (zr. 2 pav.).

Poziiiris j uzsienio rinkos

atranka
|
Ekonominio Elgsenos
pozitirio pozitirio
teorijos teorijos
~——
[ j . | [ |
. Tarptautinis . Su inovacijoms
Dunningo Sandori vacl)
eklekti§?<a produkto se;naudw;l Uppsala susijusios
teorija gyvavimo metodas metodas internacionalizacijos
| ciklo modelis modeliai

2 pav. Geriausiai zinomos uzsienio rinkos atrankg aiskinancios teorijos ir modeliai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Silva, Meneses, Radomska (2018) placiau analizuoja uZsienio rinkos atrankos teorijas ir
be sisteminio ir nesisteminio pozitirio iSskiria santykinj ir mimetinj pozitrius. Mokslininky
nuomone, santykiai ir kontakty tinklai taip pat veikia jmonés sprendimus, renkantis uzsienio rinka.
Imonés naudoja kity imoniy zinias, stebi kitas jmones, jy veiksmus ir pasekmes. Naudodamos kity
imoniy Zinias, imonés taiko santykinj pozilrj j uzsienio rinky atranka. Be to, dalis jmoniy imituoja
kity jmoniy veiksmus Kity bendroviy strateginiy veiksmy imitacija yra susijusi su noru pagerinti
savo padétj ir siekti teisétumo, jskaitant socialinj teisétumg. Taigi, jmonés taip pat gali biti
motyvuotos integruotis | uzsienio rinkg jausdami spaudima, kurj veikia socialinés normos ir
vertybeés. Sis poziiiris vadinamas mimetiniu.
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Silva, Meneses, Radomska (2018) reziumuodamos atlikta analiz¢, nurodo, kad jmonés gali
pasirinkti tg pacia tarptauting rinka, nes taiko sistemingg metoda, pagrista tais paciais duomenimis,
nes naudoja santykiy metoda ir vadovaujasi partneriu, arba todél, kad naudoja mimetinj metodg ir
imituoja Kitus. Mokslininkés susisteminusios moksling literatiirg pateikia modelj, kuris apima tris
pagrindinius poziiirius | uzsienio rinkos atranka ir siilo modelj, kuris paaiSkina Ziniy svarbg,

renkantis rinkg (zr. 3 pav.).

Néra tinklaveikos poveikio

Turimos
Zinios pries
pasirenkant

uzsienio rinka

Néra ziniy pries
pasirenkant
uzsienio rinkg

Tinklaveikos poveikis
3 pav. Skirtingi poziiiriai aiskinantys uzsienio rinkos pasirinkimo logika
Saltinis: Silva, Meneses, Radomska, 2018, p. 534.

Jei jmonés imasi sistemingo pozilirio ] jzengima ] tarptautines rinkas, jos tai daro oficialiai
zinodamos apie galimybes rinkti ir analizuoti informacija. Jei skirtingos jmonés naudoja ta patj
mentalin] procesa, kriterijy atranka ir analize, jos galiausiai priims daugmaZz tuos pacius
sprendimus, nes jy pagrindai lemia panasy rezultata, o ne todél, kad imitavo kitus. Kai jmonés
internacionalizuojasi, jos turi kuo labiau pasikliauti ir i§laikyti savo Salies tiekéjus - tuos, su kuriais
yra jprate verstis ir kuriuos jie gerai pazjsta. Kadangi tiekéjy paieska naujoje rinkoje gali biiti
brangi ir rizikinga, jmonés mieliau palaiko rySius su tiekéjais i savo vidaus rinky. Priklausomai
nuo to, kas rodé iniciatyva tiekéjas ar klientas santykinis pozitris gali biiti pasyvus ar aktyvus.

Galiausiai, jei jmonés neturi stipriy partneriy ir pakankamai ziniy apie uzsienio rinkas, jos gali
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rinktis mimetinj poziiirj, kuris reiskia, kad jmonés imituoja s€kmingy konkurenty veiksmus ir eina
1 tas rinkas, j kurias jau nu¢jo konkurentai.

Atsizvelgiant ] tai, kad uzsienio rinkos pasirinkimas yra vienas svarbiausiy j¢jimo |
uzsienio rinkg strategijos aspekty, mokslininkai bei verslo atstovai skiria didelj démesj rinkos
pasirinkimo klausimui. Pla¢iausiai naudojami sisteminiai ir nesisteminiai uzsienio rinkos atrankos
metodai. Sisteminiai metodai paprastai yra pakankamai sudétingi ir reikalauja didesnio
jsitraukimo, iStekliy ir laiko, todél juos dazniausiai taiko stambios jmonés, tuo tarpu, kai mazesnés
jmongs renkasi nesisteminj poziiirj ir uzsienio rinkg gali rinktis pagal Salies artuma, kulttirinius

panaSumus su vietine rinka, tiekéjus ar tiesiog imituodami s€ékmingus konkurentus.

1.4. Iéjimo j uZsienio rinka metodai ir jy pasirinkimas
1.4.1. J1¢éjimo i uZsienio rinkg metody jvairové

Zinant skverbimosi j uZsienio rinka motyvus ir barjerus bei pasirinkus rinka, j kurig bus
plétojama jmonés veikla, svarbu apsispresti, kokiu biidu tai bus daroma, t. y. pasirinkti j&jimo |
uzsienio rinkg metoda.

Iéjimo | uzsienio rinkg metodas apibréziamas kaip institucinis susitarimas, leidziantis
jmonéms naudoti savo produkta arba paslauga Salies mainuose (Calof, 1993). Root (1987)
apibrézimas yra platesnis ir atkreipia démesj, | tai, kad uzsienio rinkoje gali biiti parduodamas ne
tik produktas, bet ir technologijos, zmogiskieji jgidziai ir kiti i$tekliai. Sharma ir Erramilli (2004)
dar labiau praplecia apibrézima jtraukdamas j jj imonés integracijos ] uZsienio rinka lygius,
nurodydamas, kad j€jimo ] uZsienio rinkg metodai tai ,struktiirinius susitarimus, leidZiancius
jmonei jgyvendinti savo produkty rinkos strategija priimanciojoje Salyje, vykdant tik rinkos
operacijas, arba gamybos ar rinkodaros operacijas ten patiems arba bendradarbiaujant su kitais*
(p. 2). Zekiri (2016) jéjimo j uzsienio rinkg metoda vadina ne instituciniu ar struktdriniu
susitarimu, kaip anksc¢iau iSanalizuoti mokslininkai, bet kanalu, kuri naudoja organizacija norinti
veikti uzsienio rinkoje, kad galéty patekti j ja (Zekiri, 2016). Daugelis mokslininky (Root, 1994;
Brouthers, Hennart, 2007; Hennart, Slangen 2014; Hitt, Li, Xu, 2016; Zekiri, 2016; Schellenberg,
Harker, Jafari, 2018 ir kt.) pabrézia, kad butent tinkamo ¢&jimo | uzsienio rinkg metodo
pasirinkimas yra esminis sékmingos integracijos j uzsienio rinkg veiksnys. Pongelli, Caroli,
Cucculelli (2016) paaiskina, kad tam daugiausiai jtakos turi jéjimo j uZsienio rinkg metody
poveikis uzsienio operacijy kontrolei, investicijy rizikai ir iStekliy jsipareigojimams.

Kadangi jéjimo ] uzsienio rinkg metodas laikomas svarbiausiu strateginiu sprendimu, $is
klausimas mokslinéje literatiiroje placiai analizuojamas jau kelerius desimtmecius (Schellenberg,

Harker, Jafari, 2018). Pasak Shen, Puig, Paul (2017) jéjimo j uzsienio rinkg metodas, kaip tyrimy
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sritis, yra svarbus dél keliy priezasCiy. Pirma, pats sprendimas yra sudétingas, nes metodo
pasirinkimui jtakos turi tiek iSoriniai, tiek vidiniai aspektai. Tod¢l prie$ priimant sprendimag svarbu
jvertinti visy $iy veiksniy poveikij. Antra, sprendimas turi svarbiy pasekmiy, nes glaudziai susijes
su investicijos sékme. Tinkamas jvedimo biidas ne tik padidina dukteriniy jmoniy, bet ir
patronuojancios jmonés, veiklos rezultatus. Be to, sprendimo jtaka jmonés veiklai yra ilgalaiké, 0
pradiné pasirinkimg sudétinga pakeisti be didelio laiko ir pinigy praradimo. Galiausiai, jéjimo ]
uzsienio rinkg metodas taip pat turi jtakos vietos pramoneés konkurencinei strukttirai.

Imonés gali rinktis i§ daugybés j€jimo ] uzsienio rinkg metody, kuriuos naudinga
klasifikuoti pagal nuosavybés lygj. Pan, David (2000) i$skiria nuosavybinius ir nenuosavybinius
i€jimo ] uzsienio rinkg metodus. Nenuosavybiniai metodai apima eksportg ir susitarimus, o

nuosavybiniai — bendras jmonés ir nuosavo kapitalo jmones (zr. 4 pav.).

Jéjimo i uZsienio rinka metodai

Nenuosavybiniai metodai Nuosavybiniai metodai
Eksportas Susitarimai Bendros jmonés NEEEE kapitalo
jmone
Mazesnis
Tiesioginis eksportas Licencijavimas dalyvavimas P | e
Y investicijos
nuosavybéje
Netiesioginis . . Dalyvavimas R
eksportas Aljansai nuosavybéje per puse Imonés pirkimas
Didesnis
Kiti Kiti dalyvavimas Kiti
nuosavybéje

4 pav. [éjimo j uzsienio rinkg metody klasifikavimas pagal jmonés dalyvavima nuosavybéje

Saltinis: Pan, David, 2000.

Daugelis mokslininky i$skiria pana$ius j€jimo ] uZsienio rinkg metodus, taciau be 5
paveiksle pateikty metody daznai dar iSskiriamas fransizés metodas (Jhunior, Abib, Stocker,
2021). Pagal paveiksle pateikta klasifikacija fransizé turéty buti priskirta nenuosavybiniy metody
susitarimy grupei.

Michalski (2015) panasiai klasifikuoja metodus, taciau jis i$skiria tris metody grupes
priklausomai nuo jmonés jsitraukimg j verslo vystyma ir maziau démesio skiria nuosavybés
klausimui. Mokslininkas i$skiria pasyvy dalyvavima, susitarimus su partneriais bei tarptautinés

pozicijos pasirinkimag (zr. 5 pav.).
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Palyginus Pan, David (2000) ir Michalski (2015) siiilomas j€jimo j uzsienio rinkg metody
klasifikavimus galima teigti, kad nors i§skiriami metodai yra beveik vienodi, taciau jy priskiriamas
grupei skiriasi. Pavyzdziui, pirmuoju atveju licencijavimas ir fran$izé nereikalauja i§ jmonés

finansinio jsitraukimo, bet reikalauja didesnio jmonés jsitraukimo ir tarptautinés pozicijos

pasirinkima.
. Pasyvus 1. Susitarimai su 1. Tarptautinés pozicijos
dalyvavimas partneriais pasirinkimas
Imonés
> filialo
| steigimas
Bendros jmonés,
licencijavimas ar
o . fransizé
Susitarimai su agentais
Paprastas N| ir tarpininkais Partnerysté su tarpininkais
eksportas V]

5 pav. [éjimo j uzsienio rinkg metody klasifikavimas pagal imonés jsitraukima

Saltinis: Michalski, 2015, p. 109

Apibendrinant galima teigti, kad per daugelj globalizacijos metu susiformavo daugybé
€jimo ] uzsienio rinkg metody. Plac¢iausiai mokslinéje literatiroje diskutuotini tokie metodai kaip
tiesioginis ir netiesioginis metodas, licencijavimas, fransizé, bendros jmonés steigimas ir savo
filialo uZsienio Salyje steigimas. Mokslininkai klasifikuoja Siuos metodus pagal jvairius kriterijus,
pvz., pagal nuosavybés lygi, imonés dalyvavimo lygj ir pan. Kadangi j€jimo ] uZsienio rinka
metodo pasirinkimas yra ypatingai svarbus jmonés sékmés uzsienio rinkoje elementas, mokslinéje
literatiroje didelis démesys skiriamas metodo pasirinkimo metodiniams klausimams. Kitame
darbo poskyryje analizuojami veiksniai, kurie lemia jéjimo | uzsienio rinkg pasirinkimg ir

modeliai.

1.4.2 Iéjimo | uZsienio rinka metodo pasirinkimas

I&jimo j uzsienio rinkg metodo pasirinkimg lemia tai, kiek tarptautinés organizacijos nori
kontroliuoti savo veiklg ir (ar) norg dalyvauti priimanciojoje Salyje. AukStas kontrolés ar
dalyvavimo lygis reikalauja daug iStekliy, taciau gali biti labai naudingas. Todél sékmingos
organizacijos efektyviausiai sukonfigiiruoja savo tarptautines operacijas ir dalyvavimag rinkoje
nusistatydami pusiausvyrg tarp riboty iStekliy investavimo, savo konkurencinio pranaSumo
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iSsaugojimo ir tolesnio panaudojimo, reputacijos ir prekés zenklo apsaugos ir tuo paciu pelno
siekimo. (Lindsay, Antoniou, 2016).

Yra daug galimybiy patekti j uzsienio rinkg, 0 pasirinkti geriausiai tinkan¢ig jmonei
priklauso nuo daugelio veiksniy, kurie daznai gali prieStarauti vienas kitam. Skirtingi j¢jimo j rinkg
metodai suteikia skirtingg kontrolés, rizikos, pelningumo ir lankstumo lygj. PavyzdZiui,
pasirinkusi eksporto strategijas, jmon¢ turés maziausig rizika, bet ir maza pelng bei zema
rinkodaros, strategijos kontrolés lygj. Ir pasirinkus investavimo strategija, pelnas ir kontrol¢ gali
buti daug didesni, taciau rizika zymiai padidéja, o lankstumas mazéja. Pasirinkimas apims jmongs
norimg kontrolés lygj ir iSteklius, kuriuos ji gali skirti, ir daznai tai yra jvairiy strateginiy
alternatyvy kompromisas (Spivakovska, Suwaidi, 2016).

ISanalizavus moksling literatiirg pastebéta, kad mokslininkai skirtingai grupuoja veiksnius,

kurie turi jtakos j€jimo i uZsienio rinkg metodo pasirinkimui (Zr. 7 lentele).

7 lentele
Veiksniy, turinciy jtakos jéjimo j uzsienio rinkg metodo pasirinkimui, klasifikavimas skirtinguose

literaturos Saltiniuose

Saltinis Klasifikavimas

Dabartiné jmonés buklé, ankstesné jmonés patirtis, stabilumas, prieiga
Johanson, Vahne, 1977 prie istekliy, tikslinés rinkos struktiira.

Hill, Hwang, Kim, Strateginiai kintamieji, aplinkos kintamieji, su sandoriu susij¢ kintamieji
1990

Spivakovska, Suwaidi, | Priimancios $alies rinkos patrauklumas, jmonés pajégumas.

2016

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Johanson, Vahine, 1977; Hill, Hwang, Kim, 1990;
Spivakovska, Suwaidi, 2016

Pasak Johanson ir Vahlne (1977), sprendima, kokj jé¢jimo buidg jgyvendinti, lemia
dabartiné jmoniy biikle, ankstesné jmoniy patirtis, stabilumas, prieiga prie iStekliy ir tikslinés
rinkos struktara. Hill, Hwang, Kim (1990) isskiria 3 kintamuosius, kurie turi jtakos jéjimo j
uzsienio rinkg metodo pasirinkimui (zr. 4 pav.). Aplinkos kintamieji apima kintamuosius,
susijusius su Salies rizika, vietos Zinomumu, paklausa ir uzsienio rinkoje egzistuojanciomis
konkurencijos salygomis. Strateginiai kintamieji yra tai, ar jmon¢ turi pritaikyti produktg uZsienio
rinkai, ar ne, ar gali turéti ta patj produkta. D¢l panaSumy tarp Saliy Sis kintamasis §iuo metu yra
maziau svarbus. Konkretus sandoriy kintamasis pabrézia konkre€ios jmonés pranasumy svarbg

praktikoje, kai aiSkinamas konkurencinis pranaSumas (Hill, Hwang, Kim, 1990).

26



APLINKOS
KINTAMIEJI:

Salies rizika
Vietos Zinomumas
Paklausa

4 ) Konkurencija 4 )
STRATEGINIAI \_ Y,
KINTAMIEJI:
5 1 . . SU SANDORIU SUSIJE
Saliy skirtumai KINTAMIEJI:
Masts?(?rlggrr:]%?ﬁ 1j0s Imonés "know how" verté
Globali koncentracija
- J \ J

Sprendimas dél

jéjimo i uzsienio
rinka metodo

4 pav. [éjimo j uzsienio rinkg metodo pasirinkimo veiksniai
Saltinis: Hill, Hwang, Kim, 1990, p. 120

Spivakovska, Suwaidi (2016) paruosé tinkamiausios jéjimo j uZzsienio rinkag metodo
pasirinkimo metodika, kuri grindziama dviem veiksniy grupémis. Pirmoji grupé apibiidina
priimanciosios $alies rinkos patrauklumg ir apima: investicing aplinka, tarifines ir netarifines
eksporto klittis, rinkos augima, Zaliavy prieinamumag ir kaing, darbo sanaudas ir jgtidZius, Salies
pozilr] ] intelektinés nuosavybés teisiy apsauga, Salies poziiiris 1 aplinkos apsaugg, naryste
integracijos asociacijose (pvz., laisvosios prekybos zonose, muity sgjungose ir bendrose rinkose),
rizika verstis verslu Salyje. Antroji veiksniy grupé lemia jmonés pajégumus: jmonés dydis,
tarptautiSkumo patirtis, finansiniy istekliy prieinamumas, jmonés jvaizdis uZzsienyje, jmongs
produkty unikalumas, produkto gyvavimo ciklo etapas, pajégumy panaudojimas , vadovy noras
rizikuoti ir vadovy noras visiSkai kontroliuoti veiklg. Priimant praktinius sprendimus, kaip
pasirinkti geriausig alternatyva, turéty biti atsizvelgiama j visus auk$c¢iau iSvardintus veiksnius.
Kiekvienu atveju kai kurie 18 jy turi didesne reikSme, o kiti yra maziau svarbiis. Tod¢l praktikoje
patartina naudoti veiksniy hierarchijg, atitinkanéig kiekvienos pramonés Sakos ir kiekvienos
jmonés specifikg (Spivakovska, Suwaidi, 2016).

Atsizvelgiant | Sias dvi veiksniy grupes, galima sukruti matrica, kuri padeda tinkamai
pasirinkti reikiamg metoda (zr. 5 pav.).
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£ | Bendros gamybos
s ar pardavimo
~ jmonés
Tiesioginis
£ 3 (e krzri)(orggz Bendros
= £ prexy kompanijos arba
= 5 atstovas arba
= SRR gamyba pagal
8 = tiesioginis .
= > . sutart]
= pristatymas
oy klientams)
1) n - . .
= Tiesioginis
N s o eksportas L
s Netiesioginis . . Licencijavimas arba
S (priklausomi . .
N eksportas RN fransizé
platintojai
uzsienio rinkoje)
Zemi Vidutiniai Auksti

Imonés pajégumai

! - Investavimo strategija

- Kooperavimosi strategija

- Eksportavimo strategija

5 pav. [¢jimo j uzsienio rinkg metodo pasirinkimo metodika

Saltinis: Spivakovska, Suwaidi, 2016, p. 5.

IS pateikto paveikslo matyti, kad Zemesnis Salies patrauklumas ir jmonés pajégumai, tuo
mazesnio jsitraukimo reikalaujantj metoda rekomenduojama taikyti ir atvirk$¢iai. Pavyzdziui,
esant mazam jmonés pajégumui ir rinkos patrauklumui, tikslinga rinktis netiesioginj eksporta, bet
jei imonés pajégumai yra vidutiniai gali tikti ir tiesioginis eksportas. Kuomet jmoné turi didelius
pajégumus, ji jau gali rinktis licencijavimo arba fransizés metoda.

Apibendrinant galima teigti, kad renkantis jéjimo | uZsienio rinkg metodg labai svarbu
atsizvelgti | daugybe veiksniy nuo jmonés biiklés, patirties, turimy istekliy ir baigiant pasirinktos
rinkos investiciniu klimatu, augimu, zaliavy prieinamumu, darbo rinkos rodikliais ir pan. Tik
atlikus i$samig strateginiy, aplinkos bei su sandoriu susijusiy kintamyjy analize, galima pasirinkti

geriausiai tinkamg jéjimo j rinka metodg ir iSvengti nesé¢kmiy.
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2. AB ,,DOLOMITAS JEJIMO ] UZSIENIO RINKA STRATEGIJOS
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Teorinis jmonés jéjimo j uZsienio rinka modelis

Imonés j¢jimo ] uzsienio rinkg strategijos teoriné analizé atskleidé, kad jau daugiau nei
penkis deSimtmecius jvairiy Saliy mokslininkai plac¢iai analizuoja jmonés jéjimo j uzsienio rinkg
strategijos koncepcija arba jos atskiras dalis. Daugiametés analizés metu sukurta daugybé
modeliy, kurie padeda iSgryninti jmonés jéjimo j uzsienio rinkg strategijos sudétj bei interpretuoti
jos sudétines dalis: motyvus, kliti¢iy jveikimo galimybes, rinkos pasirinkimo aspektus bei jéjimo
1 uzsienio rinkg metodo pasirinkimo metodika. Atliktos analizés metu nustatyta, kad jéjimo
uzsienio rinkg strategija yra sudétinga kategorija, kurios formavimui jtakos turi makro, mezo bei
mikro aplinky veiksniai. Sie veiksniai veikia visus jmonés jéjimo j uZsienio rinka strateginius
sprendimus pradedant nuo priezas¢iy, kodél verta eiti i uzsienio rinkg identifikavimo ir baigiant
1€jimo ] uzsienio rinkg metodo pasirinkimu.

Kadangi nuo tinkamai pasirinktos jéjimo j uZzsienio rinkg strategijos didele dalimi
priklauso jmonés s¢kmé uzsienio rinkoje, labai svarbu deramg démes;j skirti jos rengimui. Kad
suformuluota strategija atitikty imongs situacija, pasirinktos rinkos ypatumus ir kitas aplinkybes,
svarbu jvertinti visy $iy veiksniy poveikj jmonei ir pasirinkti tinkamus strateginius sprendimus.

Susisteminus anksciau atliktos analizés rezultatus buvo sukurtas teorinis jmonés jéjimo |
uzsienio rinkg strategijos rengimo modelis (Zr. 6 pav.).

Sestame paveiksle pateiktame modelyje matyti, kad jmonés jéjimo j uZsienio rinka
strategija turéty apimti jos motyvus, galimas jéjimo i uzsienio klititis, pacios rinkos pasirinkimag
bei galiausiai j¢jimo ] uzsienio rinka metoda. Kiekviename i§ Siy lygiy, imoné gali susidurti su
tam tikrais sunkumais, kurie neigiamai paveiks skverbimosi j uzsienio rinkg rezultatus. Dél Sios
priezasties svarbu nuosekliai vertinti visus veiksnius, kurie gali vienaip ar kitaip paveikti strateginj
sprendima.

Pirmajame strategijos rengimo etape labai svarbu aiSkiai suvokti, kodel jmoné nori
skverbtis ] uzsienio rinkg, nes priklausomai nuo to ar jmoné¢ siekia didinti pardavimus, minimizuoti
sanaudas ar kity veiksniy skirsis ir jos strateginiai sprendimai. Teoriné temos analizé atskleide,
kad nors skverbimas j uzsienio rinkas turi daugybe privalumy, jmonés bandancios vystyti versla
uzsienio rinkoje gali susidurti ir su daugybiniais barjerais. Saliy kultiiriniai skirtumai, fizinis
atstumas, Ziniy apie uZsienio rinkg stokg bei sunkumai prieinant prie tokios informacijos ir pan.

sukuria tam tikras skverbimosi j uzsienio rinkg klititis. Siekiant, kad internacionalizacijos procesas
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biity sékmingas, ruosiant €jimo j uzsienio rinkg strategija, bttina jvertinti visas klititis bei numatyti

ju iveikimo galimybes.

VIDINIAI VEIKSNIAI

Imonés iStekliai

Imonés jéjimo j uZsienio
rinka strategija

ISORINIAI VEIKSNIAI

Imonés pajégumai
Tinklaveika

Imonés ,,know how*
Zinios apie uZsienio rinkg
Pri¢jimas prie
informacijos apie uzsienio
rinkg

Ejimo j uzsienio rinkg
motyvai
Uzsienio rinkos
pasirinkimas
I&jimo ] uzsienio rinka
metodas

Sektoriaus veiksniai

=

Sektoriaus potencialas
Sektoriaus
charakteristikos
Sektoriaus globalizacija

Imonés jéjimo j uzsienio
rinka kliatys

Imonés strategija

Verslo strategija
IStekliy strategija
Konkurenciné strategija

Produkto
charakteristikos

Produkto gyvavimo
ciklas

Produkto modifikavimo
galimybes

Vidinés kliiitys:
e informacinés klititys
e funkcionalinés klititys
e rinkodaros kliiitys
ISorinés Kliaitys:
eckonominés  aplinkos
kliutys
e politinés aplinkos
klittys
e sociokulttirinés aplinkos

Vidinés rinkos veiksniai

Vidinés rinkos potencialas
Rizikos vidinéje rinkoje

Pasirinktos uzsienio
rinkos veiksniai

kliutys

Sékmingas jmonés
iéjimas j uZsienio rinka

Ekonominis iSvystymas
Fizinis atstumas
Rizikos uzsienio rinkoje

6 pav. Teorinis jmonés jéjimo j uzsienio rinkg strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy modelis

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Costa Jnior et al., 2019; Van Tulder, 2015; Spivakovska,
Suwaidi, 2016; Shaw, 2015; Michalski, 2015; Leonidou, 2004; Koch, 2001.

Kitame strategijos rengimo etape biitina pasirinkti geriausiai jmonés poreikius atitinkancig

rinkg. UZsienio rinkos pasirinkimas didele dalimi priklauso nuo tokiy iSorinés aplinkos veiksniy,
kaip uzsienio rinkos dydis ir Salies i§sivystymo lygis. Be to, sprendimg veikia ir tokie vidiniai
veiksniai, kaip jmonés Zinios apie uzsienio rinkg bei priéjimas prie informacijos apie ja, turimi
iStekliai bei galimybé jos plésti, turimi ,,know how* bei inovacijos. Uzsienio rinkos pasirinkimas
gali vykti sistemiSkai, kuomet jmoné atlieka nuodugnig rinky analize, arba nesistemiskai, kuomet
rinka pasirenkama pagal Salies artuma, kultiirinius panasumus su vietine rinka, tiekéjus ar tiesiog

imituodami sékmingus konkurentus.
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Apsisprendus dél internacionalizacijos motyvy, nustacius galimas klititis bei pasirinkus
rinka, reikia pasirinkti jmonés j&jimo j uzsienio rinkg metoda, kuris gali buti tiesioginis arba
netiesioginis. Renkantis jé&jimo j uzsienio rinkg metodg labai svarbu atsizvelgti j daugybe veiksniy
nuo jmoneés biiklés, patirties, turimy iStekliy ir baigiant pasirinktos rinkos investiciniu klimatu,
augimu, zaliavy prieinamumu, darbo rinkos rodikliais ir pan. Tik atlikus iSsamig strateginiy,
aplinkos bei su sandoriu susijusiy kintamyjy analizg, galima pasirinkti jmonei geriausiai tinkama
j€jimo ] rinkg metoda ir iSvengti nesekmiy.

Kadangi visi strateginiai sprendimai priklauso nuo jvairiy kintamyjy 6 paveiksle pateiktas
modelis apima vidinius ir iSorinius veiksnius, nuo kuriy priklauso jmonés s€kmé j€jimo ] uzsienio
rinkg metu. Vidiniai veiksniai sglyginai suskirstyti j 3 grupes: jmonés turimi iStekliai, jmoneés
strategija bei produkto charakteristikos. ISoriniai veiksniai apima sektoriaus, vidinés ir pasirinktos

uzsienio rinkos veiksnius.

2.2. Tyrimo etapai ir metodai

Teoriné temos analizé atskleidé, kad jmonés j€jimo ] uzsienio rinkg sékmé priklauso nuo
daugybés vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kuriy savalaikis nustatymas bei vertinimas leidzia jmonei
paruosti tinkama j€jimo j uzsienio rinka strategija bei sékmingai jsiskverbti j nauja rinka. Teorinés
analizés metu taip pat nustatyta, kad nesékmés uzsienio rinkoje priezastys kiekvienu atveju gali
biti labai individualios, todél siekiant identifikuoti j¢jimo } uzsienio rinkos sunkumus, tyrimui
pasirinktas AB ,,Dolomitas‘ jéjimo j Latvijos rinkg atvejis, kuriuo analizés metu siekiama jvertinti
vidiniy ir iSoriniy veiksniy poveiki j¢jimo ] uzsienio rinkg rezultatams.

Apibiidinant AB ,,Dolomitas* atvej; Latvijos rinkoje, tikslinga pazymeéti, kad jmonés
skverbimas ] §ig rinkg buvo nesékmingas, nes per paskutinius penkerius metus bendrovés
eksportas | Latvija sumaZz¢jo perpus, o imonés uzimama Latvijos dolomito rinkos dalis yra
minimali. Pardavimy ] Latvija mazéjimas bei uzimamos rinkos susitraukimas vyko
nepriklausomai nuo ekonomikos augimo ir statybos sektoriaus vystymosi. Tai reiskia, kad AB
,Dolomitas* pasirinkta ir jgyvendinama jéjimo ] Latvijos rinkg strategija buvo nesékminga.
Atsizvelgiant | tai svarbu nustatyti, kas nulémeé AB ,,Dolomitas* nes¢kme rinkoje.

Tyrimo tikslas — nustatyti AB ,,Dolomitas® nesékmés Latvijos rinkoje priezastis bei
identifikuoti jy poveikio minimizavimo galimybes.

Atsizvelgiant j tyrimo tikslg bei ankstesnéje dalyje paruosta jmonés jéjimo j uzsienio rinka
strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy modelj, i§skiriami tokie tyrimo klausimai:

1. Kokie iSoriniai veiksniai nulémé AB ,,Dolomitas‘ nes¢ékme Latvijos rinkoje?

2. Kokie vidiniai veiksniai nulémé AB ,,Dolomitas‘ nes¢kmg¢ Latvijos rinkoje?
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Tiriant $ios klausimus planuojama jvertinti modelyje (Zr. 6 pav.) i$skirty veiksniy poveikj.
Modelyje isskirti veiksniai bei jéjimo j uzsienio rinka klititys yra tyrimo kintamieji, kurie bus
analizuojami tyrimo metu ir jvertinama jy jtaka jmonés jé¢jimo j Latvijos rinkg rezultatyvumui.

Pries pradedant atlikti tyrimg, svarbu numatyti jo eigg ir pagrjsti tyrimo metody
pasirinkimg. 7 paveiksle pateiktas AB ,,Dolomitas® j¢jimo ] Latvijos rinkg tyrimo procesas bei

kiekviename tyrimo etape isskirti naudojami tyrimo metodai.

AB "Dolomitas" jéjimo j Latvijos rinka atvejo pristatymas

Imonés dokumenty analizé Pusiau strukttruotas interviu

NS

ISoriniy veiksniy poveikio vertinimas

Statistiniy duomeny sisteminimas ir vertinimas

NS

Vidiniy veiksniy poveikio vertinimas

Pusiau struktiiruotas interviu

7 pav. AB ,,Dolomitas* j&jimo j Latvijos rinkg Strategijos tyrimo procesas ir metodai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

IS pateikto paveikslo matyti, kad salyginai tyrimo procesas skirstomas j tris pagrindinius
etapus. Pirmajame tyrimo etape siekiama susipazinti su AB ,,Dolomitas‘ j¢jimo j Latvijos rinkg
atveju. Taikant jmonés dokumenty analizés metodg, Siame tyrimo etape analizuojama jmonés
uzsienio prekybos veikla, jvertinama jos struktiira bei tendencijos. Kadangi tyrimu siekiama
analizuoti biitent j¢jimo | Latvijos rinka atveji, didesnis démesys skirtas biitent jmoneés j&jimui |
Latvijos rinka (Zr. 8 lentele). Analizuojant jmonés finansinius rodiklius apibréziamas prekybos

Latvijos rinkoje rezultatyvumas.

8 lentelé

AB ,, Dolomitas “ jéjimo j Latvijos rinkq atvejj apibidinantys finansiniai rodikliai

Kintamasis Apibiudinantis rodiklis

Imonés uzsienio prekyba Pardavimy paskirstymas pagal rinkas

Imonés pardavimai Latvijoje Pardavimai Latvijoje
Pardavimy Latvijoje prognoze

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Siekiant pazinti jmonés j¢jimo } Latvijos rinkg strategija, apibrézti rinkos pasirinkimo

motyvus, nustatyti klititis rinkoje bei jvertinti pasirinktg jé&jimo j Latvijos rinkg metodg svarbu
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buvo jvertinti atsakingy asmeny nuomong $iuo klausimu, todé¢l Siame etape taip pat pritaikytas
pusiau strukttiruoto interviu metodas. 9 lentel¢je pateikti struktiirizuoto interviu klausimai, kuriais

buvo siekiama iSsiaiskinti AB ,,Dolomitas‘ j¢jimo i Latvijos rinko atvejo ypatumus.

9 lentelé

AB ,, Dolomitas “ jéjimo j Latvijos rinkq atvejj apibiidinantys interviu klausimai

Kintamasis Struktiirizuoto interviu klausimai

Latvijos rinkos pasirinkimo | Ar priémus sprendima skverbtis j Latvijos rinka jmoné jau

motyvai eksportavo savo gaminius ] kitas Salis? | kokias? Kod¢l pasirinkta
biitent Latvijos rinka?

I¢jimo j Latvijos rinka Su kokiais sunkumais susidiiré¢ jmoné, kai pradéjo skverbtis |

kliutys Latvijos rinka? Kas, Jisy nuomone, labiausiai veiké jmonés
rezultatg Sioje rinkoje?

Iéjimo ] Latvijos rinka Koks jéjimo j Latvijos rinkg metodas pasirinktas? Kodél? Kaip

metodas Jums dabar atrodo ar tai buvo tinkamiausias metodas?

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Antrajame tyrimo etape pereita prie pirmojo tyrimo klausimo nagrinéjimo ir atliekamas
iSoriniy veiksniy poveikio AB ,,Dolomitas® j¢jimui j Latvijos rinka analizé. Siam tikslui taikomas
statistiniy duomeny sisteminimo ir analizés metodas. Siame tyrimo etape analizuojami pasirinkti
sektoriaus bei Lietuvos ir Latvijos rinkos statistiniai rodikliai. Analizuojant rodikliy pokycius
jvertinama kaip tai galéjo paveikti imonés nes¢kme Latvijos rinkoje.

Atliekant iSoriniy veiksniy poveikio AB ,,Dolomitas‘ skverbimuisi j Latvijos rinkg analiz¢
buvo vertinamas dolomito kasybos ir pardavimo sektorius visame pasaulyje, Lietuvoje ir
Latvijoje. 10 lenteléje pateikti pasirinkti analizés kintamieji bei juos apibuidinantys rodikliai,

kuriuos planuojama i$analizuoti tyrimo metu.

10 lentelé

ISorinius veiksnius apibidinantys rodikliai

Kintamasis Apibidinantis rodiklis

Sektoriaus potencialas Dolomito pardavimo apimtys pasaulyje ir prognozé

Sektoriaus charakteristikos | Veiksniai, turintys jtakos dolomito pardavimams

Sektoriaus globalizacija Dolomito eksporto ir importo pasaulyje rodikliai

Vidinés rinkos potencialas | Kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus jmoniy apyvarta;
Salyje atlikti statybos darbai;

Uzsienio rinkos Latvijos kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus jmoniy apyvarta;
potencialas Latvijoje atlikti statybos darbai;
Uzsienio rinkos Latvijos BVP rodiklis;

ekonominis iSvystymas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Treiajame tyrimo etape vykdoma antrojo tyrimo klausimo analizé. Siam tikslui

analizuojami bendrovés vidiniai veiksniai ir nustatomas jy galimas poveikis jmonés rezultatams
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Latvijos rinkoje. Kadangi tai vidiniai jmonés duomenys tyrimui pasirinktas pusiau struktiiruoto
interviu metodas. 11 lenteléje pateikti struktirizuoto interviu klausimai, kuriais buvo siekiama

jvertinti modelyje i$skirty vidiniy veiksniy poveikj.

11 lentelé

Vidinius veiksnius apibiidinantys interviu klausimai

Kintamasis Apibiidinantis rodiklis

Imonés pajégumai Trumpai pristatykite AB ,,Dolomitas“? Kokia yra jmonés
pajégumai? Kaip jmoné iSnaudoja juos savo veikloje bei
vykdydama uzsienio prekyba?

Tinklaveika Kaip AB ,,.Dolomitas® rinkosi partnerius Latvijos rinkoje?
Papasakokite apie bendradarbiavimo su AB ,,Dolomitas*
pradzia. Kaip, kada ir kodél pradéjote bendradarbiauti su AB
,,Dolomitas‘?

Apibudinkite bendradarbiavimg su AB ,Dolomitas®“. Kg
Siame Dbendradarbiavime vertinate teigiamai? Kokius
trukumus jzvelgiate?

Imonés ,.know how* Kokius konkurencinius pranasumus turi AB ,,Dolomitas*?
Kokius ,.know how* naudoja savo veikloje?
Zinios apie uzsienio rinkg Kada AB ,,Dolomitas‘ priémé sprendima eiti j Latvijos

rinka? Kokie paruoSiamieji darbai buvo atlikti? Kaip
analizuota nauja rinka ir jos potencialas?

Pri¢jimas prie informacijos Kada AB ,,Dolomitas* priémé sprendimag eiti j Latvijos
apie uzsienio rinka rinka? Kokie paruosiamieji darbai buvo atlikti? Kaip
analizuota nauja rinka ir jos potencialas?

Verslo, istekliy ir konkurenciné | Apibtudinkite AB ,,Dolomitas‘ verslo strategija? Kaip jmoné
strategija konkuruoja rinkoje? Koks jos pozitiris j skverbimasi
uzsienio rinkose?

Produkto gyvavimo ciklas ir Kokius savo produktus AB ,,Dolomitas‘ pristaté Latvijos
modifikavimo galimybés rinkoje? Ar jie buvo modifikuojami pritaikant rinkai?

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Atliekant tyrima buvo taikyti kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai. Kiekybinis
statistiniy duomeny sisteminimo ir analizés metodas leido jvertinti iSoriniy veiksniy tendencijas,
tuo tarpu vertinant vidiniy veiksniy poveiki buvo pritaikytas kokybinis tyrimo metodas.
Gaizauskaite, Valaviciene (2016) nurodo, kad kokybinio tyrimo pagalba atskleidziama tiriamojo
reiSkinio visybe jprastame kontekste, t. y. galima nuodugniai paZinti objekto ypatybes. Kadangi
darbe siekiama giliai jvertinti kokie vidiniai veiksniai veiké AB ,,Dolomitas* rezultatus Latvijos
rinkoje, $is metodas tinka geriausiai.

Praktinéje veikloje pladiausiai naudojamas kokybinio tyrimo metodas — interviu. Sio
metodo pagrindas yra atviri klausimai, | kuriuos tikimasi sulaukti i§samius ir placius atsakymus,
kuriuos formuluoja ir pateikia tyrimo dalyviai. Tokie platiis atsakymai atspindi tyrimo dalyvio

nuomong apie analizuojama objekta (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016). Stonkuté ir Vaitonyté
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(2015) paaiskina pusiau struktiiruoto interviu skiriamuosius bruozus, nurodydamos, kad Sio
metodo taikymo atveju interviu klausimai suformuluojami i§ anksto. Kartu pusiau strukttiruotas
interviu uztikrina laisvesne¢ atmosfera, kas savo ruoztu kuria palankesnj rysj tarp tyrimo dalyvio
bei organizatoriy. D¢l $ios priezasties pasirinktas buitent pusiau struktaruotas interviu.

Pusiau struktiruoto interviu rezultatai priklauso nuo tyrimo dalyviy ekspertiskumo
analizuojamuoju klausimu, todél ruoSiantis tyrimui ypatingas démesys skirtas bitent eksperty
atrankai. Kadangi tyrimas atlickamas taikant atvejo tyrimo metoda, tyrimo objekta svarbu buvo
jvertinti jvairiais pozitriais. Jéjimo j uzsienio rinkg nesékmés priezastys gali sléptis strategijoje
arba operatyviniame jos jgyvendinime. Be to, svarbu jvertinti, kaip klientai vertina jmonés
veiksmus. Dél Sios priezasties atliekant interviu svarbu buvo jvertinti AB ,,Dolomitas® jéjimo i
Latvijos rinkg strateginius sprendimus, operatyvinj jgyvendinimg bei klienty nuomong apie jmong
ir uzsakymy mazinimo priezastis. Atitinkamai kiekviename i$ $iy lygiy reikéjo skirtingy eksperty
bei jiems buvo pateikiami skirtingi klausimai. Renkantis ekspertus kiekvieno lygio jvertinimui

buvo atsizvelgta j jimonés darbuotojy atsakomybés lygij (zr. 8 pav.).

-

* Valdybos pirmininkas
Strateginis lygmuo  Generalinis direktorius

.

e
» Komercijos direktorius

Operatyvinis lygmuo * Importo- eksporto direktorius

.

e
« 3 pagrindiniai AB "Dolomitas™ klientai

Klienty lygmuo Latvijoje
.

8 pav. AB ,.Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinkg strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy tyrimo
eksperty pasirinkimo logika
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Strategija jmonéje rengia ir tvirtina jmonés valdyba kartu su generaliniu bendroveés
direktoriumi, todél strateginiu poziiiriu svarbu buvo jvertinti AB ,Dolomitas® valdybos
pirmininko bei generalinio direktoriaus nuomong. Operatyvinius klausimus sprendzia komercijos
ir importo — eksporto direktoriai. Klienty lygmeniu ekspertais pasirinkti trys pagrindiniai AB
,Dolomitas‘ klientai, nes bitent nuo jy priimamy sprendimy didele dalimi priklauso jmonés

pardavimy j Latvija maz¢jimas.
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Tokiu budu tyrimo metu buvo atlikti 7 interviu. Jmonés valdybos pirmininkui ir
generaliniam direktoriui buvo pateikti panasiis klausimai apie jéjimo j Latvijos rinkg strategija,
kurie pateikti 1 darbo priede. Klausimai apie operatyvinius sprendimus (zr. 2 prieda) pateikti AB
,,Dolomitas* komercijos ir importo — eksporto direktoriams, o jmonés klientams Latvijoje pateikti
klausimai apie jy patirtj su AB ,,Dolomitas* bei priimamy sprendimy motyvus (zr. 3 prieda).

Duomenys apie tyrime dalyvavusius ekspertus pateikti 12 darbo lenteléje.

12 lentelé.

Tyrime dalyvavusiy eksperty pristatymas

Darbo stazas
Kodas EKSDerto pareiaos jmonéje ar Interviu | Interviu | Interviu
tyrime P pareig bendradarbiavimo data trukmeé | forma
su imone laikas
El A_B ,_,D_olom1tas valdybos 15 mety 9022-02-21 | 31 min Valzdo_
pirmininkas skambutis
B2 |AB Dolomitas 12 mety 2022-02-23 | 29min | V3200
generalinis direktorius skambutis
ES |aB  nDolomitas” 7 metai 2022:02-25 | 27min | SYVaS
komercijos direktorius pokalbis
B4 | AB ,Dolomitas™ importo 8 metai 202203-04 | 24min | SV
eksporto direktorius pokalbis
ES |AS LABCS  Latvijos 7 metai 2022-03-07 | 20min | v ai2d0
jmonés direktorius skambutis
E6 | AS . Celu - parvalde” 6 metai 2022-03-07 | 23min | /31200
Latvijos jmonés direktorius skambutis
E7 SIA  ,,Celu buvniecibas . . Vaizdo
sabiedriba ,,Igate” Latvijos 6 metali 2022-03-08 | 21 min skambutis
imongs direktorius

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

IvykdZius pokalbius su ekspertais, buvo parengta interviu transkripcija (zr. 4 prieda),
kurios déka buvo sisteminami ir analizuojami tyrimo rezultatai. Interviu su Latvijos jmoniy
atstovais vyko angly kalba, tad transkripcija pateikta prieduose buvo iSversta darbo autoriaus j
lietuviy kalba.

Rutkiené ir Tandzegolskienés (2014) interviu rezultaty analizei rekomenduoja naudoti
turinio analizés metoda, nes objektyviai ir sistematiskai iSnagrinéjus teksta galima prieiti patikimy
iSvady. Anot Gaizauskaités ir Valavi¢ienés (2016), turinio analizés metodo pagalba sumazinamos
tyrimo duomeny apimtys, o pati analizé yra sisteminga ir lanksti. Rutkiené ir Tandzegolskiené

(2014) taikant turinio analizés metoda sitilo i§ pradziy iSskirti pavienius poZymius, véliau
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sugrupuoti juos ir galiausiai parinkti teksto iStraukas Siy pozymiy iliustravimui. Biitent tokio
nuoseklumo ir bus laikomasi atliekant interviu rezultaty analize. UZtikrinant interviu rezultaty
analizés patoguma, interviu rezultatai tyrimo metu sisteminami naudojant lenteles, kuriuose
iSskiriami informacijos poZymiai bei pateikiamos eksperty citatos, kurios pagrindzia iSskirtus

poZymius.
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3. AB ,,DOLOMITAS“ JEJIMO ] UZSIENIO RINKA STRATEGIJOS
TYRIMAS: LATVIJOS RINKOS ATVEJO ANALIZE

3.1. AB ,,Dolomitas* jéjimo | Latvijos rinka atvejo pristatymas

3.1.1. AB ,,Dolomitas* pardavimy Latvijoje analizé

AB ,,Dolomitas* veikia nuo 1964 mety. Jmonés veiklos spektras apimta dolomitinio
akmens kasyba, jo apdorojimg ir pateikima klientams. Dolomito kasyba jmoné vykdo Petrasitiny
telkinyje, o paruosta produkcija parduoda tiesiai i§ PetraSitiny ir paskirsto jg ] kitas prekybos
aiksteles esancias Lietuvos didmiesc¢iuose. AB ,,Dolomitas‘ vykdo ne tik gamybing veikla, bet turi
ir nuosava laboratorija. Tai vienintelé Lietuvoje akredituota jstaiga, kuri atlieka bandymus pagal
LST EN 1097-9:2014. Laboratorijoje vykdomi bandymai uzpildy mechaninéms ir fizikinéms
savybéms nustatyti, atsparumo dévéjimuisi dél dygliuoty padangy poveikio nustatymas, taikant
Siaurés Saliy metoda.

Imoné priskiriama prie stambiy bendroviy, nes jos pardavimai siekia 50 min. Eur per
metus, o darbuotojy skaicius virSija 200 Zmoniy. Imoné priskiriama prie didziausiy Lietuvos
mokesCiy mokétojy. Bendrovés veikla yra efektyvi ir pelninga, o pelnas uz paskutinius
ataskaitinius metus sudaré 15 min. Eur per metus. AB ,,.Dolomitas“ yra asociacijos ,,Lietuvos
keliai®, Lietuvos karjery asociacijos, Siauliy pramonininky asociacijos ir Statybos produkty
bandymo labaratorijy asociacijos nar¢.

Bendrové savo veikloje stengiasi taikyti gamtos iSteklius tausojancius metodus ir skiria
démesj aplinkosaugai. Imoné¢ kelia sau tikslg efektyviai naudoti gamtos iSteklius, minimizuoti
gamybos procesy poveikj gamtai ir aplinkai, diegti modernias, veiksmingas ir draugiSkas aplinkai
technologijas. Jmonés poveikis gamtai yra stebimas ir kontroliuojamas. Vykdomas tarSos Saltiniy
i8leidZiamy terSaly monitoringas ir poveikio poZeminiam vandeniui monitoringas pagal suderintg
ir patvirtintg Aplinkos apsaugos agentiiros monitoringo programa.

Dolomito produkcija naudojama keliy ir aikSteliy pagrindams jrengti, asfaltbetonio
miSiniams automobiliy keliy statyboje, asfalto pavirSiaus apdorojimui, gelezinkelio balastui,
gelZbetonio konstrukcijy, statybinio betono, akmens vatos, trasy, stiklo gamyboje, todé¢l didziaja
dalj jmonés klienty sudaro didelés keliy statybos jmonés.

AB ,.Dolomitas* vykdo ne tik dolomito kasybos darbus, bet ir jj apdoroja bei paruo$ia
naudojimui. Jmoné gamina ir parduoda aukStos kokybés visy frakcijy plauta dolomito skalda,
dolomito atsijas, dolomito atsijy ir skaldos miSinius (Zr. 4 prieda). Visa jmonés produkcija atitinka

Europos ir Rusijos standartus, o jmonéje jdiegta kokybés vadybos sistema ISO 9001:2015.
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Bendrové dalj savo produkcijos eksportuoja, taciau didzioji jos dalis parduodama
Lietuvoje. Tuo tarpu, didzigja dalj AB ,,Dolomitas eksporto sudaro pardavimai j Latvija, tatiau

pastaraisiais metais pastebimas pardavimy ir j §ig rinka mazéjimas (zr. 9 pav.).
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9 pav. AB ,,Dolomitas* i§vezamo j Latvija dolomito ir jo gaminiy dinamika 2014 — 2021 metais,
tiikst. t ir proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal AB ,,Dolimitas* pateiktus duomenis

Vertinant 9 paveiksle pateiktus AB ,,Dolomitas“ duomenis apie dolomito gaminiy
pardavimus Latvijos rinkoje matyti, kad iki 2018 mety bendrovés produkcijos pardavimai Latvijos
rinkoje didéjo dideliais tempais, o metinis augimas jgaudavo pagretj. 2017 metais bendrovés
dolomito pardavimai j Latvija augo didziausiai ir metinis augimo tempas sudaré beveik 20 proc.
Per 2018 metus j Latvija buvo eksportuota daugiau nei 216 takst. tony dolomito gaminiy ir per
vienerius metus rodiklis iSaugo 15 proc. Butent 2018 metais eksportuojamos produkcijos kiekis
buvo didziausias per visg analizuojama laikotarpj, tac¢iau 2019 metais jvyko staigus parduodamos
produkcijos kritimas. AB ,,Dolomitas® produkcijos eksportas j Latvija sumazéjo daugiau nei
trecdaliu ir beveik sugrizo 2015 metus. Vélesniais metais tgsési iSvezamo | Latvija dolomito
apimties mazéjimo tendencija. Per 2020 metus rodiklis sumazéjo dar 19 proc., 0 2021 metais
maz¢jimas sudaré 7.5 proc. Tokiu budu, 2020 ir 2021 metais bendrovés pardavimai j Latvijos
rinkg buvo penktadaliu mazesni, nei analizuojamo laikotarpio pradzioje.

Vertinant 9 paveiksle pateiktas tendencijas aiskiai matosi AB ,,Dolomitas* skverbimosi ]
Latvijos rinkg luzis 2019 metais, kai iSvezamo dolomito apimtys pradéjo drastiSkai mazeti.

Kadangi dolomito kainos analizuojamuoju laikotarpiu augo, bendrovés dolomito pardavimy
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Latvijos rinkoje pinigine iSraiSka sumaz¢jimas nebuvo toks didelis, taciau vis dél to matosi, kad
bendrovei nepavyko jsitvirtinti Latvijos rinkoje ir jos pardavimai Sioje Salyje turi mazé¢jancias

tendencijas (zr. 10 pav.).
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10 pav. AB ,,Dolomitas* dolomito pardavimy j Latvijg dinamika 2014 — 2021 metais, min. eur ir
proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal AB ,,Dolimitas* pateiktus duomenis

I$ pateikto paveikslo matyti, kad pinigine iSraiSka AB ,,Dolomitas* pardavimai daugiausiai
did¢jo 2015 metais, kai metinis prieaugis sudaré¢ daugiau nei 27 proc. Tokj didelj augima didzigja
dalimi nulémé dolomito kainos augimas, nes per vienerius metus kaina uz dolomito tong iSaugo
nuo 11.03 Eur iki 13.23 Eur. Vélesniais metais tesési bendrovés pardavimy | Latvija augimo
tendencija ir 2018 bei 2019 metais bendrovés eksportas j Latvija kasmet augo beveik penktadaliu.
Taciau, prasidéjus pardavimy liiziui, eksportas i $ig Sali per 2019 metus sumazejo 28.5 proc. 2020
metais pardavimai j Latvija mazéjo dar 19.4 proc., 0 2021 metais iSaugusiy kainy déka pardavimy
pajamos i§ eksporto j Latvijg Siek tiek iSaugo. Tokiu budu, paaiskéja, kad AB ,,Dolomitas*
pardavimai Latvijoje pinigine iSraiska Siek tiek iSaugo per analizuotg laikotarpj, taciau vis dél to
tai atskleidzia, kad bendrovei nepavyko jsitvirtinti Latvijos rinkoje.

AB ,,.Dolomitas* nes¢kme¢ Latvijos rinkoje dar labiau atskleidzia pardavimy Latvijoje
lyginimas su bendrais bendrovés pardavimais. Apskai¢iavus AB ,,Dolomitas* eksporto j Latvija
dali nuo visy jmonés pardavimo pajamy, nustatyta, kad 2021 metais analizuojamos imonés

pardavimai kaininéje sudaré maziau nei 3 proc. nuo visy jmonés pardavimy (Zr. 11 pav.).
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11 pav. AB ,,Dolomitas“ dolomito pardavimy j Latvija dalis nuo visy pardavimy ir jos pokytis
2014 — 2021 metais, min. eur ir proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal AB ,,Dolimitas“ pateiktus duomenis

Vertinant 11 paveiksle pateiktus AB ,,Dolomitas® duomenis, matyti, kad 2020 — 2021
metai bendrovés pardavimai i Latvija sudaré¢ maziau kaip 3 proc. nuo bendry imonés pardavimy.
Tuo tarpu, kai 2019 metais $i dalis buvo dvigubai didesné ir sudaré daugiau nei 6 proc., o 2018
metais rodiklis buvo didziausias per visg analizuojama laikotarpj ir sieké net 8.6 proc. Tokiu biidu,
jmonés pardavimy j Latvija dalis per paskutinius 3 metus sumazéjo beveik trigubai. Tai parodo,
kad eksportas j Latvija sudaro labai maza AB ,,Dolomitas* pardavimy dalj.

ISanalizavus AB ,,Dolomitas* pardavimus Latvijos rinkoje, nustatyta, kad iki 2019 mety
pakeité situacija ir jmonés eksportas | Latvija pradéjo staigiai mazéti. Pardavimy Latvijoje
mazéjimas tesési iki 2021 mety. Tas faktas, kad bendrovés pardavimai Latvijoje 2021 metais buvo
mazesni, nei analizuojamo laikotarpio pradzioje atskleidZia, kad bendrovei nepavyko jsitvirtinti
Latvijos rinkoje. Siekiant nustatyti AB ,,Dolomitas* ¢jimo j Latvijos rinkg nesékmés priezastis,
toliau darbe analizuojami Latvijos rinkos pasirinkimo motyvai ir klititys bei jvertinamas vidiniy ir

iSoriniy veiksniy poveikis tokiai situacijai.

3.1.2. AB ,,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinka strategijos analizé

Kadangi baigiamajame darbe analizuojami jmonés j¢jimo ] uZsienio rinkg strategijos
igyvendinimo klitis, analizuojant AB ,,Dolomitas“ j¢jimo i Latvijos rinkg atveji, visy pirma,

svarbu apibréZti jmonés pasirinktg strategijg ir jvertinti jos strateginius sprendimus. Teoriniame
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modelyje jmonés j&jimo ] uzsienio rinkg blokas susideda i§ rinkos pasirinkimo motyvy ir j&jimo |
rinkg metodo pasirinkimo. Todél interviu metu buvo siekiama nustatyti, kas nulémé bitent

Latvijos rinkos pasirinkima (zr. 13 lentele).

13 lentelé.
AB ,, Dolomitas *“ Latvijos rinkos pasirinkimo motyvai

Kategorija | Subkategorija Citatos i$ interviu

Rinkos Panasumai su | ,,Latvijos rinka pasirinkta dél keliy priezasCiy. Visy pirma, rinka mazai skiriasi
pasirinkimo | Lietuvos rinka | nuo Lietuvos, tad nereikéjo ypatingy tyrimy, dideliy investicijy. Mes zinojome,
motyvai kaip veikia rinka Latvijoje, ko nezinojome lengvai galéjome suzinoti. Tai, Cia,

turbiit, pagrindiné priezastis“ (E1). ,, Teisiniai, valiutiniai ir net psichologiniai
aspektai turéjo reikSme™ (E2)..

Rinkos ,,Kita svari priezastis — rinkos artumas. Tai mums svarbu ne tik dél to, kad
artumas patogiau susisiekti su partneriais, vykdyti pardavimus, bet ir todél, kad dolomitas
kainuoja maZiau, nei jo transportavimas, tad tai tikrai mums svarbu, kad rinka
bty arti* (E1).“Na, ir aiku atstumas, nes, kaip jau sakiau, dolomito
transportavimas labai brangus malonumas, tai norint vezti toliau, tiesiog bus
nepakeliama kaina, niekas ir nepirkty“.

Rinkos ,Latvijos rinka pazinojom geriau, nes ji labiau panasi j miisy.“ (E2). ,Bet
Zinojimas priéméme sprendimg skverbtis j Latvijos rinka, nes ji yra artimesné mums* (E2)..
Maza ,»Be to, Rusijoje ir konkurencija buvo didesné* (E2).

konkurencija

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Interviu dalyvave ekspertai paaisSkino, kad Latvijos rinkg pasirinko, nes jzvelgé panasumy
su Lietuvos rinka. Abu ekspertai pabrézeé, kad Latvijos rinkoje savo produkcijg ketino parduoti,
kaip ir Lietuvoje keliy statybos jmonéms. Anot eksperty keliy statybos technologija Latvijoje yra
tokia pat kaip ir Lietuvoje, todél ir klienty poreikiai yra labai panasis. AB ,,Dolomitas* vadovai
turi ilgamete patirt] Lietuvos dolomito realizavimo rinkoje, todél gerai supranta savo klienty
poreikius ir gali juos geriausiai patenkinti, tad Lietuvos ir Latvijos rinky panaSumai Siame
segmente leido jiems minimizuoti rizikas.

Kitas veiksnys, kuris turéjo jtakos AB ,,Dolomitas® renkantis biitent Latvijos rinkg — rinkos
artumas. Ekspertai paaiSkino, kad dolomitas yra specifinis produktas, kurio transportavimas
brangiai kainuoja d¢l jo svorio. Dél §ios prieZasties kuo ar¢iau yra rinka j kurig skverbiamasi, tuo
mazesn¢ kaing galés pasitlyti jmoné. Taigi, rinkos artumas yra vienas lemiamy veiksniy, nes
prieSingu atveju, jei dolomito skalda bus transportuojama tolyn, jo savikaina zenkliai padidéja ir
negali konkuruoti su vietingje rinkoje iSgaunamu ir parduodamu dolomitu.

Antrasis ekspertas taip pat paminéjo, kad Latvijos rinkos pasirinkimui jtakos turéjo tas
faktas, kad joje buvo mazesné konkurencija, nei kitose jmonei prieinamose Lenkijos ir Rusijos
rinkose, nes Lenkija ir Rusija yra didesnés Salys, kurios turi daugiau vietiniy dolomito tiekéjy.

Mokslinés literatiiros analizé atskleide, kad svarbus jmonés j¢jimo ] uZsienio rinkg
strategijos aspektas yra metodas, kuris numato, kokiu biidu jmon¢ skverbiasi ] pasirinkta uzsienio
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rinka. Interviu metu nustatyta, kad AB ,,Dolomitas* j Latvijos rinkg pasirinko skverbtis eksporto

pagalba (zr. 14 lentele).

14 lentelé.

AB ,, Dolomitas ““ jéjimo j Latvijos rinkg metodas

Kategorija Subkategorija Citatos i$ interviu

Pasirinktas metodas | Eksportas ,»Tiesiog patys vykdéme pardavimus Latvijoje. Papras¢iausiai
surasdavome pirkéjus, kartais susitikdavome su jais, kartais telefonu
visus klausimus i$siaiskindavome ir susitarius dél kainos paruosdavome
reikiamg kiekj dolomito produkcijos ir vezdavome pas juos. Manau, tai
vienintelis metodas“.(E1). ,,Papraséiausias eksportas. Pagal uzsakyma

vezame j Latvija“(E2).
Eksporto Didesné ,» 1as paprastas tiesioginis pardavimas visada geriausiai metodas, nes
privalumai kontrolé jmon¢ turi didesng kontrolg* (E1); ,,Eksportas leidzia uztikrinti didesn¢
kontrole* (E2).
Didesnis ,» Yra lankstus, nes kai nieko neparduoti, neturi papildomy sgnaudy“(E2).
lankstumas
Eksporto trikumai | Blogesnis ,»Taciau negali uztikrinti tokio gero aptarnavimo kaip vietinéje rinkoje*

aptarnavimas (E2).

Didesné »II ZiInoma vezimas brangesnis* (E2).
vezimo kaina

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Abu tyrime dalyvave ekspertai nurodé, kad bandydama jsitvirtinti Latvijos rinkoje jmoné
taiké paprasto eksporto metoda, nes jmoné pati ieskojo pirkéjo Latvijos rinkoje, vykdé visa
komunikacijg su jais ir uztikrino tiekimus. Atsizvelgiant | mokslinés literatiiros analizg, galima
teigti, kad tai zemiausias skverbimosi ] uzsienio rinka lygis, kuris pasizymi pasyviu dalyvavimu.
Ekspertai nurodé, kad metoda pasirinko dél jo lankstumo ir didesnés kontrolés. Pasirinkus
eksporto metodg jmoné gali geriau kontroliuoti visg procesg, nes nedeleguoja komunikacijos su
pirkéjais 1§ uzsienio funkcijy. Be to, imonei nereikia dideliy investicijy steigiant atstovybe ar kitg
Jmong¢ uzsienyje ir taip sumazinama rizika, taigi jmoné gali biiti lankstesné, nes jei néra uzsakymy
1§ uzsienio rinkos jmone beveik nieko nepraranda.

IS kitos pusés antrasis ekspertas jvardijo ir Sio metodo trikumus, nurodydamas, kad
skverbiantis j uzsienio rinkg eksporto metodu, jmoné negali uztikrinti reikiamo aptarnavimo lygio
Tam jtakos turi atstumas ir bendravimo kalba. Be to, kai produkcija vezama tiesiogiai i§ Lietuvos
kiekvienam klientui padidéja jmonés kastai, atitinkamai jmoné priversta didinti produkcijos
ikainius, kad neigiamai mazina jmonés konkurencinius pranaSumus svetimoje rinkoje.

Teoriné temos analizé atskleidé pasiruo§imo ¢&jimui j uZsienio rinka svarba. Siame
strategijos rengimo etape svarbu atlikti rinkos, j kurig skverbiamasi, analiz¢ ir pagrjstai priimti
strateginius plétros Sioje rinkoje sprendimus. Interviu metu taip pat buvo siekiama nustatyti, kad

AB ,,Dolomitas‘ ruosési skverbtis  Latvijos rinkg ir kokius rinkos tyrimus atliko (zr. 15 lentelg).
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15 lentelé.

AB ,,Dolomitas “ Zinios apie Latvijos rinkq ir priéjimas prie informacijos

Kategorija Subkategorija Citatos i$ interviu

Tyrimai pries Turimos zinios | ,,Kadangi kazkiek buvome rinkoje ir pries tai, turéjome Siek tiek Ziniy kaip

skverbiantis j apie rinkg ten kas funkcionuoja, kaip veikia ta rinka, kokie konkurentai yra“ (E1).

Latvijos rinka Konkurenty ,»Lai kazkiek pasinagrinéjome Siek tiek daugiau konkurentus, didesnes

jvertinimas keliy statybos jmones ir jy veikla jsivertinome ir pradéjome aktyvesne

plétra (E1). ,,Zinoma, jis, kai émési darba sau jsivertino rinka, jos
potencialg ir galimybes joje, bet jmonés mastu kazkokio rimto rinkos
tyrimo nedaréme.“ (E2)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Interviu atskleidé, kad ekspertu vertinimais, jmoné turéjo pakankamai daug informacijos
apie Latvijos dolomito pirkéjo ir konkurenty rinkg. Pirmasis ekspertas pabrézé, kad Latvijos ir
Lietuvos rinkos yra panasios, todél ,kazkokio didelio rinkos tyrimo tikrai nedaréme. Latvijos
rinkoje dolomito poreikiai mazai skiriasi nuo Lietuvos, o miisy jmoné jau tikral Sukaupusi patirties
Sioje srityje. Taigi, kazkokiy klausimy dideliy, turbiit, nekilo “(E1). PanaSios nuomonés laikosi ir
antrasis ekspertas, nurodydamas, kad ,,Latvijos rinka artima vietinei, praktiskai néra skirtumy, tik
kalba, o pirkéjy poreikiai yra tokie patys, kaip ir vietiniy, tad nemanau, kad reikéjo kazkokios
rinkos analizés (E2) “.

Vis dél to pries skverbiantis i $ig rinkg buvo atlikta Siek tiek gilesné analizé. Analiz¢ atliko
imonés darbuotojas atsakingas uz jmonés plétra Latvijoje. Taciau tai nebuvo rimtas rinkos tyrimas,
kuris galéty atskleisti paslépta rinkos potencialg ar grésmes. Verciau tai buvo rinkos analiz¢ skirta
taktiniams sprendimams priimti.

Kadangi ekspertai tyrimo metu ne vieng karta pabrézé Lietuvos ir Latvijos dolomito

pirkéjy panasumus, produktas sitilomas Latvijos rinkai nebuvo modifikuojamas (Zr. 15 lentelg).

15 lentelé.
AB ,, Dolomitas * produkto modifikavimas Latvijos rinkai

Kategorija Subkategorija Citatos i§ interviu
Produkto Neéra poreikio | ,,Ne, nebuvo modifikuojami. Latvijoje parduodame tg patj kg ir Lietuvoje.
modifikavimas modifikuoti Dolomito skalda, ir yra dolomito skalda, tad nieko ¢ia nemodifikuosi.
Latvijos rinkai produktg Latvijoje, kaip ir Lietuvoje daugiausiai aptarnaujame kelininkus. Jy

poreikiai tokie patys, kaip ir Lietuvos kelininky, todél siiilomas
asortimentas buvo tinkamas* (E3). ,,Latvijos rinkai buvo pasitlytas
standartinis ,,Dolomito* asortimentas. Mes visur parduodame tuos pacius
produktus® (E4).

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Interviu metu nustatyta, kad dolomito skaldos asortimentas yra standartinis ir visose
rinkose yra labai panaSus, tad mazai gali biiti modifikuojamas. Kita vertus, tam néra poreikio, nes,

kaip paaiskino ketvirtas ekspertas ,,keliy statybos technologijos visur yra labai panasios, tad ir
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dolomitas ir reikiami jo kiekiai visur yra panasis®. Tai reiSkia, kad AB ,,Dolomitas*
nemodifikuoja savo asortimento pristatydamas jj uzsienio rinkoje. Vis dél to ketvirtasis ekspertas
atkreipia démes;j | tai, kad ,,vienoje rinkoje gali didesne paklausa pasizyméti vienos frakcijos
dolomitas, kitoje — kitoks “(E4). Atsizvelgiant | tai vis tik reikéty iSsiaiSkinti kokia konkreciai
dolomito skalda pasizymi didesne paklausa konkre¢ioje rinkoje ir kaip ja geriausiai pateikti
vietiniams pirkéjams.

Apibendrinant galima teigti, kad AB ,,Dolomitas* Latvijos rinka pasirinko dél rinkos
panaSumy ]} Lietuvos rinka, jos geresnj zinojimg, dél atstumo bei maZesnés konkurencijos, nei
kitose arti esanciose rinkose. Skverbimuisi | Latvijos rinkg pasirinktas pasyvaus dalyvavimo
eksporto metodas, nes jis leido jmonei islaikyti didesne¢ kontrole, bet kartu islikti lanksciai. Kita
vertus, taip gal¢jo nukenteti pirkéjy aptarnavimas ir padidéeti produkcijos kaina. Skverbiantis |
Latvijos rinkg gilesnis rinkos tyrimas nebuvo atlickamas ir dolomito skalda bei jos asortimentas
nebuvo modifikuojamas. Latvijos rinkai pristatytas toks pat asortimentas, kurj jmoné siiilo

vietingje Lietuvos rinkoje.

3.2. Veiksniy poveikis AB ,,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinkg strategijai

3.2.1. ISoriniy veiksniy analizé

Mokslings literatiiros analizé atskleid¢, kad iéjimo ] uzsienio rinkg strategija veikia
iSoriniai veiksniai. Teoriniame j&jimo j uzsienio rinkg modelyje i$skirtos trys pagrindinés iSoriniy
veiksniy grupés: sektoriaus, vidinés rinkos ir pasirinktos uZsienio rinkos veiksniai. Pradedant
analizuoti modelio pritaikomuma, tikslinga apibrézti Siy veiksniy poveikj analizuojam atvejui.

[Soriniy veiksniy analizg tikslinga pradéti nuo sektoriaus rodikliy jvertinimo. Globalios
tyrimy bendrovés Future Market Insights (2022) pasaulinés dolomito rinkos tyrimo ataskaitoje
nurodo, kad 2020 metais dolomito pardavimai pasaulyje sudaré 3.28 mird. JAV doleriy,
Organizacijos vertinimais per laikotarpj nuo 2016 mety pasauliné dolomito rinka iSaugo 4.4 proc.
Taciau 2020 metais rinka neigiamai veikia dél koronoviruso jvesti verslo veiklos ribojimai.
Tyrimy bendrové prognozuoja, kad artimiausiais metais plésis konstrukcijos ir statybos sektoriai,
todél prognozuojamas tolimesnis rinkos augimas. Numatoma, kad dolomito rinka iki 2031 mety
pasieks 5.2 mlrd. Eur, t. y. iSaugs daugiau nei pusantro karto. Pasaulinés dolomito rinkos
prognozés formuoja palankia aplinkg AB ,,Dolomito* plétrai kitose uZsienio rinkose, tarp jy ir
Latvijoje.

Imonés skverbimosi | uZsienio rinkg strategija priklauso ir nuo vidinés rinkos veiksniy.

Todél tikslinga jvertinti, kaip Lietuvoje keiCiasi dolomito rinkos apyvarta. Taciau Salyje
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nerenkama tokia statistika, tod¢él galima jvertinti kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriuje

kuriamos pridétinés vertés dinamika (zr. 12 pav.).
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12 pav. Kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus kuriamos pridétinés vertés dinamika 2014 —
2020 metais Lietuvoje, min. Eur ir proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Lietuvos statistikos departamento pateiktus duomenis

Kaip matyti i§ 12 paveikslo, kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriuje kuriama pridétiné
verte didéja nuo 2015 mety, tac¢iau augimo tempai yra netolygis ir nuolat kintantys. Didziausiu
augimu pasizyméjo 2017 metai, kai per vienerius metus kasybos ir karjery sektoriuje sukurta
pridétiné verté iSaugo daugiau nei 14 proc. Vélesniais metais sektoriaus augimo tempai buvo Siek
tiek mazesni. Per 2020 metus sektoriuje sukurta pridétiné verté sudaré 131.8 min. Eur, o tai 3.1
mln. Eur arba 2.5 proc. daugiau nei analizuojamoje laikotarpio pradzioje. Tokie rodiklio pokyc¢iai
atskleidzia, kad Lietuvoje dolomito kasybos ir pardavimo rinka auga létai. Tai gali biti svari
priezastis UAB ,,Dolomitas‘ skverbtis j uzsienio rinkas ir stengtis jsitvirtinti jose.

Lietuvoje dolomitas daugiausiai naudojamas keliy statybai, todél siekiant jvertinti
dolomito pardavimo vietinéje rinkoje perspektyvas, tikslinga jvertinti, kaip analizuojamuoju
laikotarpiu kito Salyje vykdomy inZzinieriniy statiniy statybos darby apimtys (zr. 13 pav.). Kaip
matyti 1§ 13 paveikslo Lietuvoje atlikty inzinieriniy statiniy statybos darby verté didéjo
analizuojamuoju laikotarpiu. Bendras prieaugis analizuojamuoju laikotarpiu sudaré daugiau nei
23 proc. 1ki 2016 mety statybos darbai Salyje susitraukdavo sparciais tempais. Per metus atlikty
inzinieriniy statiniy statybos darby apimtis mazéjo 10 — 16 proc. Nuo 2017 mety Sioje srityje
prasid¢jo atsigavimas ir statybos darby apimtis pradéjo didéti dideliais tempais. Per 2017 metus
prieaugis sudaré¢ beveik 18 proc., tad inzinieriniy statiniy statybos darby apimtis sugrjzo j 2015
mety lygi. 2018 metais augimas buvo dar spartesnis ir rodiklis per metus iSaugo daugiau nei
penktadaliu.
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13 pav. Lietuvoje atlikty inZinieriniy statiniy statybos darby vertés dinamikg 2014 — 2021 metais,
min. Eur ir proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Lietuvos statistikos departamento pateiktus duomenis

Vélesniais metais inZinieriniy statiniy statybos darby apiméiy augimo tempai pradéjo
mazeti, taciau vis deél to i$liko augimas iki pat 2020 mety. Taciau per 2021 metus rodiklis sumazéjo
1 proc.

Teorinis jmonés jéjimo } uzsienio rinkag modelis apima ir pasirinktos Salies industrinius
veiksnius. Tod¢l svarbu iSanalizuoti Latvijos kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus kuriama

pridétine verte ir jos dinamika (Zr. 14 pav.).
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14 pav. Kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus kuriamos pridétinés vertés dinamika 2014 —
2020 metais Latvijoje, min. Eur ir proc.
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Eurostat pateiktus duomenis
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ISanalizavus 14 paveiksle pateiktus Eurostat duomenis, nustatyta, kad per 2020 metus
sektoriuje sukurta pridétiné verté sudaré 136 min. Eur. Lyginant su analizuojamo laikotarpio
pradzia rodiklis iSaugo net 44.6 min. Eur, kas sudaro beveik 49 proc. Palyginus Lietuvos ir
Latvijos rodikliy poky¢ius paaiskéja, kad Latvijoje kasybos ir karjery eksploatavimo sektoriaus
pridétiné verté augo daug greiéiau, nes Lietuvoje augimas sudaré tik 2.5 proc. Latvijos kasybos ir
karjery eksploatavimo sektoriuje kuriamos pridétinés vertés augimas buvo beveik kasmet. ISimtj
sudaré tik 2016 ir 2019 metai, kai rodiklis nezymiai sumazéjo. Kitais metais rodiklis stabiliai
didéjo. Didziausiu prieaugiu pasizyméjo 2015 metai, kai per vienerius metus rodiklis iSaugo
beveik 19 proc.

Tokie statistiniai duomenys parodo, kad Latvijoje kasybos ir karjery eksploatavimo
sektorius vystosi grei¢iau nei Lietuvoje. Tai galima vertinti dvejopai, nes viena vertus, tai reiskia,
kad kasybos ir karjery eksploatavimo paklausa didéjo, bet, i§ kitos pusés, aktyvesné Latvijos
karjery veikla gali byloti ir apie augancia konkurencijg 1§ vietiniy dolomito tiekimo jmoniy.

Kadangi AB ,,Dolomitas* pagrindiniai klientai yra keliy tiesimo jmonés, svarbu jvertinti,
kaip per pastaruosius metus kito Latvijoje jgyvendinamy inzinieriniy statiniy statybos darby verté

(zr. 15 pav.).
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15 pav. Latvijoje atlikty inzinieriniy statiniy statybos darby vertés dinamika 2014 — 2021 metais,
min. Eur ir proc.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Latvijos statistikos departamento pateiktus duomenis
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IS 15 lentelés matyti, kad per 2015 — 2021 metus Latvijoje atlikty inzinieriniy statiniy
statybos darby verté didéjo. Per §j laikotarpj prieaugis sudaré 100.6 mln. Eur, t. y. beveik 15 proc.
Palyginus Latvijos ir Lietuvos rodikliy prieaugius analizuojamuoju laikotarpiu, nustatyta, kad
Lietuvoje atlikty inzinieriniy statiniy statybos darby prieaugis buvo Siek tiek didesnis. Vertinant
Latvijos rodikliy tendencijas, paaiskéja, kad rodiklis Zymia iSaugo per 2017 metus, kai prieaugis
sudaré daugiau kaip 30 proc. 2018 metai rodiklio augimas perpus sumazéjo, taciau isliko auksto
lygio. Nuo 2019 mety Latvijoje atlikty inzinieriniy statiniy statybos darby apimtis beveik nekinta
ir i8silaiko panasSiame lygyje.

Apibendrinant galima teigti, kad pasauliné dolomito prekybos rinka pleciasi ir numatoma,
kad per artimiausius 10 mety dolomito pardavimai pasaulyje padidés dar pusantro karto. Tai
atveria teigiamas perspektyvas AB ,,Dolomitas* skverbiantis j uzsienio rinkas. Lietuvos kasybos
ir karjery sektoriaus pridétiné verté taip pat auga, taiau augimo tempai néra labai dideli, kas gali
byloti apie tai, kad Salies dolomito rinka pleciasi 1étai, tuo tarpu, kai Latvijoje kasybos ir karjery
sektoriuje sukurta pridétiné verté per tg patj laikotarpj iSaugo beveik 50 proc. Tai rodo, kad
Latvijoje dolomito rinka yra aktyvesné, nei Lietuvoje ir gali byloti apie grei¢iau augancia
konkurencijg. Tai kelia tam tikrg grésme¢ AB ,,Dolomitas‘ norint skverbtis | Latvijos rinka. Tiek
Lietuvoje, tiek Latvijoje atlikty inZinieriniy statiniy statybos darby verté analizuojamuoju

laikotarpiu didé¢jo, kas byloja apie augancig dolomito skaldos paklausa.

3.2.2. Vidiniy veiksniy poveikis AB ,,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinka strategijai

Teoriniame j¢jimo ] uzsienio rinkg strategijos modelyje i$skirti ir vidiniai jmon¢s veiksniai,
kurie gali veikti jmonés iéjimo ] uZsienio rinka strategija. Siekiant iSanalizuoti vidinius AB
,Dolomitas* veiksnius ir jy poveiki imonei, interviu metu bendrovés darbuotojams ir jos klientams
buvo pateikti atitinkami klausimai.

Visy pirma, svarbu buvo nustatyti jmonés turimus iSteklius ir pajégumus. Komentuodamas
bendrovés pajégumus vienas i§ tyrime dalyvavusiy eksperty pabrézé, kad jmonés pajégumai yra
dideli ir ne tik uztikrina jmonés dabartiniy poreikiy tenkinima, bet ir gali juos virSyti. Pirmasis
ekspertas nurode¢, kad ,.,turimy pajégumy pilnai uztenka dabartiniams poreikiams tenkinti. Galime
ir didesne apimtj uztikrinti, nei dabar. Dolomito karjere dar yra, pagal atliktus skaiciavimus
uzteks artimiausiems 60 mety, tai tikrai. “(E1). Be to, kaip paaiSkino antrasis ekspertas ,, jmonés
pajégumai nuolat didinami ir tobulinami pagal poreikj, tad reaguojame j pokycius rinkoje,
pasaulyje ir vvkdome pokycius jmonés veikloje visq laikq “ (E2).

Susisteminus eksperty atsakymus j klausimus apie AB ,,Dolomitas* turimus iSteklius bei
pajégumus, nustatyta, kad jmonés pajégumai ir galimybes vystyti veikla yra dideli ir gali teigiamai

prisidéti prie jéjimo j uzsienio rinkg strategijos formavimo (Zr. 16 lentel¢)
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16 lentelé.

AB ,,Dolomitas “ istekliai ir pajéegumai

Kategorija | Subkategorija Citatos i$ interviu
IStekliai Aukstos kokybés | ,,Jmoné savo veikloje naudoja aukstos kokybés dolomitinio akmens telkinj
dolomitinio Petrasitnuose* (E1).“ Dolomita jmon¢ ima i$ Petrasitiny karjery* (E2).
akmens telkinys
Keturios ,.Siuo metu bendrovéje veikia keturios technologinés linijos. 2015 metais
modernios labai padidinome savo pajégumus, idiegéme naujas technologijas, tad
technologinés na$umas padidéjo dvigubai“ (E1). “Karjere yra jdiegta moderni
linijos technologiné jranga. Si jranga yra labai paZangi, uztikrina gamtos istekliy
tausojima.” (E2).
Nuosavo »Imoné turi ir nuosavas transporto priemones, kuriomis uztikrina zaliavos
transporto transportavimg pas klientus* (E2).
priemonés
Darbuotojai ,Darbuotojai, ai§ku, irgi svarbus musy isteklius. Imongje dirba vir§ 200
darbuotojy, daugelis yra patyre, su aukstuoju issilavinimu, suinteresuoti ir
motyvuoti darbui“ (E1).

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Tyrime dalyvave jmonés darbuotojai nurodé¢, kad dolomito kasymui bendrové naudoja
aukstos kokybés dolomitini akmens telkinj. Galimybé veikloje naudoti kokybiskus isteklius yra
labai svarbi formuojant bendrovés jéjimo ] uzsienio rinka strategija, nes kokybiSko produkto
turéjimas uZztikrina didesne paklausa.

Anot tyrimo dalyviy, jmon¢je yra keturios technologinés linijos, kurios atitinka
Siuolaikinius standartus, uztikrina gamtos iStekliy tausojima, o tai yra ypatingai svarbu
Siuolaikinémis salygomis, kai vis daugiau klienty riipinasi verslo poveikio gamtai minimizavimu.
Taigi, galimybé saugiai gamtai vykdyti veikla taip pat prisideda prie bendrovés konkurenciniy
pranasumy tarptautinéje rinkoje. AB ,,Dolomitas® turi nuosava transporta, kurj taip pat nuolat
atnaujina. Transporto turéjimas leidzia jmonei greiCiau ir mazesnémis sgnaudomis pristatyti
dolomiting skalda klientams ir taip geriau tenkinti jy poreikius. Tai svarbu ir skverbiantis j Latvijos
rinka, nes leidZzia minimizuoti produkto savikaing.

Vienas 1§ eksperty, kalbédamas apie bendrovés iSteklius pabrézia darbuotojy svarba,
nurodydamas, kad jmoné yra pakankamai didel¢ ir joje dirba daugiau kaip 200 darbuotojy. Anot
pirmojo eksperto, daugelis jy yra patyre specialistai, gerai suprantantis savo darbg ir motyvuoti jj
dirbti gerai.

Kadangi mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad tinklaveika yra svarbus vidinis jmonés
1€jimo ] uzsienio rinkg strategijos formavimo veiksnys, jis buvo jtrauktas j teorinj model; ir

iSanalizuotas tyrimo metu (zr. 17 lentelg).
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17 lentelé.

AB ,, Dolomitas ‘ tinklaveika

Kategorija | Subkategorija Citatos i$ interviu
Partneriy Paieska ,Jel turite omeny pirkéjus, tai juos ieskojom internete, per jimoniy bazes*
paieska jmoniy bazése | (E3).,,Daugiausiai per jimoniy bazes internete* (V4)
Dalyvavimas »-..dalyvavome parodose* (E3).
parodose
Tinklaveikos | Aktyvi »Kadangi ,,Dolomitas* didelé jmon¢, pradZioje ie§kojome tarp stambiy
veiksmai komunikacija | kelininky, siuntém pasitlymus, vaZiavom j susitikimus, pas save

kvietéme, rodéme savo karjera.” (E3). “kreipémeés tiesiogiai su
pasitlymais, taip ir mezgéme tuos santykius® (E4). ,,Pradéjome
bendradarbiauti, nes patys susisieké su mumis, pasiiilé geras
bendradarbiavimo salygas, pabandéme, viskas gerai sekési, tad ir tgséme*
ta bendradarbiavima. Véliau ir didesnius dolomito kiekius pradéjome
uzsakinéti (ES). ,,Vaziavome j dolomito kasykla Lietuvoje, bendravome su
direktoriumi, tarémés dél salygy“ (E6).

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Interviu metu nustatyta, kad AB ,,Dolomitas‘ Latvijos rinkoje i§ partneriy turi tik pirkéjus.
Kadangi vykdo tiesioginj eksporta j Latvija, o visa komunikacija su pirkéjais uztikrina jmonés
darbuotojai, bendrovei nereikéjo tarpininky ar kito pobiidzio partneriy. Pirkéjus Latvijoje jmoné
ieSko per jmoniy duomeny bazes bei dalyvaudamas parodose.

AB ,,Dolomitas* darbuotojai Latvijos rinkoje aktyviai komunikavo su potencialiais ir
esamais klientais. Tai patvirtino ne tik jmonés darbuotojai, bet ir interviu dalyvave bendrovés
Latvijos klientai, kurie nurodé¢, kad AB ,,Dolomitas* darbuotojai patys susisieké su Latvijos jmone
ir pasitlé savo paslaugas. Be to, SeStasis ekspertas nurod¢, kad buvo atvykes 1 dolomito kasykla
Lietuvoje ir tarési deél sutarties salygy. Aktyvi komunikacija su Latvijos jmonémis labai
pasiteisino jmonei pirmajame skverbimosi ] Latvijos rinkg etape, nes kaip nurodé treciasis
ekspertas ,,kadangi iskarto pradéjom nuo didesniy pirkéjy, pavyko pasirasyti kelias rimtas
sutartis, tas teigiamai paveiké rezultatus ir gerai startavome “. (E3).

Tokie tyrimo rezultatai atskleidZia, kad skverbiantis ] uzsienio rinkg svarbu deramag démesj
skirti pardavimy valdymui ir bendravimui su naujais klientais, nes taip jmoné gali geriau pristatyti
save, paskatinti iSbandyti savo paslaugas ir atitinkamai grei€iau jsitvirtinti naujoje rinkoje.

Formuojant jéjimo ] uzsienio rinka strategija, svarbu iSskirti jmonés konkurencinius
pranasumus, nes tinkamas jy naudojimas, einant j svetimg rinka, leis bendrovei greiciau jsitvirtinti
rinkoje ir jveikti vietinius konkurentus. D¢l Sios priezasties, interviu metu ekspertai buvo paprasyti
i$skirti svarbiausius AB ,,Dolomitas* konkurencinius pranaSumus.

18 lenteléje pateikti susisteminti interviu rezultatai Siuo klausimu atskleidzia, kad
analizuojama jmoné yra labai stipri ir turi daug konkurenciniy pranasumy leidzian¢iy jmonei

grei¢iau skverbtis | uZsienio rinkas ir jsitvirtinti jose.
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18 lentelé.

AB ,,Dolomitas *“ konkurenciniai pranasumai

Kategorija Subkategorija Citatos i$ interviu
Konkurenciniai | Orientacija j »Siekdami uztikrinti auk$éiausi kokybe veiklg sertifikavome pagal ISO
pranasSumai kokybe kokybés vadybos sistemos reikalavimus, nuolat investuojamg j jos

modernizavima bei tobuliname esamus procesus. Be ISO kokybés
standarto, jmoné buvo papildomai sertifikuota Latvijoje, Rusijoje bei
Lenkijoje, siekiant atitikti ty Saliy produkty sertifikavimo reikalavimus.*
(ED)

Dideli pajégumai | ,,Manau, vienas svarbiausiy miisy konkurenciniy pranaSumy yra
pajégumai. Turime didelius pajégumus, galim uztikrinti dideles dolomito
skaldos apimtis, patenkinti dideliy pirkéjy poreikius. Baltijos Salyse ne
daug yra tokiy dolomito tiekéjy* (E3). ,,Miisy dydis ir galimybés tenkinti
klienty poreikius, manau, didZiausias miisy privalumas. Turime modernia
jranga, uztikrinandia didelius dolomito skaldos gamybos kiekius® (E4).

Sertifikavimas ,» Taip pat stengiamés viska standartizuoti ir sertifikuoti, taip pavyksta
veikti maksimaliai efektyviai. Turim ISO standartg jdiege* (E3).

Patyre ,Darbuotojai yra miisy konkurencinis prana§umus. Visi su patirtimi,

darbuotojai supranta, kg daro* (E3).

LEAN ,,dar LEAN sistemg pradéjome integruoti (E3). “Stai neseniai

integravimas integravome LEAN filosofija*“ (E4).

Jmonés ,,Vardas misy, turbiit, visiems Lietuvoje zinomas, kam aktualus

Zinomumas dolomitas, tad taip ir konkuruojame* (E1). ,,nes vietinéje mus visi jau

Zino, o uzsienio rinkoje reikia jrodymy, kad esi patikimas, gamini
kokybiska saugumo reikalavimus atitinkanéig produkcija, vykdai sutarties
salygas, todél tas sertifikavimas svarbus.* (E3).

Nuolatinis ,,Bet kas dar svarbu, mes, bidami didele, gerai zinoma jmone, nesédime
tobulinimas vietoje ir nuolat tobuliname veikla. Mes reaguojame j klienty griztamajj
ry$}, identifikuojame problema ir ieSkome jos sprendimy‘ (E4) ,,I$ kitos
pusés, niekad nestovim vietoj, nuolat kazkg modernizuojame,
atnaujiname, tobuliname. Tas irgi, Zinoma, prisideda prie konkurenciniy
pranaSumy (E1)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Kalbédami apie AB ,,Dolomitas* konkurencinius pranasumus bendrovés darbuotojai
labiausiai i§skyreé jos pajégumus. Abu ekspertai pazyméjo, kad tai svarbus veiksnys leidziantis
imonei imtis dideliy uzsakymy ir dirbti su stambiomis jmonémis. Ekspertai taip pat pazyméjo
jmoneés orientacija | kokybe, patyrusius darbuotojus bei nuolatinj tobulé¢jimg. Imonés vidiniy
procesy prieziiira ir nuolatinis tobulinimas yra labai svarbiis, nes tai formuoja jmonés pagrinda.
Ketvirtasis interviu dalyvaves ekspertas nurode, kad ,,kai vidiniai procesai yra gerai iSdirbti yra
paprasciau plésti veikla, skverbtis j uzsienio rinkas, nes turi gerg uznugarj ir jauti Zeme po kojomis.
Tas pagrindas yra svarbus ne tik skverbiantis j Latvijos rinka, bet ir visumoje plétojant veiklg bet
kur®. (E4)

Bendrové ne tik skiria démesj produkcijos kokybei, bet ir sertifikuoja jg bei veiklos
procesus. Kaip nurodé treciasis tyrime dalyvaves ekspertas veiklos sertifikavimo svarba ypatingai
pasireiskia tarptautinéje rinkoje, nes vietinéje rinkoje jmoné jau turi patikimo partnerio varda, o
ateinant ] naujg rinkg klientai gali jg vertinti biitent pagal turimus sertifikatus. Tai pabréZia jmonés

turimy sertifikaty reikSme skverbimosi | Latvijos rinkg procese.
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Norint dar geriau pazinti konkurencinius pranasumus, tyrimo metu klausimas apie

bendrovés privalumus buvo pateiktas ir jmonés klientams Latvijoje (zr. 19 lentele).

19 lentelé.

AB ,, Dolomitas “ klienty isskiriami privalumai ir tritkumai

Kategorija | Subkategorija Citatos i$ interviu
Privalumai Patikimumas »Dolomitas* gera jmon¢, puikus patikimas partneris. Teigiamai vertinam,
kad saZiningai vykdo sutarties salygas. (E5). ,,uztikrina savalaikj
pristatyma“ (E6). ,,AB ,,Dolomitas* jmonéje laikoma patikimu partneriu
su iSskirtinémis galimybémis savo rinkoje (E7).

Kokybé ,,Visumoje AB ,,Dolomitas* yra puiki, sitilo aukstos kokybés produkta*
(E6)
Operatyvumas | ,,Viskas aiskiai, operatyviai ir pagal situacija“ (E7).
Trokumai Atstumas »~Pagrindinis trikumas yra atstumas. Tas atstumas trukdo keliose srityse.

Visy pirma, kartais tenka ilgiau palaukti skaldos. Bet tai dar biity
iSsprendziama problema, bet dél kuro, kuris naudojamas transportavimui,
didéja jmonés skaldos savikaina. Tad daznai mums biina pigiau uzsakyti i§
vietiniy tiekéjy, kurie gali garantuoti zemesng kaing.* (E5).
Nepakankamas | ,,Gal kartais Siek tiek pritriksta jsiklausimo, miuisy poreikiy supratimo,
isitraukimas problemy sprendimo pasiiilymy, bet visumoje esame patenkinti* (E5).
,,Kai vadybininkas biina nepasiekiamas ar ilgai atidélioja pasitilyma, tenka
ieSkotis kity alternatyvy. Tai pagrindinis trikumas, manau, biity atsainus
pozitris“ (E6).

Kaina ,,bet dél kuro, kuris naudojamas transportavimui, didéja imonés skaldos
savikaina. Tad daznai mums biina pigiau uzsakyti i§ vietiniy tiekéjy, kurie
gali garantuoti Zemesne kaina.“ (E5). ,,Puikus produktas, tik kaina kiek
didoka. Dar labiau jg didina jmonés atstumas nuo miisy. Kadangi gabena
dolomitg i§ Lietuvos, o tai nemazai kilometry, prisideda papildomos kuro,
vairuotojy darbo apmokeéjimo islaidos. Tai, sakyciau jy sitiloma kaina
dabar yra viena didZiausiy rinkoje* (E6).

Interviu su AB ,,Dolomitas‘ pagrindiniais klientais Latvijoje metu nustatyta, kad Latvijos
pirkéjai vertina analizuojama jmong uz jos patikimuma ir operatyvuma bei kokybiska produkcija.
Visi trys tyrime dalyvave pirkéjai pabrézé, kad AB ,,Dolomitas* yra patikimas, sutarties salygas
vykdantis partneris, kuris visada laiku pristato produkcija. Verslo rinkoje, kur ypatingai
vertinamas sutarties salygy laikymasis, tai svarbis privalumai leidZiantis jmonei greifiau
jsitvirtinti bet kurioje rinkoje.

Kita vertus, Latvijos jmonés i§skyré ir bendrovés trikumus, kurie galimai trukdo jai
jsitvirtinti rinkoje ir vystyti santykius su partneriais Latvijoje. Tyrimo metu nustatyta, kad dél
didesnio atstumo jmonés siiilomos produkcijos kaina yra pakankamai didelé, nes } kaing
jsiskai¢iuoja kuro sgnaudos, kurios patiriamos transportuojant produkcija j Latvija. Sis dolomito
pardavimo aspektas jau buvo analizuojamas nagrinéjant jmonés €jimo j Latvijos rinka motyvus,
minint, kad butent dél rinkos artumo pasirinkta Latvijos rinka, taciau vis dél to tai neigiamai veikia
Jmonés galimybes jsitvirtinti ir Latvijos rinkoje.

Analizuojant interviu su AB ,,Dolomitas® klientais rezultatus, nustatyta, kad jmonés

darbuotojai ne visada biina jsitraukia j klienty problemy sprendima. Tai gali biiti taip pat susije su
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didesniu atstumu. Kadangi AB ,,Dolomitas* darbuotojai dirba i§ Lietuvos, didzigja dalj klausimy
sprendzia telefonu ar internetu. Tai gali neigiamai veikti komunikacijos procesa ir galimybes
isitraukti j Latvijos jmoniy problemy sprendimus. Be to, kaip nurodé antrasis ekspertas AB
,Dolomitas* uzsienio rinkos néra prioritetinis, pagrindinés pastangos dedamos vietiniy pirkéjy
aptarnavimui, todél jmonés pardavimo vadybininkai gali daugiau démesio skirti Lietuvos
klientams, o ne Latvijos. Kaip atskleidé tyrimas tai pastebi ir klientai.

Apibendrinant galima teigti, kad galimybé naudoti veikloje aukstos kokybés dolomitinio
akmens telkinj bei modernios technologinés linijos naudojamos AB ,,Dolomitas* veikloje
formuoja jmonés stiprybes ir uztikrina veiksmingg veiklg. Prie konkurenciniy pranasumy
leidzianciy bendrovei geriau jsitvirtinti uzsienio rinkoje taip pat priskiriamas orientacija j kokybe,
veiklos ir produkty sertifikavimas bei nuolatinis tobulinimas. Tai svarbus bendrovés pagrindas
uztikrinantis jmonés plétra naujoje, maziau apibréztoje rinkoje. Imonés Latvijos partneriai vertina
ja uz patikimuma, kokybe bei operatyvuma. Nors jmonés tinklaveikos Latvijos rinkoje analizé
atskleidé, kad jmoné aktyviai vysto santykius su partneriais Latvijoje, taCiau vis tik Latvijos
partneriai pazymi, kad AB ,,Dolomitas* darbuotojy jsitraukimas j jy problemy sprendimg yra
nepakankamas. Kitas svarbus veiksnys neigiamai veikiantis jmonés galimybes jsitvirtinti Latvijos

rinkoje d¢l transportavimo i8laidy susidaranti didelé dolomito skaldos kaina.

3.3. AB ,,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinka Kkliiitys ir juy jveikimo galimybés

Kadangi baigiamajame darbe analizuojama nesékmingos jmonés plétros uzsienio rinkoje
problema, o AB ,,Dolomitas® atvejo Latvijos rinkoje analiz¢ pristatymas atskleidé, kad jmonei
blogai sekasi iSlaikyti pardavimus Sioje rinkoje paskutinius trys metus, svarbu i8siaiskinti j&jimo j
Latvijos rinkos klititis. Todél interviu su jmonés darbuotojais metu buvo aptartas Sis klausimas
(zr. 20 pav.).

Ankstesné interviu rezultaty analizé atskleide, kad atstumas yra reikSmingas veiksnys
turintis jtakos formuojant AB ,,Dolomitas‘ j&jimo ] uzsienio rinkos strategijg. Vis dél to jmonés
j¢jimo | Latvijos rinka atveju bendrovei nepavyko iSvengti Sios klidities. Dél atstumo jmone
priversta didinti produkty kaing, dél ko ji tampa nekonkurencinga Latvijos rinkoje.

AB ,,.Dolomitas* atstumo ir dé¢l to susidarancig didesn¢ kaing pabrézia ne tik jmonés
darbuotojai, bet ir klientai, nurodydami, kad tai pagrindiné prieZastis dél kurios pastaraisiais
metais sumazino uzsakymy i§ AB ,,Dolomitas* kiekius. Penktasis ekspertas pabrézdamas kainos
svarbg nurod¢, kad ,,esant tokiai didelei infliacijai, ypac statybos sektoriuje, kaip dabar, turime

ieSkoti visy jmanomy budy sutaupyti, kitaip dirbsime nuostolingai. Negalime sau leisti per daug

54



islaidauti, todél renkamés Zemesnes kainas“(E5). PanaSios nuomonés ir septintasis interviu

dalyvaves ekspertas.

20 lentelé.

AB ,, Dolomitas “ jéjimo j Latvijos rinkq kliiitys

Kategorija Subkategorija Citatos i$ interviu
Kliatys Atstumas »Pagrindinis sunkumas yra atstumas. Dolomitas pasizymi tuo, kad didziaja
jo savikainos dalj sudaro ne pati uoliena, bet jos transportavimas. [...].
Pradzioje, kazkaip neblogai sekési konkurencingg kaing pasitilyti, bet
veéliau padidéjo kuro kaina ir iSkarto teko didinti dolomito gaminiy kaing
latviams®. (E3). ,,...0 dolomito jkainiai labai priklauso nuo kuro, nes jo
transportavimas labai brangus. Kainy augimas priverté didinti miisy
produkcijos jkainius. Taip, ,,Dolomito* Latvijai sitiloma kaina tapo
nekonkurencinga“ (E4).
Kalba »tada jau nelabai padéjo, nesiseké taip gerai palaikyti rySius kaip
vietiniams, nes vis tik atstumas, susikalbéjimo sunkumai....” (E3). ,,Aisku,
bina visokiausiy situacijy ir kalba yra viena i$ kliti¢iy $ioje situacijoje, nes
ir dokumentacija turi biiti iSversta ir Siaip ne visada pavyksta gerai
susikalbéti, suprasti poreikius“ (E4).

Vadybininko ,»Gerai supratome rinka j kuria ¢jome, todél greitai pavyko didinti eksporta
atsakingo tik uz i Latvija, bet i$¢jus i§ miisy vadybininkui, kuris buvo atsakingas biitent uz
Latvijos rinka pardavimus Latvijos rinkoje, kazkaip apsileido rinka. I§ pradziy laikinai
neturéjimas rinkos pardavimy valdymas buvo pavestas Siauliuose dirban¢iam

vadybininkui, bet jis ir taip buvo uzkrautas darbu, tad fiziSkai negaléjo
palaikyti buvusio tempo. Dél to Latvijos rinka nustojo duoti reikiama
atsaka, pastebéjome pardavimy mazéjima ir atsisakéme samdyti naujajj
vadybininkg. Tai ¢ia vidiné tokia klititis, laiku nepriimti reikiami
sprendimai.” (E4).

Konkurencija ... kad be vietiniy konkurenty Latvijoje yra jsitvirtinusios dvi
Skandinavijos kapitalo imongs, kurios jsitvirtino Rygos uoste ir gabena
skalda dideliais kiekiais j uost. Sis transportavimo biidas pasirodo
pranasus dél savo ekonomijos. Todél jy sitilomi dolomito skaldos jkainiai
yra pranaSesni‘ (E4).

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal interviu rezultatus

Du tyrime dalyvave ekspertai atkreipé démes;j i tai, kad nors AB ,,Dolomitas* vadybininkai
komunikuoja su partneriais Latvijoje rusy ir angly kalbomis, vis dél to kalbos barjeras islieka.
Tyrimo dalyviai paaiSkina, kad vis tik Latvijos jmoniy darbuotojams paprasciau susitarti su
vietiniais partneriais.

Kita klittis, kurig AB ,,Dolomitas* turéjo jveikti Latvijos rinkoje yra konkurencija. Nors
eidami j Latvijos rinkg bendroveés darbuotojai mané, kad konkurencija Sioje rinkoje yra mazesné,
nei kitose uzsienio rinkose, ta¢iau jmonei pradéjus aktyviau plétoti savo veiklg Latvijoje, vietiniai
konkurentai taip pat suaktyvéjo. Kaip nurodo treéiasis ekspertas: ,, Véliau, kai vietiniai tiekéjai
suprato, kad stiprus konkurentas is Lietuvos aktyviai skverbiasi j rinkq, pakeité strategijq, tapo
aktyvesni* (E3). Be to ketvirtasis ekspertas atkreipé démesj | tai, kad be vietinés konkurencijos
Rygos uoste jsitvirtino dvi Skandinavisko kapitalo kompanijos, kurios per uosta prad¢jo teikti

dolomitg Latvijos rinkai dideliais kiekiais ir konkurencinga kaina.
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Kita AB ,,Dolomitas* vidinei aplinkai priklausanti kliiitis, kuri neigiamai veiké jmonés
isiskverbimg j Latvijos rinkg — vadybininko atsakingo tik uz Latvijos rinkg iS¢jimas i§ bendroves.
Jam i$¢jus bendrové uzdelsé sprendima priimti nauja, todél darbas su Latvijos rinka buvo pavestas
Siauliy vadybininkui, kuris buvo apkrautas darbu vietiniame regione, todél negaléjo skirti Latvijos
rinkai pakankamai démesio. Taip Latvijos rinka tapo labiau apleista ir pardavimai pradéjo smukti.

Atlikus AB ,,.Dolomitas“ ¢jimo i Latvijos rinkg atvejo analize, galima iSskirti tokius
pagrindinius veiksnius, kurie labiausiai paveiké jmonés pardavimy §ioje rinkoje maz¢jima:

e Kuro kainy didéjimas 2019 metais, dél kurio bendrové buvo priversta padidinti
dolomito skaldos kainas Latvijos rinkai, nes padid¢jo transportavimo islaidos.

e Suaktyveéjusi konkurencija tiek i§ vietiniy Latvijos dolomito tiekéjy pusés, tiek i$
uzsienio jmoniy, galin¢iy pasitilyti konkurencingesne kaing.

¢ Vadybininko, atsakingo uz Latvijos rinka atsisakymas ir jo kriivio perdavimas Siauliy
regiono vadybininkui, kuris neturéjo galimybés skirti pakankamai démesio Latvijos rinkai.

Siekiant iSspresti AB ,,Dolomitas nesekmés Latvijos rinkoje problema, reikéty i§spresti
ankséiau i$vardintas problemas ar minimizuoti jy neigiama poveikj jmonés plétrai Latvijoje. Siam
tikslui geriausiai tikty skverbimosi j uZsienio rinka metodo keitimas. Siuo metu jmoné taiko
pasyvaus dalyvavimo metoda, tuo tarpu, jmonei reikéty rinktis didesnio jsitraukimo reikalaujantj
metoda. Pagal teorin¢je darbo dalyje pateikta j€jimo ] uZsienio rinkg metody klasifikavima
(Michalski, 2015) bendrovei tikslinga rinktis trecios pakopos integracija ir steigti jmonés filialg
Latvijos rinkoje. Atsizvelgiant | teorin¢je darbo dalyje pateikta jmonés j€jimo j uzsienio rinka
metodo pasirinkimo matricg (Spivakovska, Suwaidi, 2016) jmoné turéty tiesiogiai investuoti
uzsienyje, nes jos pajégumai yra dideli, o Latvijos Salies patrauklumas vidutinis.

Pana$ios nuomones laikosi ir tyrime dalyvave ekspertai. Treciasis ekspertas svarsto, kad
»galbiit naudinga buity steigti Latvijoje savo atstovybe, tada vietoje visq laikq biity Zmonés, kurie
riupintysi Latvijos pirkéjy poreikiy tenkinimu, galéty aktyviau vystyti rysius su esamais ir
potencialiais pirkéjas“ (E3).

Ketvirtas ekspertas yra jsitikings, kad tiesioginis investavimas Latvijoje leisty jveikti
daugel] imonés nes¢kmeés Latvijoje priezasCiy. Ekspertas siiilo steigti bendrovei duktering jmong¢
arba filialg Latvijoje ir sililo samdyti vietinius darbuotojus. Ekspertas nurodo, kad tai leisty
i§spresti kelias problemas: ,,Visy pirmgq, jsteigus jmong ar filialg Latvijoje galima samdyti latvius,
kurie bendraus su pirkéjais vietine kalba ir taip galés geriau patenkinti vartotojy poreikius. Be to,
latviska jmoné galéty pasistatyti prekybos aikstele, kur produkcija biity vezama didesniais kiekiais
iSkarto ir taip bity galima sumaZzinti transportavimo sqnaudas ir atitinkamai islaikyti

konkurencingesne kaing. Tas filialas Latvijoje jgauty savotiskq autonomijq, daugiau laisvés veikti
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ir, manau, taip bity geriau, nes jie susikoncentruoty j Latvijos rinkq, priesingai nei miisy
vadybininkai, kurie dirba pilnu pajégumu Lietuvoje ir dar bando Latvijq aprépti*.

Apibendrinant galima teigti, kad AB ,,Dolomitas* pardavimai Latvijos rinkoje pradéjo
mazeti dél iSaugusios kuro kainos ir dél to padidéjusiy dolomito sitilomo Latvijos rinkai jkainiy,
iSaugusios konkurencijos vietinéje rinkoje bei nepakankamo bendrovés démesio Latvijos rinkai.
Visas Sias problemas padéty jveikti j¢jimo ] uzsienio rinkg metodo keitimas j tiesiogines
investicijas Latvijoje.

Atlikto tyrimo rezultatai yra reikSmingi AB ,,Dolomitas® ir gali biiti panaudoti tiek
sprendziant skverbimosi j Latvijos rinkg problemas, tiek formuojant jmonés jéjimo j kitas uzsienio
rinkos strategija. Taciau tyrimas apsiriboja tik metodo keitimo sitilymu, bet nepagrindzia sitilomo
metodo efektyvumo. Todél prie§ imantis investicijy Latvijos rinkoje, tikslinga buty atlikti
nuodugny Latvijos rinkos tyrimg ir apskai€iuoti investicijy poreikj bei jy atsiperkamumg. Be to,
del dolomito produkcijos specifiSkumo iSvados gali buti taikomos tik panaSaus pobiidzio

produkcijai.
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ISVADOS

Apibendrinant darbo rezultatus, galima daryti tokias iSvadas:

1. Mokslinés literatiiros analizés atskleid¢, kad nepaisant daugybiniy €jimo i uzsienio
rinka privalumy bei motyvy skatinanciy jmones eiti | uzsienio rinka, egzistuoja ir daug kliticiy, su
kuriais jmonés susiduria Siame procese. Kliiitis lemia kultiiriniai Saliy skirtumai, fizinis atstumas,
skirtinga norminé bazé, nepakankamas jmoniy pasiruoSimas procesui, reikalingy fiziniy ir
informaciniy itekliy stoka ir pan. Sias klifitis priimta skirstyti j vidines ir iorines priklausomai
nuo to, ar jmoné¢ gali juos kontroliuoti ar ne. Siekiant, kad internacionalizacijos procesas biity
sékmingas, ruoSiant €jimo ] uzsienio rinkg strategija, biitina jvertinti visas klititis bei numatyti jy
jveikimo galimybes.

2. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ buvo paruostas teorinis jmonés j€jimo j uzsienio
rinka modelis. Pagal modeli jimonés j¢jimo ] uZsienio rinkg strategija turéty apimti jos motyvus,
galimas jéjimo i uzsienio kliitis, pacios rinkos pasirinkima bei galiausiai j€&jimo j uzsienio rinka
metoda. Kiekviename i$ Siy lygiy, imoné gali susidurti su tam tikrais sunkumais, kurie neigiamai
paveiks skverbimosi j uzsienio rinkg rezultatus. D¢l Sios priezasties svarbu nuosekliai vertinti
visus veiksnius, kurie gali vienaip ar kitaip paveikti strateginj sprendimg. Modelyje i$skirtos dvi
veiksniy grupés: vidines ir iSorinés. Vidiniai veiksniai apima jmonés turimus isteklius, jmonés
strategija, produkto charakteristikas. Prie iSoriniy veiksniy priskiriami sektoriaus, vidinés ir
pasirinktos rinkos veiksniai.

3. Pagal §j modelj buvo atlikta AB ,,Dolomitas‘ j¢jimo j Latvijos rinkg atvejo analize.
Analizés metu nustatyta, kad iki 2019 mety bendrovés pardavimai $ioje Salyje augo dideliais
tempais, taciau 2019 metais jvykes lizis i§ esmés pakeité situacijg ir jmonés eksportas  Latvija
pradéjo staigiai mazéti. Pardavimy Latvijoje mazéjimas tesési iki 2021 mety. Tas faktas, kad
bendrovés pardavimai Latvijoje 2021 metais buvo mazesni, nei analizuojamo laikotarpio
pradzioje atskleidzia, kad bendrovei nepavyko jsitvirtinti Latvijos rinkoje. Nuosekli atvejo analize
atskleideé, kad jmonés nes¢kmes Latvijoje priezastys yra iSaugusi kuro kaina ir dél to padidéje
dolomito sitilomo Latvijos rinkai jkainiai, padidéjusi konkurencija Latvijos dolomito prekybos
rinkoje ir nepakankamas bendrovés démesys Latvijos rinkai. Visas Sias problemas padéty jveikti

1€jimo ] uzsienio rinkg metodo keitimas | tiesiogines investicijas Latvijoje.
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IMONES JEJIMO ] UZSIENIO RINKA STRATEGIJOS JGYVENDINIMO KLIUTYS
(AB ,,DOLOMITAS* ATVEJO ANALIZE)
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SANTRAUKA

65 puslapiai, 20 lenteliy, 15 paveikslai, 76 Saltiniai

Darbo tikslas — atlikus moksliniy tyrimy analize, parengti teorinj jmonés jéjimo j uzsienio
rinka strategijos ir jos jgyvendinimo kliti¢iy modelj bei jvertinti ji, analizuojant AB ,,Dolomitas*
i€jimo | Latvijos | rinkg atvejj.

Magistro baigiamasis darbas susideda i$ 3 daliy. Pirmoji darbo dalis skirta teorinei temos
analizei, antroji darbo dalis yra metodologiné, o treCioje analizuojami atlikto tyrimo rezultatai.

Atliekant moksliniy Saltiniy jmonés jéjimo ] uzsienio rinkg tematika lyginamaja analizg,
buvo detalizuota jmonés jéjimo j uzsienio rinkg strategijos koncepcija, uzsienio rinkos ir j&jimo j
uzsienio rinkg metodo pasirinkimo ypatumai. Ypatingas démesys teorin¢je darbo dalyje skirtas
imonés &jimo ] uzsienio rinkg skatinanciy ir stabdanciy veiksniy nagrinéjimui.

Teoriskai pagrindzius jmonés j€jimo j uzsienio rinkg strategijg ir klifitis, antroje darbo
dalyje buvo parengtas teorinis modelis nusakantys pagrindinius strategijos aspektus bei
detalizuojantis barjerus. Sio modelio praktinj funkcionavima buvo sickiama jvertinti AB
,Dolomitas* jéjimo j Latvijos rinkg pavyzdziu, todél antroje darbo dalyje taip pat parengta tyrimo
metodika.

Trecioje darbo dalyje atlieckama atvejo analizé ir ieSkoma atsakymy } iSkeltus tyrimo
klausimus: kokie iSoriniai ir vidiniai veiksniai nulémé AB ,,Dolomitas‘ nes¢kme Latvijos rinkoje?
Apibendrinant tyrimo rezultatus, apibréziami AB ,,Dolomitas j¢jimo ] Latvijos rinka strategijos
jgyvendinimo klititys ir numatomos jy jveikimo galimybés. Tyrimas atskleidé kad jmonés
nesekmes Latvijoje prieZastys yra iSaugusi kuro kaina ir dél to padidéje dolomito sitilomo Latvijos
rinkai jkainiai, padidéjusi konkurencija Latvijos dolomito prekybos rinkoje ir nepakankamas
bendrovés démesys Latvijos rinkai. Visas $ias problemas padéty jveikti jéjimo ] uzsienio rinkg
metodo keitimas ] tiesiogines investicijas Latvijoje.
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SUMMARY

65 pages, 20 charts, 15 pictures, 76 references

The main purpose of this master thesis is to prepare a theoretical model of the company's
foreign market entry strategy and its implementation barriers after the analysis of research and to
evaluate it by analysing the case of Dolomitas AB entering the Latvian market.

The master's thesis consists of 3 parts. The first part of the work is devoted to the theoretical
analysis of the topic, the second part is methodological, and the third part analyses the results of
the research.

During the comparative analysis of scientific sources on the topic of the company's entry
into the foreign market, the concept of the company's entry into the foreign market strategy, the
peculiarities of the choice of the foreign market and the method of entering the foreign market
were detailed. Particular attention is paid in the theoretical part of the work to the analysis of the
factors that encourage and hinder the company's entry into a foreign market.

After theoretically substantiating the company's strategy and barriers to entry into the
foreign market, in the second part of the work, a theoretical model describing the main aspects of
the strategy and detailing the barriers was developed. The aim was to evaluate the practical
functioning of this model by the example of AB Dolomitas entering the Latvian market, therefore
the research methodology was also developed in the second part of the work.

In the third part of the work, the case analysis is performed and the answers to the research
questions are sought: what external and internal factors determined the failure of Dolomitas AB
in the Latvian market? Summarizing the results of the research, the obstacles to the
implementation of the Dolomitas AB market entry strategy and the possibilities to overcome them
are defined. The investigation revealed that the reasons for the company's failure in Latvia are the
increased price of fuel and the resulting increase in the prices of dolomite offered to the Latvian
market, increased competition in the Latvian dolomite trade market and insufficient attention of
the company to the Latvian market. Changing the method of entering the foreign market to direct
investment in Latvia would help to overcome all these problems.
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1 priedas
Struktiirizuoto interviu su AB ,,Dolomitas valdybos pirmininku ir generaliniu

direktoriumi klausimynas

1. Trumpai pristatykite AB ,,Dolomitas“? Kokie yra imonés pajégumai? Kaip jmon¢ iSnaudoja

juos savo veikloje bei vykdydama uzsienio prekybg?

2. Apibidinkite AB ,,Dolomitas‘ verslo strategijag? Kaip jmoné konkuruoja rinkoje? Koks jos

pozitris | skverbimasi uzsienio rinkose?

3. Kada AB ,,Dolomitas‘ priémé sprendimg eiti j Latvijos rinka? Kokie paruoSiamieji darbai

buvo atlikti? Kaip analizuota nauja rinka ir jos potencialas?

4. Ar priémus sprendimg skverbtis | Latvijos rinkg jmon¢ jau eksportavo savo gaminius j kitas

Salis? ] kokias? Kodél pasirinkta butent Latvijos rinka?

5. Koks j¢jimo j Latvijos rinkag metodas pasirinktas? Kod¢l? Kaip Jums dabar atrodo ar tai

buvo tinkamiausias metodas?
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2 priedas
Struktiirizuoto interviu su AB ,,Dolomitas* komercijos ir importo eksporto direktoriumi

klausimynas

1. Kokius savo produktus AB ,,Dolomitas‘ pristaté Latvijos rinkoje? Ar jie buvo modifikuojami

pritaikant rinkai?

2. Kaip AB ,,Dolomitas‘ rinkosi partnerius Latvijos rinkoje? Kaip tai paveiké jmonés rezultatus

Latvijos rinkoje?

3. Kokius konkurencinius pranasumus turi AB ,,Dolomitas*“? Kokius ,.know how* naudoja savo

veikloje? Kiek tai prisid¢jo prie jmonés skverbimosi j Latvijos rinka?

4. Su kokiais sunkumais susidiré jmoné, kai pradéjo skverbtis i Latvijos rinka? Kas, Jisy

nuomone, labiausiai veiké jmonés rezultatg Sioje rinkoje?

5. Kaip Jums atrodo, kas dabartiniame etape galéty pagerinti AB ,,Dolomitas* padétj rinkoje?

Kokie jmonés veiksmai galéty padidinti AB ,,Dolomitas pardavimus j $ig Salj?
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3 priedas

Struktiirizuoto interviu su AB ,,Dolomitas* klientais Latvijoje klausimynas

1. Papasakokite apie bendradarbiavimo su AB ,Dolomitas“ pradzia. Kaip, kada ir kodél

pradéjote bendradarbiauti su AB ,,Dolomitas*“?

2. Apibudinkite bendradarbiavimg su AB ,,Dolomitas®. Ka Siame bendradarbiavime vertinate

teigiamai? Kokius trilkumus jzvelgiate?

3. Pastaruoju metu Jusy ijmonés uzsakymai i§ AB ,,Dolomitas* sumazgjo perpus. ISvardinkite,

prasau, priezastys, kurios nulémé dolomito uzsakymy sumazéjima.

4. ISskirkite, kokie iSoriniai veiksniai galéty paskatinti Jisy jmong¢ pakeisti savo pozilrj ir

padidinti savo uzsakymus i§ AB ,,Dolomitas®.

5. I8skirkite, kokie AB ,,Dolomitas® veiksmai galéty paskatinti Jisy jmone¢ padidinti savo

uzsakymus i§ AB ,,Dolomitas*.
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AB ,,Dolomitas® produkcijos asortimentas

4 priedas

Kaina . Kaina .

transporto Kaina transport Kaina

priemonéje tra‘nsport‘t‘n o] tra‘nsport‘c‘J N

.. . Frakcija, AB priemoneje priemoneé priemoneje P|It|r?|s
Produkcijos pavadinimas . KLAIPEDOS . VILNIAUS tankis
mm ,,Dolomitas v s je KAUNO v s
“ aikételéje, aiksteléje, aikiteléje, aiksteléje, =t/m3
Eur/t. be Eur/t. be

EUR be PVM Eur/t. be PVM

PVM PVM
Dolomito skaldos atsijos 0-2 10,80 18,20 18,35 19,04 1,56
Dolomito skaldos atsijos 0-5CDE | 10,55 17,95 18,10 18,79 1,60
Dolomitiné skalda 2-5 10,25 17,65 17,80 18,49 1,35
Dolomitiné skalda 2-8 11,75 19,15 19,30 19,99 1,38
Dolomitiné skalda 5-8 13,10 20,50 20,65 21,34 1,40
Dolomitiné skalda 5-11 12,65 20,05 20,20 20,89 1,38
Dolomitiné skalda 5-16 11,60 19,00 19,15 19,84 1,44
Dolomitiné skalda 5-32 10,55 17,95 18,10 18,79 1,44
Dolomitiné skalda 5-45 10,55 17,95 18,10 18,79 1,41
Dolomitiné skalda 5-56 10,40 17,80 17,95 18,64 1,50
Dolomitiné skalda 8-11 13,80 21,20 21,35 22,04 1,34
Dolomitiné skalda 11-16 12,50 19,90 20,05 20,74 1,37
Dolomitiné skalda 11-22 11,95 19,35 19,50 20,19 1,37
Dolomitiné skalda 16 -22 11,95 19,35 19,50 20,19 1,37
Dolomitiné skalda 16 -32 11,05 18,45 18,60 19,29 1,42
Dolomitiné skalda 16 —-45 9,80 17,20 17,35 18,04 1,36
Dolomitiné skalda 16 -56 9,80 17,20 17,35 18,04 1,39
Dolomitiné skalda 22-32 10,55 17,95 18,10 18,79 1,35
Dolomitiné skalda 22-45 10,25 17,65 17,80 18,49 1,37
Dolomitiné skalda 22 -56 9,55 16,95 17,10 17,79 1,36
Dolomitiné skalda 32-63 10,32 17,72 17,87 18,56 1,32
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-22 9,65 17,05 17,20 17,89 1,76
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-32 9,40 16,80 16,95 17,64 1,75
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-32ll 8,10 15,50 15,65 16,34 1,53
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-45 9,10 16,50 16,65 17,34 1,77
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-45lI 7,80 15,20 13,10 16,04 1,53
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0-56 8,95 16,35 16,50 17,19 1,78
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys 0- 56l 7,65 15,05 15,20 15,89 1,53
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys | klasé 0-2 10,95 18,35 18,50 19,19 1,56
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys | klasé 0-5 10,70 18,10 18,75 19,04 1,60
Dolomito atsijy ir skaldos
misinys | klasé 6-8 11,00 18,40 18,55 19,24 1,35

69




Dolomito atsijy ir skaldos

misinys | klasé 8-11 15,75 23,15 23,30 23,99 1,40
Dolomito atsijy ir skaldos

misinys | klasé 11-16 17,50 24,90 25,05 25,74 1,34
Dolomito atsijy ir skaldos

misinys | klasé 11-22 15,15 22,55 22,70 23,39 1,37
Dolomito atsijy ir skaldos

misinys | klasé 16-22 14,60 22,00 22,15 22,84 1,37
Dolomito atsijy ir skaldos

misinys | klasé 16-22 14,60 22,00 22,15 22,84 1,37
Dolomito atsijy ir skaldos

misinys 45 -80 10,32
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5 priedas

Interviu su AB ,,Dolomitas“ valdybos pirmininku ir direktoriumi transkripcija

Interviu su AB ,,Dolomitas“ valdybos pirmininku (E1)

1. Trumpai pristatykite AB ,,Dolomitas“? Kokie yra jmonés pajégumai? Kaip jmoné

iSnaudoja juos savo veikloje bei vykdydama uZsienio prekyba?

Imoné¢ jau dirba daugiau nei 50 mety. Jos pagrindiné veikla dolomito kasymas ir pardavimas
klientams. Imoné savo veikloje naudoja aukStos kokybés dolomitinio akmens telkinj
Petrasitinuose. Jmoné iSgauna dolomitg, jj skaldo, plauna ir parduoda pirkéjams. Sickdami
uztikrinti auksc¢iausi kokybe veiklg sertifikavome pagal ISO kokybés vadybos sistemos
reikalavimus, nuolat investuojama j jos modernizavima bei tobuliname esamus procesus. Be ISO
kokybés standarto, jmoné buvo papildomai sertifikuota Latvijoje, Rusijoje bei Lenkijoje, siekiant
atitikti ty Saliy produkty sertifikavimo reikalavimus. Siuo metu bendrovéje veikia keturios
technologinés linijjos. 2015 metais labai padidinome savo pajégumus, jdiegéme naujas
technologijas, tad naSumas padidéjo dvigubai. Turimy pajégumy pilnai uztenka dabartiniams
poreikiams tenkinti. Galime ir didesn¢ apimtj uztikrinti, nei dabar. Dolomito karjere dar yra, pagal

atliktus skai¢iavimus uzteks artimiausiems 60 mety, tai tikrai.

2. Apibudinkite AB ,,Dolomitas“ verslo strategija? Kaip jmoné konkuruoja rinkoje?
Koks jos poziiris | skverbimasi uZsienio rinkose?

Pagrindinis jmonés konkurencinis pranaSumas yra, turbiit, masto ekonomija. Esame didelé
Imon¢, tod¢l dideliy apimciy déka galima uZtikrinti maZesnes kainas. Taip pat visi miisy procesai
yra i8dirbti, todél gamyba vyksta beveik automatiskai. I§ kitos pusés, niekad nestovim vietoj,
nuolat kazka modernizuojame, atnaujiname, tobuliname. Tas irgi, Zinoma, prisideda prie
konkurenciniy pranasumy. Vardas miisy, turbiit, visiems Lietuvoje Zinomas, kam aktualus
dolomitas, tad taip ir konkuruojame.

Maziau kaip 10 proc. jmonés produkcijos eksportuojama. Todél turiu pripazinti, kad didele
patirtimi skverbiantis i uZsienio rinkas neturime. Visumoje pozilris labai paprastas, kaip
priimam sprendima pradedam ieskot pirkéjy. Cia, gal eksporto vadovas geriau galéty

pakomentuoti, kaip jie tai daro. Nevisai mano kompetencija ¢ia.

3. Kada AB ,,Dolomitas“ priémé sprendimg eiti j Latvijos rinka? Kokie paruoSiamieji

darbai buvo atlikti? Kaip analizuota nauja rinka ir jos potencialas?
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Na, Latvijoje jmon¢ kazkiek buvo nuo seny laiky. Buvo tokie pavieniai uzsakymai, tad po truputi
bendravom su pirkéjais i§ Latvijos tikrai nuo seniau, bet jau taip aktyviai émémeés turbiit 2011 —
2012 metais nusimatéme strategiskai ir pradé¢jome vystyti $ig krypti nuosekliau. Kadangi kazkiek
buvome rinkoje ir pries tai, turéjome Siek tiek ziniy kaip ten kas funkcionuoja, kaip veikia ta
rinka, kokie konkurentai yra. Tai kazkiek pasinagrinéjome Siek tiek daugiau konkurentus,
didesnes keliy statybos imones ir jy veiklg isivertinome ir pradé¢jome aktyvesng plétra. Kazkokia
didelio rinkos tyrimo tikrai nedaréme. Latvijos rinka ir dolomito poreikiai mazai skiriasi nuo
Lietuvos, o miisy jmoné jau tikrai sukaupusi patirties Sioje srityje. Taigi, kazkokiy klausimy

dideliy, turbiit, nekilo.

4. Ar priémus sprendimg skverbtis j Latvijos rinka jmoné jau eksportavo savo gaminius

j kitas Salis? | kokias? Kodél pasirinkta biuitent Latvijos rinka?

Taip, bet eksporto apimtys miisy niekada nebuvo didelés. Tai priémus sprendimg skverbtis |
Latvijos rinkg jmoné jau ir | Latvija eksportavo po truputi. Dar j Rusija, kartais j Lenkijg. Bet,
lyginant su Lietuvos rinkoje parduodamomis apimtimis, tai buvo tik trupiniai. Latvijos rinkg
pasirinkta dél keliy priezas¢iy. Visy pirmg, rinka mazai skiriasi nuo Lietuvos, tad nereikéjo
ypatingy tyrimy, dideliy investicijy. Mes zZinojome, kaip veikia rinka Latvijoje, ko nezinojome
lengvai galéjome suzinoti. Tai, Cia, turbiit, pagrindiné priezastis. Kita svari priezastis — rinkos
artumas. Tai mums svarbu ne tik dél to, kad patogiau susisiekti su partneriais, vykdyti pardavimus,
bet ir todé¢l, kad dolomitas kainuoja maZiau, nei jo transportavimas, tad tai tikrai mums svarbu,

kad rinka bty arti.

5. Koks jéjimo j Latvijos rinka metodas pasirinktas? Kodél? Kaip Jums dabar atrodo ar
tai buvo tinkamiausias metodas?
Tiesiog patys vykdéme pardavimus Latvijoje. Paprasciausiai surasdavome pirkéjus, kartais
susitikdavome su jais, kartais telefonu visus klausimus iSsiaiSkindavome ir susitarius dél kainos
paruosdavome reikiamg kiekj dolomito produkcijos ir veZzdavome pas juos. Manau, tai vienintelis
metodas. Kaip galétumém dar pardavinéti?... Aisku, gal, galima atstovybe steigti Latvijoj, bet mes
gi Cia visai Salia. Koks ¢ia atstumas? Manau, neverta. Tas paprastas tiesioginis pardavimas visada

geriausiai metodas, nes jmoné¢ turi didesn¢ kontrole.

Interviu su AB ,,Dolomitas“ generaliniu direktoriumi (E2)

1. Trumpai pristatykite AB ,,Dolomitas“? Kokie yra jmonés pajégumai? Kaip jmoné
iSnaudoja juos savo veikloje bei vykdydama uZsienio prekybg?
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AB ,,Dolomitas* kasa dolomita, jj apdoroja ir parduoda keliy statybos jmonéms. Dolomitg jmoné

ima i§ Petragitiny karjery. Karjere yra jdiegta moderni technologiné jranga. Si jranga yra labai

pazangi, uztikrina gamtos iStekliy tausojimg. ISkasta zaliava riiSiuojama pagal stipruma, nes

skiriasi jo stiprumas atitinkamai ji gali biiti naudojama skirtingose srityse, skiriasi ir jos kaina.

Dolomito skalda plaunama vietoje, tad gauname labai aukstos kokybés dolomito produkcija.

Imon¢ turi ir nuosavas transporto priemones, kuriomis uztikrina Zaliavos transportavimg pas

klientus. Esant poreikiui, turime ir partnerius transportininkus, kurie taip pat padeda nuvezti

gaminius pirkéjams, bet nuosavu transporto, zinoma, pelningiau.

Darbuotojai, aisku, irgi svarbus masy isteklius. Jmonéje dirba vir§ 200 darbuotojy, daugelis yra

patyre, su aukstuoju i$silavinimu, suinteresuoti ir motyvuoti darbui.

Imonés pajégumai nuolat didinami ir tobulinami pagal poreikj, tad reaguojame i poky¢ius rinkoje,

pasaulyje ir vykdome poky¢ius jmonés veikloje visg laika.

2. Apibudinkite AB ,,Dolomitas“ verslo strategija? Kaip jmoné konkuruoja rinkoje? Koks

jos poziiiris i skverbimgsi uZsienio rinkose?
Pagrindiné jmonés verslo strategija nuolatiné tobul¢jimas. Stengiamés kiek jmanoma geriau
vykdyti savo darba, uztikrinti, kad visi procesai imonés viduje veikty nepriekaiStingai. Jau
sakiau, kad nuolat kazka tobuliname, atnaujiname sickiame maksimaliai i$naudoti turimus
iSteklius bei tuo paciu patenkinti klienty poreikius. Pavyzdziui, neseniai praeita vasara,
modernizavome savo prekybos aiksteles. Reaguodami | pokycCius visame pasaulyje i
besikeicianius vartotojy apsipirkimo jprocius dolomito prekybos aiksStelés sumontavome
savitarnos terminalus. Dabar jdiegta tokia jranga, kuri leidZia vairuotojams savarankiSkai
pasisverti ir atsispausdinti vaztaraS¢ius. Tai naudinga ne tik klientams, nes gali grei¢iau apsipirkti
aikStel¢je, bet ir mums, nes galime veiksmingiau iSnaudoti darbo iSteklius. Taigi, pagrindiné
verslo strategija, pasaulio naujieny steb¢jimas, jmonés veiklos modernizavimas ir tobulinimas.
Aisku, tas modernizavimas naudingas ir konkurencinéje kovoje. Biidami novatoriska,
Stuolaikines tendencijas atitinkancia jmone, galime pritraukti daugiau klienty, uztikrinti geresnj
poreikiy tenkinima. Aisku, vardo Zinomumas ir ilgameté patirties rinkoje padeda konkurencijoje.
Vis tik pagrindinis privalumas, manau, miisy pajégumai. Mes galime patenkinti net ir labai
didelius poreikius turinc¢ias statybos jmones, todel visi pas mus ir kreipiasi. Didelés gamybos ir
pardavimo apimtys leidZia iSlaikyti maZesne produkcijos kaing. Prekybos viety pasiskirstymas
visoje Lietuvoje leidzia patogiau pasiekti visoje Salyje esancius pirkéjus, nereikia per visg Salj
vaziuoti, kad Klaipédos jmonei uZpirkti dolomito gaminiy, turim jy mieste aikStele ir gali
patogiau apsipirkti.
Dideliy luikes¢iy uzsienio rinkose mes neturime. Taip yra dél keliy priezas¢iy. Visy pirmg, mes

turime daug vietiniy pirkéjy, j kuriy poreikius ir koncentruojamés, nenorime per daug blaskytis.
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Be to, musy parduodami gaminiai pasizymi tuo, kad dél didelio svorio juos brangu transportuoti,
tai tas skverbimas j uzsienio rinkas komplikuotas transportavimo kaina, nes jei rinkoje yra
dolomito tiekéjas, jis gali pasitlyti mazesng¢ kaing, tad ir neapsimoka skverbtis. Vis dél to turime
kelias rinkas, kur po truputi vystomés. Bet dideliy pastangy ten nededame, nes kaip sakiau,

orientuojamés ] vietiniy problemy sprendima pagrinde.

3. Kada AB ,,Dolomitas* priémé sprendimg eiti j Latvijos rinka? Kokie paruoSiamieji darbai

buvo atlikti? Kaip analizuota nauja rinka ir jos potencialas?

Tiksliai nepasakysiu, kada tas jvyko, nes vykdéme ten prekyba visg laikg po truputi. Tad nebuvo
taip, kad nuo kazkokiy mety pradzios nusprendéme, kad eisime ] tg rinka, tiesiog kazkaip
natiiraliai iSsirutuliavo, kad vis daugiau Latvijos statybos jmoniy suzinojo apie mus, tad taip ir
plétémes ten. Kai pastebéjome augancia paklausa, pradé¢jome daugiau démesio skirti Siai rinkai.
Paskyréme vadybininkg §iai rinkai, kuris aktyviai ieSkojo pirkéjo, taip ir prasidéjo pardavimy
augimas Latvijoje. Kadangi nebuvo tai kazkoks strateginis sprendimus ypatingy paruoSiamyjy
darby ir nevykdéme be vadybininko paskyrimo. Zinoma, jis, kai émési darba sau jsivertino rinka,
jos potencialg ir galimybes joje, bet jmonés mastu kazkokio rimto rinkos tyrimo nedaréme. Bet
ji, gal, ir nebuvo reikalingas, nes Latvijos rinka artima vietinei, praktiSkai néra skirtumy, tik
kalba, o pirkéjy poreikiai yra tokie patys, kaip ir vietiniy, tad nemanau, kad reikéjo kazkokios

rinkos analizés.

4. Ar priémus sprendimg skverbtis j Latvijos rinkg imoné jau eksportavo savo gaminius j
kitas Salis? | kokias? Kodél pasirinkta butent Latvijos rinka?
Aha, turbiit jau sakiau, kad eksportas néra ir anks¢iau nebuvo misy prioritetas, bet kelias rinkas
aptarnaujame seniai. Be Latvijos parduodavome j Rusija. Bet prieméme sprendima skverbtis |
Latvijos rinka, nes ji yra artimesné mums. Teisiniai, valiutiniai ir net psichologiniai aspektai turéjo
reikSme. Be to, Rusijoje ir konkurencija buvo didesné, Latvijos rinkg pazinojom geriau, nes ji
labiau pana$i | musy. Tai, sakyciau tas panaSumas léme sprendima. Na, ir aiSku atstumas, nes,
kaip jau sakiau, dolomito transportavimas labai brangus malonumas, tai norint vezti toliau, tiesiog
bus nepakeliama kaina, niekas ir nepirkty. Nebent reikia gerai jsitvirtinti iSkarto vezti dideliais

kiekiais gelezinkeliu, pavyzdziui

5. Koks jéjimo i Latvijos rinka metodas pasirinktas? Kodél? Kaip Jums dabar atrodo ar tai

buvo tinkamiausias metodas?
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Paprasciausias eksportas. Pagal uzsakyma vezame j Latvija. Eksportas leidzia uztikrinti didesne
kontrole. Yra lankstus, nes kai nieko neparduoti, neturi papildomy sgnaudy. Taciau negali
uztikrinti tokio gero aptarnavimo kaip vietin¢je rinkoje ir Zinoma vezimas brangesnis. Sunku
pasakyti, kiek tai buvo tinkamas variantas, nes, aisku, buvo galima bandyti steigti ten filialg ar
jmong atskira, steigti prekybos aikstele, kaip vietin¢je rinkoje ir vezti didesniais kiekiais iSkarto.
Tuomet galima biity kad ir gelezinkeliu, tai daug pigiau, nei automobiliais, kaip mes darome. Tad
galétumém vietoje pasamdyti darbuotojus, pardavimo vadybininkus, jie geriau susibendrauty su
vietiniais pirkéjais, nes kalbéty jy kalba. Tai geras variantas, bet reikalauja daug investicijy iSkarto.
Kadangi mes pirmenybés neteikiame uzsienio rinkoms, tai nenoré¢jom ir rizikuoti. Kita vertus,
manau, bity pasiteisings dalykas, atsizvelgiant i tai, kokius gerus pardavimus i§ Lietuvos daréme

Latvijoje, pavyzdziui, 2018 metais, esu tikras, kad vietoje padarytumém dar didesnes.
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6 priedas
Interviu su AB ,,Dolomitas*“ komercijos direktoriumi ir importo eksporto direktoriumi

transkripcija

Interviu su AB ,,Dolomitas“ komercijos direktoriumi (E3)

6. Kokius savo produktus AB ,Dolomitas“ pristaté Latvijos rinkoje? Ar jie buvo

modifikuojami pritaikant rinkai?

Ne, nebuvo modifikuojami. Latvijoje parduodame tg patj kg ir Lietuvoje. Dolomito skalda, ir yra
dolomito skalda, tad nieko ¢ia nemodifikuosi. Latvijoje, kaip ir Lietuvoje daugiausiai
aptarnaujame kelininkus. Jy poreikiai tokie patys, kaip ir Lietuvos kelininky, todél sitilomas

asortimentas buvo tinkamas.

7. Kaip AB ,,Dolomitas“ rinkosi partnerius Latvijos rinkoje? Kaip tai paveiké jmonés

rezultatus Latvijos rinkoje?

Jei turite omeny pirkejus, tai juos ieSkojom internete, per jmoniy bazes, dalyvavome parodose.
Kazkas pats 1 mus kreipési su uzklausa. Kadangi ,,Dolomitas* didel¢ jmoné, pradZioje ieSkojome
tarp stambiy kelininky, siuntém pasitilymus, vaziavom j susitikimus, pas save kvietéme, rodéme
savo karjerg. Veliau smulkesni patys pradéjo kreiptis § mus. Kadangi iSkarto pradé¢jom nuo
didesniy pirkejy, pavyko pasirasyti kelias rimtas sutartis, tas teigiamai paveike rezultatus ir gerai
startavome. Veliau, kai vietiniai tiekéjai suprato, kad stiprus konkurentas i§ Lietuvos aktyviai
skverbiasi | rinka, pakeité strategija, tapo aktyvesni, tada jau nelabai padéjo, nesiseke taip gerai

palaikyti rySius kaip vietiniams, nes vis tik atstumas, susikalbéjimo sunkumai....

8. Kokius konkurencinius pranaSumus turi AB ,,Dolomitas“? Kokius ,,know how* naudoja

savo veikloje? Kiek tai prisidéjo prie imonés skverbimosi i Latvijos rinkg?

Manau, vienas svarbiausiy misy konkurenciniy pranaSumy yra pajégumai. Turime didelius
pajégumus, galim uZztikrinti dideles dolomito skaldos apimtis, patenkinti dideliy pirkéjy poreikius.
Baltijos Salyse ne daug yra tokiy dolomito tiekéjy. Darbuotojai yra miisy konkurencinis
pranasumus. Visi su patirtimi, supranta, kg daro. Taip pat stengiameés viskg standartizuoti ir
sertifikuoti, taip pavyksta veikti maksimaliai efektyviai. Turim ISO standartg jdiege, dar LEAN

sistema prad¢jome integruoti. Visa tai svarbu, ypac tarptautingje rinkoje, nes vietinéje mus visi
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jau zino, o uzsienio rinkoje reikia jrodymy, kad esi patikimas, gamini kokybiSka saugumo

reikalavimus atitinkancig produkcija, vykdai sutarties salygas, tod¢l tas sertifikavimas svarbus.

9. Su kokiais sunkumais susidiiré jmoné, kai pradéjo skverbtis j Latvijos rinka? Kas, Jusy
nuomone, labiausiai veiké imonés rezultatg Sioje rinkoje?

Pagrindinis sunkumas yra atstumas. Dolomitas pasizymi tuo, kad didziaja jo savikainos dalj
sudaro ne pati uoliena, bet jos transportavimas. Lietuvoje jau turime gerai veikiancig sistema,
pasiskirstome produkcijg tarp aiksteliy, nuolat turime reikiamas atsargas. Latvijoje buvo kitaip,
turéjome vezti gaminius pagal uzsakymg arba patys klientai gal¢jo atvaziuoti j karjera, bet, kai
néra sistemos, viskas sunkiau vyksta ir svarbiausia brangiau kainuoja, didina gaminio savikaing.
Pradzioje, kazkaip neblogai sekési konkurencingg kaing pasiiilyti, bet véliau padidéjo kuro kaina
ir i8karto teko didinti dolomito gaminiy kaing latviams. Kai kelininkai perka didziausiais kiekiais
ta dolomitg, tai net keliais eurais padidinus kaina, iSkarto didina keliy darby savikaing. O
kelininkai gi pasiraso sgmatas i$ anksto, negali paskui imti ir keisti jy. Tai buvo priversti jie ieSkoti
sprendimy vietinéje rinkoje. Tai sieju tg staigy pardavimy sumazéjimg 2019 metais daugiausiai su

kuro kainos augimo.

10. Kaip Jums atrodo, kas dabartiniame etape galéty pagerinti AB ,,Dolomitas“ padéti
Latvijos rinkoje? Kokie imonés veiksmai galéty padidinti AB ,,Dolomitas“ pardavimus j Sia

Salj?

Sunku pasakyti. Kai esi priklausomas nuo iSoriniy veiksniy ne viska gali paveikti. Galbiit naudinga
bty steigti Latvijoje savo atstovybe, tada vietoje visg laikg biity zmones, kurie riipintysi Latvijos
pirkéjy poreikiy tenkinimu, galéty aktyviau vystyti rySius su esamais ir potencialiais pirkéjas.
Atsimenu dar iki 2018 mety turéjome mes butent Latvijos rinkos vadybininkg. Gerai jam sekési,
pazinojo klientus ir gerai su jais sutardavo, bet paskui i$¢jo jis. Tai tas irgi prisid€jo prie pardavimy
Latvijoje mazéjimo. Kai jis i3¢jo Latvijos rinka patikéjom Siauliy regiono vadybininkui, o jis ir
taip daug darbo turéjo, tad retai galéjo apsilankyti Latvijoje, neturéjo galimybiy palaikyti rySius
su Latvijos pirkéjais, taip ir apsileido ta rinka. Kuro kainy augimo akivaizdoje Zmogaus
besiriipin¢io pardavimais neturéjimas yra prazutingas. Taigi, manau, visai galéty pasiteisinti
atstovybeés steigimas rinkoje, galima net kokj sandélj organizuot, kur buty palaikoma tam tikra

dolomito atsarga. Taip galétumém ir grei¢iau smulkesnius Latvijos pirkéjus aptarnauti.

Interviu su AB ,,Dolomitas“ importo eksporto direktoriumi (E4)
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1.Kokius savo produktus AB ,Dolomitas“ pristaté Latvijos rinkoje? Ar jie buvo

modifikuojami pritaikant rinkai?

Latvijos rinkai buvo pasiiilytas standartinis ,,Dolomito* asortimentas. Mes visur parduodame tuos
pacius produktus. Keliy statybos technologijos visur yra labai panasios, tad ir dolomitas ir reikiami
jo kiekiai visur yra panagis. Zinoma, vienoje rinkoje gali didesne paklausa pasizyméti vienos
frakcijos dolomitas, kitoje — kitoks, bet visumoje zZymiy skirtumy néra. Latvijoje keliy statybos
technologija yra identiska, tad einant j rinkg net nereikéjo jy poreikiy aiSkintis, viskas atitiko

Lietuvos rinka.

2. Kaip AB ,,Dolomitas* rinkosi partnerius Latvijos rinkoje? Kaip tai paveiké jmonés

rezultatus Latvijos rinkoje?

Kadangi produkcija i Latvijg eksportuojame, ten neturime partneriy. Visg komunikacija vykdo
miisy vadybininkai. Butent miisy jmonés darbuotojai patys sprendzia visas problemas, vyksta, jei
reikia ] vietg ir ieSko geriausiy alternatyvy. Susikalba angliSkai arba rusiskai. AiSku, biina
visokiausiy situacijy ir kalba yra viena i§ kliti¢iy Sioje situacijoje, nes ir dokumentacija turi buti
iSversta ir Siaip nevisada pavyksta gerai susikalbéti, suprasti poreikius. Tai, manau, tas partneriy
netur¢jimas turé¢jo nevienareikSmiska poveiki, nes vieng vertus, galé¢jome geriau kontroliuoti
situacija, bet, i$ kitos pusés, gal ne visos problemos buvo sprendziamos taip veiksmingai, kaip
bity jei turétumem kokj atstova Latvijoje..

Taigi, 1§ partneriy mes Latvijoje turime tiktai pirkéjus, kuriuos ieSkojome jvairiais metodais.
Daugiausiai per jmoniy bazes internete, kreipemes tiesiogiai su pasiiilymais, taip ir mezgéme tuos

vvvvv

Pandemija dar labiau mus visus pripratino daugelj klausimy spresti internetu.

3. Kokius konkurencinius pranaSumus turi AB ,,Dolomitas“? Kokius ,,know how* naudoja
savo veikloje? Kiek tai prisidéjo prie imonés skverbimosi j Latvijos rinka?

Misy dydis ir galimybés tenkinti klienty poreikius, manau, didZiausias miisy privalumas. Turime
modernig jranga, uztikrinan¢ig didelius dolomito skaldos gamybos kiekius. Bet kas dar svarbu,
mes, biidami didele, gerai Zinoma jmone, nesédime vietoje ir nuolat tobuliname veiklag. Mes
reaguojame ] klienty griztamaji rysj, identifikuojame problemg ir ieSkome jos sprendimy. Didelj
démesj skiriame veiklos procesy gerinimui. Stai neseniai integravome LEAN filosofija. Kai

vidiniai procesai yra gerai 18dirbti yra paprasciau plésti veikla, skverbtis j uzsienio rinkas, nes turi
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gerg uznugarj ir jauti Zeme¢ po kojomis. Tas pagrindas yra svarbus ne tik skverbiantis j Latvijos

rinka, bet ir visumoje plétojant veikla bet kur.

4. Su kokiais sunkumais susidiiré jmoné, kai pradéjo skverbtis j Latvijos rinka? Kas, Jiisuy

nuomone, labiausiai veiké imonés rezultatg Sioje rinkoje?

Pradzioje, kai pradéjome aktyviau jsitvirtinti Latvijos rinkoje, dideliy kliti¢iy netur¢jome. Gerai
supratome rinkg j kurig ¢jome, todé¢l greitai pavyko didinti eksportg j Latvijg, bet i$éjus 1§ misy
vadybininkui, kuris buvo atsakingas bitent uz pardavimus Latvijos rinkoje, kazkaip apsileido
rinkg. 1§ pradziy laikinai rinkos pardavimy valdymas buvo pavestas Siauliuose dirbangiam
vadybininkui, bet jis ir taip buvo uzkrautas darbu, tad fiziSkai negaléjo palaikyti buvusio tempo.
D¢l to Latvijos rinka nustojo duoti reikiamg atsaka, pastebéjome pardavimy mazéjimg ir
atsisakéme samdyti naujgji vadybininka. Tai ¢ia vidiné tokia klittis, laiku nepriimti reikiami
sprendimai. Kartu su tuo vadybininko i$¢jimu pradéjo augti kuro kainos, o nuo dolomito jkainiai
labai priklauso nuo kuro, nes jo transportavimas labai brangus. Kainy augimas priverté didinti
miisy produkcijos ikainius. Taip, ,,Dolomito* Latvijai sitiloma kaina tapo nekonkurencinga.

Kai prad¢jome aktyviau dométis paaiskéjo, kad be vietiniy konkurenty Latvijoje yra jsitvirtinusios
dvi Skandinavijos kapitalo jmonés, kurios jsitvirtino Rygos uoste ir gabena skalda dideliais
kiekiais j uosta. Sis transportavimo biidas pasirodo pranasus dél savo ekonomijos. Tod¢l jy sitilomi
dolomito skaldos jkainiai yra pranasesni.

Taip, susi¢jo skirtingi veiksniai j viena, ir pradéjom mes prarasti savo pozicijas Latvijoje,

pardavimai pradéjo mazéti.

5. Kaip Jums atrodo, kas dabartiniame etape galéty pagerinti AB ,,Dolomitas“ padétj
Latvijos rinkoje? Kokie jmonés veiksmai galéty padidinti AB ,,Dolomitas“ pardavimus j Sig

salj?

VienareikSmiSkai, dukterinés jmonés arba filialo steigimas Latvijoje ir darbuotojy samdymas,
kurie dirbs i8skirtinai Siai rinkai, aptarnaus jos klientus. Taip biity i§sprestos kelios problemos.
Visy pirma, jsteigus jmong ar filialg Latvijoje galima samdyti latvius, kurie bendraus su pirkéjais
vietine kalba ir taip galés geriau patenkinti vartotojy poreikius. Be to, latviska jmoné galéty
pasistatyti prekybos aikStele, kur produkcija buity vezama didesniais kiekiais iSkarto ir taip biity
galima sumazinti transportavimo sgnaudas ir atitinkamai i§laikyti konkurencingesn¢ kaing. Tas

filialas Latvijoje jgauty savotiska autonomija, daugiau laisveés veikti ir, manau, taip biity geriau,
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nes jie susikoncentruoty j Latvijos rinka, prieSingai nei miisy vadybininkai, kurie dirba pilnu

pajégumu Lietuvoje ir dar bando Latvija aprépti.
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7 priedas

Interviu su pagrindiniy AB ,,Dolomitas* klienty atstovais

Interviu su AS ,,A.C.B.“ atstovu (E5)

6. Papasakokite apie bendradarbiavimo su AB ,,Dolomitas“ pradzia. Kaip, kada ir kodél

pradéjote bendradarbiauti su AB ,,Dolomitas®“?

IS AB ,,Dolomitas* skaldg perkame nuo 2015 tai tikrai, gal net ir anks¢iau pradé¢jome. Pradéjome
bendradarbiauti, nes patys susisiecké su mumis, pasiiilé geras bendradarbiavimo salygas,
pabandéme, viskas gerai sekési, tad ir teséme ta bendradarbiavimg. Véliau ir didesnius dolomito

kiekius pradéjome uzsakinéti.

7. Apibudinkite bendradarbiavima su AB ,,Dolomitas“. Ka Siame bendradarbiavime

vertinate teigiamai? Kokius trikumus jZvelgiate?

Hmm, viskas gerai. ,,Dolomitas* gera jmoné, puikus patikimas partneris. Teigiamai vertinam, kad
sgziningai vykdo sutarties sglygas. Gal kartais Siek tiek pritriksta jsiklausimo, musy poreikiy
supratimo, problemy sprendimo pasitilymy, bet visumoje esame patenkinti. Pagrindinis tritkumas
yra atstumas. Tas atstumas trukdo keliose srityse. Visy pirma, kartais tenka ilgiau palaukti skaldos.
Bet tai dar biity iSsprendZiama problema, bet dél kuro, kuris naudojamas transportavimui, didéja
jmones skaldos savikaina. Tad daznai mums bina pigiau uzsakyti 1§ vietiniy tiekéjy, kurie gali

garantuoti Zemesng¢ kaing.

8. Pastaruoju metu Jusy jmonés uZsakymai i§ AB ,Dolomitas“ sumaZéjo perpus.

ISvardinkite, prasau, prieZastys, kurios nulémé dolomito uzsakymy sumazéjima.

Kaina ir nuléme. Esant tokiai didelei infliacijai, ypac statybos sektoriuje, kaip dabar, turime ieskoti
visy jmanomy budy sutaupyti, kitaip dirbsime nuostolingai. Negalime sau leisti per daug i§laidauti,
todél renkamés Zemesnes kainas. Supraskite, mes pasiraSome sutartys dél statyby iS anksto.
Projektas jgyvendinamas daZznai ne vienerius metus, tod¢l turime atsargiai rinktis tiekejus,
uzfiksuoti skaldos kaing atitinkamame lygyje. ,,Dolomitas* nevisada gali uZtikrinti §iuos miisy

poreikius.
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9. ISskirkite, kokie iSoriniai veiksniai galéty paskatinti Jusy imone pakeisti savo poziurj ir

padidinti savo uZsakymus i§ AB ,,Dolomitas“.

Jei neturétumém kitokios iseities, jei kiti tiekéjai negaléty miisy aptarnauti, uztikrinti reikiama
skaldos kiekj, tekty kreiptis | AB ,,Dolomitas* ir ieSkotis alternatyvy. Jei sumazéty kuro kaina ir
jmon¢ atitinkamai pasitilyty dolomitg Zemesne kaina.

10. ISskirkite, kokie AB ,,Dolomitas“ veiksmai galéty paskatinti Jiusu imone padidinti savo

uzsakymus iS§ AB ,,Dolomitas®.

Kainos mazinimas tikrai turéty tam jtakos. Tai, turbut, pagrindinis veiksnys. Kita galéty biti
didesnis jsitraukimas | miisy problemy sprendimg. Jei jmon¢ galéty pasitlyti nestandartiskus
sprendimus, galétumém mokéti ir daugiau, bet tai turéty kurti mums kitokig pridétine verte, pvz.,
uztikrinti nenutriikstamus reikiamo kiekio tiekimus, kazkokios garantijos ar pan. Galimai atstumo
mazinimas galéty teigiamai paveikti perkama dolomito kiekj, nes kartais mums reikia staigiai
iSspresti problema, perkame mazesnj kiekj, bet reikia ¢ia ir dabar. Jei jmoné galéty tai uztikrinti

btutumém dazniau pirke iS jos

Interviu su AS ,,Celu parvalde“ atstovu (E6)
1. Papasakokite apie bendradarbiavimo su AB ,,Dolomitas“ pradzia. Kaip, kada ir kodél

pradéjote bendradarbiauti su AB ,,Dolomitas*“?

Mes ilgalaikiai partneriai su AB ,,Dolomitas®. Tiksliai nepasakysiu kada pradéjome
bendradarbiauti, bet tikrai daugiau kaip pries penkerius metus. Apie jmon¢ galin¢ig uztikrinti
didelius dolomito skaldos kiekius zinojome labai seniai. Tai ilgg laika buvo miisy potencialus
tiekeéjus, | kurj planavom kreiptis atsitikus situacijai, kai nuolatiniai tiekéjai negaléty mums suteikti
reikiamy apim¢iy. Taip ir padaréme. Kai gavome didelj uzsakymg, reikéjo jj atlikti labai
suspaustais terminais, tad teko ieSkoti, kas galés mus apripinti reikiamu kiekiu greitai. Tuomet
gal buvo toks statyby suaktyvéjimas Latvijoje staigus, kai vienu metu visiems daug Zaliavos
reikéjo, tai vietiniai tiekéjo nesp¢jo aptarnauti. Taip ir susiklosté, kad prireike ieskoti tiekéjy
svetur. Vaziavome j dolomito kasykla Lietuvoje, bendravome su direktoriumi, tarémés dél saglygy.
Pirmas uzsakymas miisy buvo pakankamai didelis iSkarto. Tai rizikinga, paprastai taip nedarome

su naujais tiekéjais, bet ¢ia reikéjo labai. Teko rizikuoti, bet pasiteisino.

2. Apibudinkite bendradarbiavima su AB ,,Dolomitas“. Ka Siame bendradarbiavime

vertinate teigiamai? Kokius trikumus jZvelgiate?
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Nuo to didelio uzsakymo prasidéjo miisy tvirta draugysté su AB ,,.Dolomitas®. Turéjome labai
faing vadybininka, kuris nuolat pariipindavo zaliavos, uztikrindavo greita atvezima, visg laika
buvo pasickiamas ir suinteresuotas. Tas labai padéjo palaikyti tvirtus santykius, vystyti
bendradarbiavima, ieSkoti abipusiai naudingy sprendimy, taciau véliau jis iS€jo, vietoj jo mums
prisistaté kitas. Jo angly kalba nebuvo tokia gera. Tas paveiké miisy santykius su jmone, nustojome
jausti ankstesnj palaikymga. Tiekimo problemas prad¢jo spresti kiti tiekéjai i§ Latvijos ar svetur.
Kai vadybininkas btina nepasiekiamas ar ilgai atidélioja pasiiilyma, tenka ieskotis kity alternatyvy.
Tai pagrindinis triikumas, manau, bity atsainus pozitiris. Visumoje AB ,,Dolomitas* yra puiki,

sitilo aukstos kokybés produkta, uztikrina savalaikj pristatyma, bet va truksta palaikymo.

3. Pastaruoju metu Jiusy jmonés uZsakymai iS§ AB ,Dolomitas“ sumaZéjo perpus.

ISvardinkite, prasau, priezastys, kurios nulémé dolomito uzsakymuy sumazéjima.

Panasiu metu, kai dingo AB ,,Dolomitas“ Latvijos pardavimo vadybininkas, j Latvija viena po
kitos atéjo dvi Skandinaviskos jmonés, kurios eksportuoja dolomita per Rygos uosta. Mums labai
patogu, nes atgabena dideliais kiekiais dolomiting skalda. Kadangi mes kaip tik ieskojome
iSkilusiy problemy sprendimy susisiekéme su jais, pradéjus bendradarbiauti pavyko surasti

visiems gerus sprendimus, tai i$ jy daugiausiai ir perkame dabar dolomita.

4. I8skirkite, kokie iSoriniai veiksniai galéty paskatinti Jusy jmone pakeisti savo poziurij ir

padidinti savo uzsakymus i§ AB ,,Dolomitas*.

Na, jei esami tiekéjai negaléty patenkinti miisy poreikiui, sugriZtumém prie AB ,,Dolomitas®. Jei
reikety greitai iSspresti didelio dolomito kiekio problema, tikrai ieSkotumém pagalbos pas AB

,Dolomitas®, nes Zinom, kad jie gerai susitvarko su tokiais i$stikiais.

5. IS8skirkite, kokie AB ,,Dolomitas* veiksmai galéty paskatinti Jiisy imone padidinti savo

uzsakymus i§ AB ,,Dolomitas“.

Didesnis jsiklausimas ir noras spresti partneriy problemas. Biitent taip kuriamas rySys, kuris
svarbus norint veiksmingai dirbti kartu. Jei tas vadybininkas, dirbgs Latvijoje, testy darba, tikrai
neieSkotumeém alternatyvy. Manau, galéty jie ¢ia savo atstovybe jsteigti. Taip galéty uZtikrinti

geresn] aptarnavimg klientams i§ Latvijos. Nes jie Saunuoliai gamina kokybiska skalda, gerai
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apdoroja dolomita, turi nuostabig jranga, bet tarsi yra atitolg nuo miisy. Matyt, atstumas ir kalba

turi neigiamg poveikj Sioje situacijoje.

Interviu su SIA ,,Celu biivniecibas sabiedriba ,,Igate* atstovu (E7)

1. Papasakokite apie bendradarbiavimo su AB ,,Dolomitas*“ pradzia. Kaip, kada ir kodél

pradéjote bendradarbiauti su AB ,,Dolomitas®“?

Deja, tai buvo iki man atéjus dirbti ; SIA ,,Celu biivniecibas sabiedriba ,,Igate®, todél kazkokios
grazios istorijos ir negaléciau papasakoti. AS | imong até¢jau 2017 metais dirbti, tai jau kuri laika
bendravome su AB ,,Dolomitas®. Taigi, galiu tiksliai pasakyti, kad daugiau nei penkerius metus
dirbam kartu. Kokiomis ten aplinkybémis viskas jvyko neZinau. Zinau, tik kad nuo pat darbo SIA
,Celu buivniecibas sabiedriba ,,Igate” pradzios pasteb¢jau, kad AB ,,Dolomitas‘ imong¢je laikoma

patikimu partneriu su i$skirtinémis galimybémis savo rinkoje.

2. Apibidinkite bendradarbiavima su AB ,,Dolomitas“. Ka Siame bendradarbiavime

vertinate teigiamai? Kokius trikumus jZvelgiate?

Tik teigiami atsiliepimai. Viskas aiskiai, operatyviai ir pagal situacijg. Jmonés teikiama dolomito
skalda yra labai geros kokybés, atitinka visy kokybés ir saugumo reikalavimy. Puikus produktas,
tik kaina kiek didoka. Dar labiau jg didina imonés atstumas nuo miisy. Kadangi gabena dolomita
1§ Lietuvos, o tai nemazai kilometry, prisideda papildomos kuro, vairuotojy darbo apmokéjimo
i8laidos. Tai, sakyciau jy siiloma kaina dabar yra viena didZiausiy rinkoje. Tai Zinoma neigiamai
vertinam. Dolomito skalda yra reikSminga Zaliava keliy darbuose, tokios Zaliavos kainos augimas

labai didina miisy paslaugy savikaing. Todé¢l kaina yra labai didelis tritkumus Sioje situacijoje.

3. Pastaruoju metu Jiasy jmonés uzsakymai i§ AB ,,Dolomitas“ sumaZéjo perpus.

ISvardinkite, praSau, prieZastys, kurios nulémé dolomito uZsakymy sumazéjima.

Biitent kaina ir yra pagrindiné priezastis. Kadangi vietiniai konkurentai siiilo dolomito skalda
mazesn¢ kaina, stengiamés didesn; kiekj uZsakyti vietoje, taip siekdami minimizuoti savo

paslaugy savikaing. Atitinkamai mazéja ir uzsakymy i§ AB ,,Dolomitas* kiekiai.

4. ISskirkite, kokie iSoriniai veiksniai galéty paskatinti Jusy imone pakeisti savo poZiiirj ir

padidinti savo uzsakymus i§ AB ,,Dolomitas“.
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Kai neturime kur uZzsakyti reikiamo kiekio norimos frakcijos dolomito, uzsakome i§ AB
,Dolomitas®, nes visai be Zaliavos negalime likti. Taigi, jei kartais vietiniai dolomito tiekéjai
negaléty parduoti mums reikiamos skaldos, uzsakinétuméme i§ AB ,,Dolomitas®. Jei kartais
vietinés skaldos kaina iSaugty auksciau uz Lietuviskos kaing, taip pat zinome pasirinktumém AB

,,Dolomitas®.

5. ISskirkite, kokie AB ,,Dolomitas* veiksmai galéty paskatinti Jiisy jmone padidinti savo

uzsakymus iS§ AB ,,Dolomitas®.

Jei AB ,,Dolomitas‘ pavykty pasitulyti mums zemesng¢ kaing, tikrai padidéty misy uzsakymai.
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