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ĮVADAS 

 

Darbo temos aktualumas ir naujumas. Įmonių tarptautinės plėtros greitis yra viena 

aktualiausių sričių tarptautinio verslo literatūroje, nes globalizacija, technologinė pažanga ir 

didėjanti konkurencija skatina įmones greičiau ir efektyviau įsitvirtinti užsienio rinkose. Įmonės 

siekia kuo greičiau išnaudoti naujas galimybes, mažinti vietinių rinkų apribojimus ir išlaikyti 

konkurencingumą. Tarptautinės rinkos atrankos (angl. International Market Selection, IMS) 

procesas tampa svarbia strateginės plėtros dalimi, apimančia rinkų potencialo vertinimą, tinkamų 

rinkų pasirinkimą ir sprendimų priėmimo metodų taikymą. Plėtros greičiui didelę įtaką daro tai, 

ar įmonės renkasi sistemingą (angl. causation) ar galimybinį (angl. effectuation) veiklos modelį, 

kuris nulemia jų gebėjimą reaguoti į aplinkos pokyčius, identifikuoti galimybes ir efektyviai jas 

išnaudoti (Sarasvathy, 2001; Fisher, 2012; Chetty ir kt., 2024). 

Be to, prekių ženklų orientacija, kaip strateginis valdymo aspektas, daro įtaką ne tik įmonės 

veiklos rezultatams, bet ir greitesniam įsitvirtinimui tarptautinėse rinkose (Kusi, Gabrielsson 

ir Baumgarth, 2022; Heding, Knudtzen ir Bjerre, 2020). Šiame darbe pirmą kartą integruotai 

nagrinėjami tarptautinės veiklos modeliai ir prekių ženklų valdymo poveikis plėtros greičiui, 

susiejant juos su šiuolaikinėmis tarptautinės rinkos dinamikos tendencijomis. 

Atliekama literatūros analizė susistemina skirtingų mokslininkų požiūrius, nagrinėja naujų 

galimybių identifikavimo ir jų išnaudojimo strategijas bei atskleidžia, kaip įmonės gali derinti 

strateginį planavimą ir lankstumą. Šis tyrimas prisideda prie gilesnio supratimo apie tarptautinę 

plėtrą ir pateikia naujas įžvalgas, kaip efektyviai suderinti ilgalaikį tvarumą su greita adaptacija 

dinamiškoje tarptautinėje aplinkoje.  

Analizuojamos temos ištyrimo lygis. Francioni ir Martin (2024) atliko veiklos 

tarptautinėje rinkoje mokslinės literatūros analizę, kurioje buvo nagrinėti 95 aktualūs straipsniai. 

Veiklos tarptautinėje rinkoje tyrimai buvo struktūrizuoti pagal tris pagrindines sąvokas: santykių 

požiūrį, sprendimų priėmimo požiūrį ir įmonių elgseną (Francioni ir Martin, 2024). Labiausiai 

nagrinėjamas aspektas tarptautinio verslumo literatūroje sprendimų priėmimo požiūris apimantis 

sistemingą (angl. causation) ir galimybinę (angl. effectuation) sprendimų logiką. Šios dvi logikos 

pateikia kontrastingas išorinės aplinkos perspektyvas: sisteminga logika ją suvokia kaip santykinai 

stabilią ir turinčią mažą neapibrėžtumo laipsnį, o galimybinė logika pabrėžia didelį aplinkos 

neapibrėžtumą ir sudėtingumą (Chetty ir kt., 2024; Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001). 

Mokslinėje literatūroje pabrėžiama, kad tarptautinių įmonių sėkmė grindžiama apibrėžtais 

ilgalaikiais strateginiais planais, detalia rinkos analize, suformuotomis konkurencinėmis 

strategijomis, skirtomis užimamos rinkos dalies didinimui konkrečiose rinkose. Tokie planai 
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užtikrina prognozuojamus rezultatus ir ilgalaikį tvarumą, nes remiasi detalia analize ir aiškiu tikslų 

nustatymu (Chetty ir kt., 2024; Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001). Taip pat akcentuojama nuosavų 

prekės ženklų vystymo svarba, kuri prisideda prie konkurencinio pranašumo kūrimo, vartotojų 

pasitikėjimo stiprinimo ir stabilaus pelningumo užtikrinimo ilgalaikėje perspektyvoje (Kusi ir kt., 

2022; Merz, He ir Vargo, 2009; Luxton, Reid ir Mavondo, 2017). Vis dėlto, net ir stambios įmonės, 

turinčios stabilias finansines galimybes ir gerai išplėtotus žmogiškuosius išteklius, siekdamos 

greičiau įsitvirtinti tarptautinėse rinkose, dažnai pasirenka veikti kitais būdais. 

Darbo naujumas. Nors literatūroje teigiama, kad sistemingas ir galimybinis požiūriai 

verslumo veiklose nuolat persipina (Sarasvathy, 2001; Smolka ir kt., 2018), vis dar trūksta žinių 

apie tai, kaip verslininkai vienu metu gali taikyti šiuos iš esmės skirtingus elgesio modelius. Tai 

yra reikšminga spraga, nes tiek tiksliniu, tiek netiksliniu pagrindu grindžiamas sprendimų 

priėmimas yra svarbus aspektas tarptautinės veiklos greičiui (Martin, Chetty ir Bai, 2022). Todėl 

būtina geriau suprasti, kaip verslininkai vienu metu suderina struktūrizuotą sprendimų priėmimą, 

kuriame dominuoja rinkos analizė, racionalus planavimas ir aiškiai apibrėžti tikslai, su 

kūrybiškumu ir lankstumu, leidžiančiu pritaikyti ir keisti veiklos kryptį, jei to prireikia. Be šio 

supratimo, mūsų žinios apie verslumo procesus liks neišsamios. 

Be to, tik nedaug tyrimų nagrinėjo prekės ženklo orientacijos įtaką tarptautiniam veiklos 

greičiui, dar mažiau žinoma apie efektyvų tarptautinį prekės ženklo valdymą ir veiksnius, 

lemiančius tarptautinę prekės ženklo orientaciją (Kusi ir kt., 2022). 

Atsižvelgiant į tyrimų spragas, magistro darbe sprendžiama problema: kaip veiklos 

modeliai sistemingas ir galimybinis (sprendimų priėmimas) ir prekės ženklo orientacija lemia 

plėtros užsienio rinkose greitį stambioje tarptautinėje greito vartojimo prekių įmonėje? 

Magistro darbo tikslas: išanalizavus mokslinę literatūrą ir atlikus empyrinį tyrimą ištirti 

ir išplėtoti teorinį supratimą kaip sistemingas ir galimybinis veiklos modeliai (sprendimų 

priėmimas)  ir prekės ženklo orientacija lemia plėtros užsienio rinkose greitį greito vartojimo 

prekių įmonėje. 

Magistro darbo uždaviniai:  

1. Atlikti įmonių veiklos modelių (sistemingo ir galimybinio) bei  prekių ženklų orientacijos 

teorinių darbų analizę; 

2. Atlikti kokybinį tyrimą siekiant, ištirti ir išplėtoti teorinį supratimą kaip veiklos modeliai 

sistemingas ir galimybinis (sprendimų priėmimas) lemia plėtros užsienio rinkose greitį 

stambioje greito vartojimo prekių įmonėje. 
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3. Atlikti kokybinį tyrimą siekiant, ištirti ir išplėtoti teorinį supratimą kokias prekių ženklų 

orientacijas taiko stambi greito vartojimo prekių įmonė siekdama spartesnės tarptautinės 

plėtros. 

4. Pateikti rekomendacijas greito vartojimo prekių įmonėms tvaresnei veiklai derinant 

sistemingą ir galimybinį veiklos modelius bei prekinių ženklų orientacijos taikymui 

siekiant spartesnės plėtros. 

 

Darbo metodai: 

- mokslinės literatūros ir atliktų tyrimų sistematinė ir teminė analizė; 

- pusiau struktūrizuotas interviu (kokybinis tyrimas);  

- duomenų kodavimas, kokybinių duomenų interpretavimas; 

- palyginamoji analizė.  

 

Tyrimo imtis ir organizavimas. Šiame darbe bus atliktas kokybinis tyrimas, pasitelkiant 

pusiau struktūruotus interviu su stambios tarptautinės greito vartojimo prekių gamybinės-

prekybinės įmonės, veikiančios daugiau nei 50 tarptautinių rinkų, septyniais rinkų vadovais. 

Tyrimo tikslas – atskleisti, kaip derinamos sprendimų logikos rinkoms veikloje ir kokias prekių 

ženklų orientacijas įmonė taiko, siekdami spartesnės plėtros tarptautinėse rinkose sparčiai plėtrai. 

Darbo struktūra. Magistro baigiamasis darbas bus sudarytas iš keturių pagrindinių dalių: 

Pirma darbo dalis – atliekama mokslinės literatūros analizė. 1.1 dalyje nagrinėjami įmonių 

veiklos modeliai, pateikiama sistemingo ir galimybinio pasirinkimų samprata, esmė ir pagrindiniai 

aspektai. 1.2 dalyje analizuojamos prekių ženklų orientacijos, išskiriant klasikinės ir 

antreprenerinės orientacijos bruožus bei jų sąsajas su tarptautinės plėtros greičiu.  

Antrą darbo dalį sudaro empirinio tyrimo metodologija. Šioje dalyje pristatoma tyrimo 

koncepcija ir uždaviniai. Pagrindžiami iškelti tyrimo klausimai (2.1 poskyris). 2.2 dalyje 

aprašomas tyrimo instrumento (apklausos) sudarymas ir pagrindimas.  

Trečioji darbo dalis skirta empirinio tyrimo rezultatams. Šioje dalyje atliekama kokybinio 

tyrimo metu surinktos informacijos analizė, pateikiama analizių interpretacija, analizuojami gauti 

duomenys apie veiklos modelių pasirinkimą, bei prekių ženklų orientacijos vaidmenį.  

Ketvirta darbo dalis – išvados ir pasiūlymai. Čia pateikiamos pagrindinės darbo išvados, 

tyrimo rezultatų diskusija bei praktinės rekomendacijos FMCG sektoriaus įmonėms. Pateikiama 

santrauka lietuvių ir anglų kalbomis, literatūros sąrašas bei tyrimo klausimynas. 
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1. TARPTAUTINIŲ ĮMONIŲ VEIKLOS MODELIŲ IR PREKIŲ 

ŽENKLŲ ORIENTACIJA: TEORINIŲ POŽIŪRIŲ ANALIZĖ 

 

1.1. Tarptautinės veiklos modeliai: sistemingas ir galimybinis pasirinkimai 

Suprasti įmonių sprendimų priėmimo logiką tarptautinimo procese yra svarbi tyrimų tema, 

galinti suteikti vertingų akademinių ir praktinių įžvalgų, kurios padėtų pagerinti įmonių tarptautinę 

plėtrą ir veiklos rezultatus (Chetty, Martin ir Bai, 2024; Coudounaris ir Arvidsson, 2021; Vissak, 

Francioni ir Freeman, 2020). Tarptautinio verslo mokslininkai, remdamiesi verslumo literatūra, 

išskiria du pagrindinius sprendimų priėmimo būdus tarptautinei plėtrai: sistemingą užsienio rinkų 

pasirinkimą (angl. causation) ir galimybinis užsienio rinkų įėjimas (angl. effectuation) (Fisher, 

2012; Sarasvathy, 2001). 

 

1.1.1. Sistemingas sprendimų priėmimas 

 

Sistemingas sprendimų priėmimas (angl. causation) yra vienas iš pagrindinių tarptautinės 

veiklos modelių, grindžiamas struktūrizuotu sprendimų priėmimu, kuriame dominuoja rinkos 

analizė, racionalus planavimas ir aiškiai apibrėžti tikslai (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001). Šio 

metodo tikslas – sumažinti neapibrėžtumą, prognozuoti galimus rezultatus ir maksimaliai 

išnaudoti galimybes naujose rinkose (Sarasvathy, 2008; Francioni ir Martin, 2024; Chetty ir kt., 

2024). 

Sistemingo modelio pagrindai. Šis modelis remiasi prielaida, kad tarptautinė rinka yra 

pakankamai prognozuojama, o gerai suplanuoti žingsniai gali užtikrinti efektyvią plėtrą. Įmonės, 

kurios taiko sistemingą požiūrį, mano, kad ateitis gali būti prognozuojama, todėl pradeda nuo 

ketinimų ir rengia formalius verslo planus savo tikslams pasiekti (Prashantham ir kt., 2019; Fisher, 

2012; Sarasvathy, 2001). Sistemingumo procesų pagrindinė logika yra ta, kad jei ateitis gali būti 

prognozuojama, ji gali būti kontroliuojama, todėl šie procesai orientuojasi į tas sritis, kurias galima 

prognozuoti, kai ateitis yra neapibrėžta (Sarasvathy, 2001). 

Sistemingo modelio pagrindiniai aspektai apima šiuos veiksnius (Chetty ir kt., 2024; 

Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001): 

Informacijos valdymą: Informacijos apie vartotojų poreikius, konkurentus ir teisinius 

apribojimus rinkimas yra esminis sistemingo pasirinkimo etapas. Tai leidžia įmonėms sumažinti 

riziką, priimant sprendimus dėl rinkos įėjimo būdo. Pavyzdžiui, įmonės dažnai naudoja rinkos 
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tyrimų ataskaitas, duomenų analitikos priemones ir konsultuojasi su ekspertais, kad prognozuotų 

potencialius rinkos pokyčius ir jų įtaką verslo veiklai. 

Tikslų nustatymas: Sistemingu būdu įmonės nustato konkrečius veiklos tikslus, 

pavyzdžiui, rinkos dalies padidinimą, finansinės grąžos užtikrinimą ar ilgalaikių partnerystės ryšių 

užmezgimą. Aiškiai apibrėžti tikslai leidžia efektyviau vertinti veiklos rezultatus ir koreguoti 

strategiją. Šis požiūris taip pat užtikrina, kad visi veiklos elementai būtų koordinuoti ir orientuoti 

į bendrą tikslą. 

Sprendimų priėmėjai vykdo rinkos tyrimus, siekdami surinkti informaciją apie rinką, ir 

analizuoja konkurenciją, kad prognozuotų ateitį. Tuomet jie nustato tikslą ir ieško išteklių jam 

pasiekti. Netikėtų įvykių poveikį galima sumažinti prognozuojant, planuojant ir sutelkiant dėmesį 

į tikslus (Sarasvathy, Kumar, York ir Bhagavatula, 2014). 

Sistemingo modelio privalumai. Sistemingas pasirinkimas yra ypač tinkamas, kai įmonė 

planuoja įžengti į brandžias rinkas, kuriose yra nedideli politiniai ar kultūriniai skirtumai 

(Prashantham, Kumar, Bhagavatula ir Sarasvathy, 2019; Sarasvathy, 2001; Chetty ir kt., 2024): 

Prognozavimo tikslumas: Dėl detalios analizės ir aiškių tikslų sistemingas modelis leidžia 

tiksliau numatyti finansinius rezultatus ir rizikas. Brinckmann, Grichnik ir Kapsa (2010) savo 

literatūros apžvalgoje apie verslo planavimo ir veiklos rezultatų santykį naujose bei mažose 

įmonėse padarė išvadą, kad planavimas pagerina veiklos rezultatus. 

Efektyvumas išteklių valdyme: Aiškiai apibrėžtas veiksmų planas padeda racionaliai 

naudoti turimus resursus, sumažinant jų švaistymą (Engel ir kt., 2017; Grichnik ir Kapsa, 2010; 

Fisher, 2012; Sarasvathy ir kt. 2014). 

Sistemingas požiūris yra ypač veiksmingas, stabiliose rinkos sąlygose ir mažai 

rizikinguose sektoriuose. Brandžiose ekonomikose, kur teisinė ir ekonominė aplinka yra gerai 

reguliuojama, šis modelis leidžia pasiekti optimalius rezultatus (Chetty ir kt., 2024; Prashantham 

ir kt., 2019; Grichnik ir Kapsa, 2010). Sektoriuose, kuriuose inovacijų greitis yra lėtesnis, o 

konkurencija – nuspėjama, sistemingas modelis yra puikiai pritaikomas. 

Sistemingo modelio ribotumai.  Nors sistemingas modelis yra veiksmingas daugelyje 

situacijų, jis turi keletą trūkumų (Chetty ir kt., 2024; Prashantham ir kt, 2019; Galkina ir Chetty, 

2015): 

Lėtas prisitaikymas: Griežtas planavimas gali tapti kliūtimi greitam prisitaikymui prie 

staigių rinkos pokyčių ar naujų galimybių atsiradimo. 

Didelės analizės sąnaudos: Informacijos rinkimas ir analizė gali būti brangus procesas, 

ypač mažoms ir vidutinėms įmonėms. 
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1.1.2 Galimybinis sprendimų priėmimas 

 

Galimybinis sprendimų priėmimas (angl. effectuation) yra strateginis požiūris, kuris 

orientuojasi į greitą prisitaikymą prie rinkos pokyčių, naudojant turimus išteklius ir pasinaudojant 

atsirandančiomis galimybėmis. Sarasvathy (2001) klasikinis straipsnis apie galimybinį požiūrį 

buvo skirtas verslumo sprendimų priėmimui naujose įmonėse. Vėliau šis požiūris buvo pritaikytas 

tarptautiniame verslume, siekiant suprasti naujų įmonių, greitai internacionalizuojančių, dinamiką 

(Prashantham ir kt., 2019; Evers ir O’Gorman, 2011; Harms ir Schiele, 2012; Sirén ir kt., 2019). 

Šis modelis iš esmės skiriasi nuo sistemingo požiūrio, nes vietoj prognozių ir planavimo 

akcentuoja lankstumą, kūrybingumą ir rizikos ribojimą (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001; Kalinic, 

Sarasvathy ir Forza, 2014; Perry, Chandler ir Markova, 2012; Sarasvathy ir kt., 2014; Chetty ir 

kt., 2024; Kusi, Gabrielsson ir Baumgarth, 2022; Martín, Chetty ir Bai, 2022). 

Pagrindiniai bruožai ir principai: 

Lankstumas yra pagrindinis šio modelio bruožas, leidžiantis įmonėms reaguoti į situacijos 

pokyčius ir greitai pasinaudoti atsirandančiomis galimybėmis. Kai rinkos sąlygos keičiasi arba 

atsiranda naujos galimybės, įmonės perskirsto savo išteklius ir keičia strategiją, atsižvelgdamos į 

situacijos dinamiką (Kalinic ir kt., 2014; Perry ir kt, 2012; Sarasvathy ir kt., 2014).  

Bendradarbiavimas - aktyvus bendradarbiavimas su vietiniais partneriais, klientais ir 

tiekėjais yra būtinas, siekiant sukurti naujas galimybes ir įgyti prieigą prie svarbių rinkos išteklių. 

Viena iš strategijų – bendradarbiavimas su vietiniais distributoriais ar agentais, kurie suteikia 

prieigą prie rinkos žinių ir padeda spręsti kultūrinius barjerus (Slotte-Kock ir Coviello, 2010; 

Vissa, 2012; Galkina ir Jack, 2021). Įmonės, taikančios galimybinę logiką, pradeda nuo esamų 

išteklių ir kuria galimybes per partnerystes, o ne pradeda nuo konkretaus tikslo (Chetty ir kt., 2015; 

Sarasvathy ir kt., 2014). Jos pasinaudoja tinklais ištekliams gauti ir kurti naujas galimybes (Bai ir 

kt., 2019). 

Tarptautiniai tinklai yra svarbus veiksnys, lemiantis įmonių sėkmę tarptautinėse rinkose 

(Ardichvili, Cardozo ir Ray, 2003; Jack, Moult, Anderson ir kt., 2010; Zheng, Ahsan ir DeNoble, 

2020). Ilgalaikis bendradarbiavimas su klientais ir partneriais užsienyje bei aktyvus dalyvavimas 

tinkluose skatina naujų galimybių, inovacijų ir geresnių veiklos rezultatų atsiradimą (Johanson ir 

Vahlne, 2009). Tinklai ne tik suteikia prieigą prie reikalingų išteklių, bet ir padeda sumažinti 

neapibrėžtumą, kylantį dėl įėjimo į naujas rinkas procesų. Be to, tinkamai suformuoti tinklai 

mažina riziką, pagerina konkurencinius pranašumus ir sudaro sąlygas efektyvesniam išteklių 

panaudojimui (Hoang ir Antoncic, 2003; Slotte-Kock ir Coviello, 2010; Vissa, 2012). Tapusi tinklo 
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nare, įmonė gali ne tik sumažinti neapibrėžtumą, bet ir įgyti prieigą prie naujų išteklių, žinių bei 

verslo galimybių, kurios nėra matomos ir prieinamos tiems, kurie nepriklauso tinklui (Johanson 

& Vahlne, 2009). 

Rizikos valdymas - galimybinis modelis remiasi „priimtinos praradimo rizikos“ idėja – 

įmonės investuoja tik tiek, kiek gali sau leisti prarasti. (Kalinic ir kt., 2014; Perry ir kt, 2012; 

Sarasvathy ir kt., 2014). Mažos ir vidutinės įmonės dažnai testuoja naujas rinkas su mažomis 

investicijomis, kad įvertintų galimą grąžą ir sumažintų galimų nuostolių mastą (Chetty ir kt., 

2024). 

Apibendrinus galimybinio modelio privalumai ir trūkumai: 

1 lentelė 

Galimybinio modelio privalumai ir trūkumai 

Privalumai Trūkumai 

Leidžia greitai reaguoti į rinkos pokyčius. 
Nepakankamas strateginis planavimas gali lemti 

ilgalaikio tvarumo stoką. 

Reikalauja mažesnių pradinio kapitalo 

investicijų. 
Rizika per daug priklausyti nuo vietinių partnerių. 

Skatina inovacijas ir kūrybingumą. 
Galimas mažesnis veiklos efektyvumas dėl 

neorganizuotos plėtros. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001; Kalinic ir kt., 2014; Perry, 

Chandler ir Markova, 2012; Sarasvathy ir kt., 2014; Chetty ir kt., 2024; Bai ir kt., 2019). 

Kritiniai sėkmės faktoriai galimybiniame modelyje (Kalinic ir kt., 2014; Perry ir kt, 2012; 

Sarasvathy ir kt., 2014): 

Partnerystės ir tinklai: Įmonės, gebančios užmegzti stiprius ryšius su vietos partneriais, 

dažniau pasiekia sėkmę.  

Greitas sprendimų priėmimas: Gebėjimas greitai prisitaikyti ir išnaudoti galimybes. 

Rizikos diversifikavimas: Investicijų skirstymas tarp kelių rinkų ar projektų sumažina 

galimų praradimų mastą. 

Pasak literatūros ir mokslinių darbų galimybinis modelis ypač naudingas mažoms ir 

vidutinėms įmonėms, veikiančioms dinamiškose rinkose, tačiau jis turėtų būti derinamas su tam 

tikrais sistemingo modelio elementais, kad būtų pasiektas ilgesnis tvarumas ir stabilumas (Chetty 

ir kt., 2024; Galkina ir Jack, 2021). 
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1.1.3 Sistemingo ir galimybinio modelių palyginimas 

 

Mokslinėje verslumo literatūroje vis dar vyksta diskusijos apie tai, ar sistemingas ir 

galimybinis požiūriai yra prieštaringi, ar papildantys vienas kitą, bei ar jie gali būti taikomi vienu 

metu (Braun ir Sieger, 2021; Galkina ir Jack, 2021; Racat, Ricard ir Mauer, 2023; Smolka, Verheul, 

Burmeister-Lamp ir Heugens, 2018).  

Brinckmann, Grichnik ir Kapsa (2010) literatūros apžvalgoje, nagrinėjančioje verslo 

planavimo ir veiklos rezultatų santykį naujose bei įsitvirtinusiose mažose įmonėse, padarė išvadą, 

kad planavimas pagerina veiklos rezultatus. Tačiau savo analizėje jie nustatė, kad planavimas yra 

naudingesnis brandžioms mažoms įmonėms, nes jis reikšmingiau padidina jų veiklos rezultatus 

nei naujoms įmonėms. 

Chetty ir kt. (2024) savo smulkių ir vidutinių įmonių tyrime „Sistemingo užsienio rinkos 

pasirinkimas ir galimybinio įėjimo sprendimų priėmimas: Bendradarbiavimo mediacinis vaidmuo 

tarptautinės veiklos rezultatų gerinimui“ pateikė Sistemingo ir galimybinio modelių palyginimo 

santrauką: 

2 lentelė 

Sistemingo ir galimybinio požiūrio palyginimas 

Kriterijus 
Sistemingas modelis  

(angl. causation) 

Galimybinis modelis  

(angl. effectuation) 

Išorinės aplinkos 

kontekstas 

Pakankamai stabilus ir žemas 

neapibrėžtumo lygis 

Aukštas neapibrėžtumo ir 

sudėtingumo lygis 

  
Atsitiktinės situacijos yra problema, 

nes jos trikdo planus 

Atviri netikėtumams, nes jie kuria 

naujas galimybes 

  Priimti aplinką tokią, kokia ji yra Perkurti ir transformuoti aplinką 

Orientuotas į 

prognozes 

Formalūs verslo planai padeda 

prognozuoti ir pasiruošti ateičiai. 

Negali prognozuoti ateities, todėl 

susitelkia į tai, ką gali kontroliuoti, 

kad formuotų savo ateitį. 

  
Pabrėžiama stabilumas, todėl planai 

gali tapti griežti, nekoreguojami. 
  

Rinkos tyrimai / 

aplinkos stebėjimas 

ir analizė 

Konkurentų analizė ir rinkos tyrimai 

yra svarbūs. 

Yra mažai informacijos, o ši 

informacija gali būti dviprasmiška dėl 

nežinomų galimybių. 

Tikslų nustatymas 

Prasideda nuo tikslo ir turi sistemingą, 

formalų raštišką planą, kaip pasiekti tą 

tikslą. 

Prasideda nuo neaiškaus tikslo, kuris 

nuolat kinta, kai įmonė sąveikauja su 

aplinka. 

Ištekliai 

Tikslu grindžiama – turi išteklius, 

struktūras ir įpročius, kad galėtų rinkti 

informaciją ir kurti verslo planus tikslui 

pasiekti. 

Priemonės grindžiamos esamais 

ištekliais – Kas aš esu? Ką aš žinau? 

Ką aš pažįstu? 
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Bendradarbiavimas Formalios sutartys, sandorių požiūris 
Bendradarbiauja su kitais, kad 

padidintų išteklius. 

  

Apgalvota strateginių partnerių 

paieška, orientuojantis į suinteresuotas 

šalis, kurios gali suteikti vertės verslui. 

Prasideda nuo esamų tinklų, 

daugiausia socialinių, ir vėliau juos 

išnaudoja kitų kontaktų užmezgimui. 

  
Apsaugos nuo galimybinio partnerių 

elgesio. 

Atviras atsitiktinėms galimybėms 

bendradarbiauti. 

  
 Nutraukiamos prastai veikiančios 

partnerystes. 

Abipusis pasitikėjimas ir 

įsipareigojimai su partneriais dėl 

abipusės naudos. 

Mokymasis 

Lėtesnis nuoseklus mokymosi, 

planavimo, įgyvendinimo ir rezultatų 

vertinimo procesas. 

Greitesnis mokymosi procesas, 

skatinantis mokymosi lankstumą, 

patirtinį mokymąsi ir vaizduotę. 

Sprendimų 

priėmimo greitis 

Turi laiko ir išteklių analizei ir priimti 

apgalvotus sprendimus. 

Greitas sprendimų priėmimas esant 

neapibrėžtumui ir ribotiems 

ištekliams. 

Ankstesnės žinios 

Ankstesnės žinios padeda planavimui ir 

elgesiui pažįstamose bei stabiliose 

situacijose. 

Galimos ankstesnės žinios. 

Pasinaudoja atsitiktinėmis 

situacijomis, o ne iš anksto turimomis 

žiniomis. 

Rezultatai Tikėtina grąža iš investicijų. 
Kurti naujas rinkas kartu su partneriais 

per bendradarbiavimo strategijas. 

  
Didinti rinkos dalį per konkurencines 

strategijas. 

Priimtinas nuostolis, priimtina rizika, 

o ne tikslas maksimizuoti tikėtinas 

grąžas. 

  
Stebėti rezultatus, lyginant numatomus 

rezultatus ir tikėtinas grąžas. 
  

 Šaltinis: Chetty, Martin ir Bai, 2024  

Sistemingos ir galimybinės sprendimų priėmimo logikos skirtumai padeda paaiškinti, kaip 

įmonės sprendžia dėl užsienio rinkų pasirinkimo bei įėjimo į jas būdų. Sisteminga logika remiasi 

ateities prognozėmis, tikslų nustatymu, planavimu ir rinkos tyrimais (Sarasvathy, 2001), o 

galimybinė logika remiasi esamais ištekliais, lankstumu, bendradarbiavimu ir netikėtų galimybių 

išnaudojimu (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2008). 

Sistemingas modelis užtikrina stabilumą ir tvarumą, bet yra mažiau lankstus dinamiškose 

aplinkose. Galimybinis modelis skatina kūrybingumą ir lankstumą, tačiau gali trūkti ilgalaikės 

strateginės krypties. Pasirinkimo tinkamumas priklauso nuo įmonės dydžio, sektoriaus ir rinkos 

aplinkos dinamiškumo (Chetty ir kt., 2024; Braun ir Sieger, 2021; Galkina ir Jack, 2021; Racat, 

Ricard ir Mauer, 2023). 

 Sistemingas modelis yra tinkamiausias brandžioms ir prognozuojamoms rinkoms, kur 

galima pasikliauti detalia rinkos analize ir ilgalaikiu planavimu. Šis požiūris dažnai duoda aukštą 

finansinę grąžą, tačiau reikalauja didelių pradinių investicijų (Brinckmann  ir kt., 2010; Chetty ir 

kt., 2024; Prashantham ir kt, 2019; Grichnik ir Kapsa, 2010). 
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 Galimybinis modelis ypač efektyvus neapibrėžtose ir dinamiškose rinkose, kur greitas 

prisitaikymas ir mažos investicijos gali lemti spartų įmonės augimą, ypač mažoms ir vidutinėms 

įmonėms (Chetty ir kt., 2024; Galkina ir Jack, 2021; Kalinic ir kt., 2014; Perry ir kt, 2012; 

Sarasvathy ir kt., 2014) 

Fisher pabrėžia, kad šios dvi logikos nėra tarpusavyje nesuderinamos; verslininkai gali 

taikyti abi strategijas skirtingose situacijose ar jų derinius, priklausomai nuo aplinkybių ir verslo 

vystymosi stadijos. 

Greg Fisher (2012) savo straipsnyje „Galimybinis (angl. effectuation), sistemingas (angl. 

causation) ir kūrybinis improvizavimas (angl. bricolage): Elgseninis besiformuojančių verslumo 

teorijų palyginimas“, remdamasis verslumo tyrimų teorijomis, sistemingo ir galimybinio 

sprendimų priėmimo logikas išskiria šiais bruožais:  

3 lentelė 

Sistemingo ir galimybinio logikų bruožai 

Sistemingo sprendimų kriterijai 

Tikslų orientacija: Pradedama nuo aiškiai apibrėžto tikslo, kurio siekiama. 

Išteklių parinkimas: 
Pasirenkami tinkamiausi ištekliai ir veiksmai, padedantys pasiekti 

nustatytą tikslą. 

Prognozavimas: 
Remiamasi rinkos analizėmis ir prognozėmis, siekiant numatyti 

būsimus įvykius. 

Rizikos valdymas: 
Siekiama maksimaliai padidinti grąžą, atsižvelgiant į rizikos ir naudos 

santykį. 

Konkurencinė analizė: 
Atliekama išsami konkurencinė analizė, siekiant įgyti pranašumą 

rinkoje. 

  

Galimybinio sprendimų kriterijai 

Pradžia nuo turimų 

priemonių: 

Sprendimų priėmimas grindžiamas tuo, ką verslininkas jau turi – 

žiniomis, įgūdžiais ir ryšiais. 

Lankstumas tikslų atžvilgiu: 
 Tikslai formuojami ir koreguojami proceso metu, atsižvelgiant į 

naujas galimybes ir aplinkybes. 

Eksperimentavimas: 
 Akcentuojamas eksperimentavimas ir mokymasis iš nesėkmių, 

siekiant atrasti veiksmingus sprendimus. 

Priimtinos rizikos riba: 
Dėmesys skiriamas tam, kiek galima sau leisti prarasti, o ne siekiama 

maksimalios grąžos. 

Partnerystės ir 

bendradarbiavimas: 

Aktyviai ieškoma partnerių ir suinteresuotų šalių, kurios gali prisidėti 

prie projekto sėkmės. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės (Fisher, 2012) 
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Nors sistemingas ir galimybinis požiūriai dažnai pateikiami kaip skirtingi, jie gali būti ir 

papildantys vienas kitą. Pavyzdžiui galimybinis požiūris yra naudingas ankstyvuose etapuose 

neapibrėžtose aplinkose (pvz., pateikiant naują produktą į nežinomą rinką su ribotais ištekliais). 

Vėlesniuose etapuose sistemingas požiūris tampa aktualesnis, kai sumažėja neapibrėžtumas ir 

nustatomi aiškūs tikslai (Chetty ir kt., 2024; Galkina ir Jack, 2021). 

Apibendrinus verslo literatūrą galima išskirti šiuos pagrindinius šių dviejų modelių 

skiriamuosius bruožus: 

4 lentelė 

Pagrindiniai sistemingo ir galimybinio modelių skiriamieji bruožai  

  
Sistemingas modelis  

(angl. causation) 

Galimybinis modelis  

(angl. effectuation) 

Tikslų orientacija 
Pradedama nuo aiškiai apibrėžto 

tikslo, kurio siekiama. 

Pradedama nuo turimų priemonių, 

formuojami lankstūs tikslai, kurie gali keistis 

pagal aplinkybes. 

Išteklių parinkimas 

Pasirenkami tinkamiausi ištekliai ir 

veiksmai, padedantys pasiekti 

nustatytą tikslą. 

Priimami sprendimai grindžiami turimais 

resursais: „Kas aš esu? Ką aš žinau? Ką aš 

pažįstu?“ 

Prognozavimas 

Remiamasi rinkos analizėmis ir 

prognozėmis, siekiant numatyti 

būsimus įvykius. 

Negalima tiksliai prognozuoti ateities, todėl 

susitelkiama į tai, ką galima kontroliuoti. 

Rizikos valdymas 

Siekiama maksimaliai padidinti 

grąžą, atsižvelgiant į rizikos ir naudos 

santykį. 

Priimtina tik tokia rizika, kurią galima leisti 

sau prarasti. Akcentuojama „kontroliuojama 

rizika“. 

Konkurencinė 

analizė 

Atliekama išsami konkurencinė 

analizė, siekiant įgyti pranašumą 

rinkoje. 

Aplinka transformuojama, ne tik stebima. 

Atviri netikėtumams ir galimybėms. 

Partnerystės ir 

bendradarbiavimas 

Formalios sutartys ir sandoriai, 

orientacija į strateginius partnerius. 

Aktyviai ieškoma partnerių ir suinteresuotų 

šalių, kurios gali prisidėti prie projekto 

sėkmės. Lankstūs ir neformalūs ryšiai. 

Mokymasis 
Lėtas, sistemingas planavimas, 

vykdymas ir vertinimas. 

Greitas mokymasis per eksperimentavimą ir 

prisitaikymą prie situacijų. 

Sprendimų 

priėmimo greitis 

Sprendimai priimami po nuoseklios 

analizės, orientuojantis į prognozes. 

Greitas sprendimų priėmimas esant 

neapibrėžtumui ir ribotiems ištekliams. 

Rezultatų 

orientacija 

Tikėtina grąža iš investicijų, auganti 

rinkos dalis per konkurencines 

strategijas. 

Naujos rinkos kūrimas per bendradarbiavimą 

ir tinklų išnaudojimą. Priimtina ribota rizika, 

bet didelės galimybės atrasti naujas rinkas. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy, 2008; Fisher, 2012; Wiltbank ir kt., 

2006; Wiltbank ir kt., 2009; Read ir kt., 2009; Dew ir kt., 2009; Brinckmann ir kt., 2010; Dew ir 
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kt., 2011; Perry ir kt, 2012; Kalinic ir kt., 2014; Sarasvathy ir kt., 2014; Prashantham ir kt., 2019; 

Chetty ir kt., 2024). 

Mokslinėje literatūroje sistemingas ir galimybinis požiūriai laikomi skirtingais, tačiau vis 

dažniau pripažįstama jų papildomumo galimybė priklausomai nuo konteksto. Sistemingas požiūris 

remiasi aiškiai apibrėžtais tikslais, planavimu ir prognozėmis, todėl yra efektyvesnis brandžioms 

įmonėms bei stabiliose rinkose. Galimybinis požiūris pasižymi lankstumu, eksperimentavimu ir 

gebėjimu greitai reaguoti į neapibrėžtą aplinką, todėl yra tinkamesnis pradinėse verslo stadijose ar 

dinamiškose rinkose. Mokslinė literatūra rodo, kad šios dvi logikos nėra tarpusavyje 

nesuderinamos – įmonės gali derinti sistemingą ir galimybinį modelius skirtinguose plėtros 

etapuose, siekdamos tiek greito prisitaikymo prie neapibrėžtos aplinkos, tiek ilgalaikio strateginio 

stabilumo brandesnėse vystymosi fazėse. 

 

1.1.4. Sistemingo ir galimybinio modelių įtaka plėtros greičiui 

 

Remiantis mokslinės literatūros analize, galima daryti išvadą, kad įmonių plėtros greitį 

užsienio rinkose lemia pasirinkti sprendimų priėmimo modeliai – sistemingas ir galimybinis – bei 

šių modelių taikymo sąlygos ir aplinkybės. 

Sistemingo modelio įtaka plėtros greičiui: 

Išsami rinkos analizė ir planavimas: Įmonės, naudojančios sistemingą požiūrį, pradeda 

nuo rinkos tyrimų, kurie leidžia sumažinti riziką ir prognozuoti rezultatus. Tokia struktūra dažnai 

užtikrina stabilumą, bet dėl laiko sąnaudų gali lėtinti įėjimo į rinką procesą (Sarasvathy, 2008; 

(Sarasvathy, 2014; Prashantham ir kt., 2019; Galkina ir Jack, 2021). 

Aiškūs tikslai ir ilgalaikės strategijos: Nustatyti konkretūs tikslai leidžia tikslingai 

panaudoti išteklius ir veikti efektyviai, tačiau per didelis dėmesys planavimui gali riboti galimybę 

greitai reaguoti į netikėtumus (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy, 2008; Sarasvathy ir kt., 2014; 

Prashantham ir kt., 2019; Galkina ir Jack, 2021). 

Stabilios rinkos: Sistemingas modelis greitesnę plėtrą užtikrina brandžiose ir 

prognozuojamose rinkose, kur mažiau neapibrėžtumo ir galima remtis detalia analize (Chetty ir 

kt., 2024; Prashantham ir kt, 2019; Grichnik ir Kapsa, 2010). 

Galimybinio modelio įtaka plėtros greičiui: 

Lankstumas ir kūrybingumas: Šis modelis leidžia greitai reaguoti į rinkos pokyčius ir 

netikėtas galimybes, o tai ypač svarbu dinamiškose ir neapibrėžtose aplinkose (Sarasvathy, 2008; 

Evers ir O’Gorman, 2011; Harms ir Schiele, 2012; Sirén ir kt., 2019). 
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Mažesnės investicijos pradžioje: Galimybinė logika orientuojasi į išteklių naudojimą pagal 

galimybes, o ne pagal iš anksto numatytus planus, todėl mažesnės investicijos leidžia greičiau 

pradėti veiklą naujoje rinkoje (Sarasvathy, ir kt 2014; Chetty ir kt., 2024; Bai ir kt., 2019). 

Partnerystės ir tinklai: Aktyvus bendradarbiavimas su vietos partneriais suteikia prieigą 

prie reikalingų rinkos žinių, mažina barjerus ir spartina įsitvirtinimą (Sarasvathy, 2008; Chetty ir 

kt., 2024; Prashantham ir kt., 2019; Galkina ir Jack, 2021). 

Veiksniai, lemiantys modelių pasirinkimą ir jų įtaką plėtros greičiui: 

Rinkos dinamiškumas: Dinamiškose rinkose, kur neapibrėžtumas didelis, galimybinis 

modelis dažnai lemia spartesnį įėjimą, nes nereikalauja išsamaus išankstinio planavimo. 

Brandžiose rinkose, priešingai, sistemingas modelis gali užtikrinti efektyvią plėtrą, tačiau procesas 

užtrunka ilgiau (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy, 2008; Prashantham ir kt., 2019). 

Įmonės dydis ir ištekliai: Mažos ir vidutinės įmonės dažniau renkasi galimybinį modelį dėl 

ribotų resursų ir būtinybės greitai reaguoti į galimybes, o didelės įmonės, turinčios daugiau 

išteklių, gali efektyviau taikyti sistemingą požiūrį (Prashantham ir kt, 2019; Freixanet ir Renart, 

2020; Galkina & Chetty, 2015). 

Partnerystės vaidmuo: Galimybinio modelio sėkmė ir greitis dažnai priklauso nuo tinklų 

ir partnerių įsitraukimo (Galkina ir Jack, 2021; Chetty ir kt., 2024; Prashantham ir kt., 2019), tuo 

tarpu sistemingas modelis daugiau dėmesio skiria nepriklausomam planavimui. 

Įmonės, gebančios derinti sistemingo ir galimybinio modelių elementus, dažnai pasiekia 

optimalią pusiausvyrą tarp plėtros greičio ir ilgalaikio tvarumo. Toks modelių derinimas leidžia 

lanksčiai reaguoti į neapibrėžtumą pradinėse plėtros stadijose ir kartu išlaikyti kryptingumą bei 

stabilumą vėlesniuose etapuose. Pavyzdžiui, galimybinis modelis padeda greitai įžengti į rinką, o 

sistemingas užtikrina stabilumą ir tvarią veiklą verslui augant (Chetty ir kt., 2024; Prashantham ir 

kt., 2019; Galkina ir Jack, 2021; Fisher, 2012). 

Plėtros greitį užsienio rinkose lemia ne tik pasirinktų modelių tinkamumas konkrečiai 

rinkos aplinkai, bet ir įmonės gebėjimas prisitaikyti prie dinamiškų sąlygų bei efektyviai panaudoti 

turimus išteklius. Šių veiksnių kombinacija ir strateginis planavimas yra esminiai sėkmingos 

tarptautinės plėtros elementai. 

 

1.2. Prekių ženklų orientacijos įtaka veiklos rezultatams 

 

Per pastaruosius 25 metus atlikta esamos literatūros apžvalga atskleidė vienuolika tyrimų, 

nagrinėjančių prekių ženklo orientaciją, tarp jų tik trys tyrimai buvo susiję su šios orientacijos 
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įgyvendinimu tarptautinėse rinkose (Kusi ir kt., 2022). Tarptautinės prekių ženklo orientacijos 

ryšys su įmonių veiklos rezultatais yra menkai išnagrinėtas. 

Vadovai, priimdami sprendimus, susijusius su prekių ženklais, dažnai pasirenka remtis 

viena iš dviejų kognityvinių sistemų: detalia analize arba greita intuicija (Wierenga, 2011). 

Galimybinė teorija pabrėžia, kad tokie veiksniai kaip sukaupta patirtis yra glaudžiai susiję su 

sprendimų priėmimo logikomis (Hauser, Eggers ir Güldenberg, 2020; Jiang ir Tornikoski, 2019; 

Read, Dew, Sarasvathy, Song ir Wiltbank, 2009). Remdamiesi prekės ženklo valdymo literatūra ir 

galimybinės logikos (Sarasvathy, 2001), Kusi ir kt. (2022) sukūrė konstrukcijas prekių ženklo 

orientacijai, du tarptautinio prekės ženklo valdymo modelius, tinkamus išteklių ribojamoms MVĮ 

veikiančioms tarptautinėse rinkose. Prekių ženklų orientacija gali būti skirstoma į dvi pagrindines 

kategorijas: klasikinę ir antreprenerinę. 

 

1.2.1 Klasikinė prekių ženklų orientacija 

 

Literatūroje akcentuojamas įmonės vaidmuo kaip prekės ženklo savininkės ir jo 

kontrolierės per planavimą (Heding, Knudtzen ir Bjerre, 2020). Tai suderinta su sisteminga (angl. 

causation) logika, kurioje akcentuojamas tikslų nustatymas ir planavimas (Sarasvathy ir kt., 

2014). Galima tikėtis, kad tarptautinės rinkodaros planavimo patirties derinimas su sisteminga 

logika sukurs mechanizmą, gebantį pasiekti aukštą tarptautinės prekės ženklo orientacijos lygį 

(Kusi ir kt., 2022). Šį procesą Kusi ir kt. (2022) pavadino klasikiniu tarptautinio prekės ženklo 

valdymu.  

„Klasikinis“ variantas grindžiamas tarptautinio marketingo planavimo patirties ir 

priežastinės sprendimų priėmimo logikos panaudojimu. Šis metodas atitinka principus, kad įmonė 

turėtų valdyti ir kontroliuoti savo prekių ženklą bei kad planavimas yra esminis dalykas. Tai 

akcentuojama bendrojoje literatūroje, susijusioje su prekių ženklais (Heding ir kt., 2020), bei 

esamoje tarptautinių prekių ženklų literatūroje (Spyropoulou, Skarmeas ir Katsikeas, 2011). 

Klasikinė prekių ženklų orientacija grindžiama nuoseklumu, ilgalaike strategija ir aiškiai 

apibrėžta prekių ženklo tapatybe. Ji labiausiai taikoma stabiliose rinkose, kuriose svarbu užtikrinti 

prekės ženklo nuoseklumą ir patikimumą. Klasikinė prekių ženklų orientacija orientuota į ilgalaikę 

vertę, sukurtą per nuoseklią prekių ženklų komunikaciją ir valdymą (Kusi ir kt., 2022; Heding ir 

kt., 2020; Spyropoulou ir kt., 2011). Šis metodas apima: 
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Vertės kūrimas ir tapatybės stiprinimas: Tyrimai rodo, kad įmonės, naudojančios 

struktūrizuotą prekės ženklo valdymą, dažniausiai siekia stiprios prekių ženklo tapatybės, kuri 

tampa konkurenciniu pranašumu rinkose (Kusi ir kt., 2022; Spyropoulou ir kt., 2011). 

Planuotą valdymą: Klasikinė orientacija remiasi struktūrizuotu prekės ženklo valdymu, 

kuriame svarbu iš anksto nustatyti tikslus, aiškiai suplanuoti veiksmus ir užtikrinti nuoseklų jų 

įgyvendinimą (Heding ir kt., 2020). 

Klasikinės orientacijos privalumai yra stabilumas ir finansiniai rezultatai. Nuoseklus 

prekės ženklo valdymas leidžia įmonėms užsitikrinti vartotojų pasitikėjimą. Taip pat tyrimai rodo, 

kad įmonės, turinčios stiprią prekės ženklo tapatybę, pasiekia aukštesnius pardavimus ir didesnį 

pelningumą (Kusi ir kt., 2022; Sousa, He, Lengler ir Tang, 2021; Wong ir Merrilees, 2007). 

 

1.2.2 Antreprenerinė prekių ženklų orientacija 

 

Kitas literatūroje atsirandantis prekės ženklo valdymo modelis pabrėžia įmonės vaidmenį 

kaip prekės ženklo bendra-kūrėjos kartu su įvairiais suinteresuotaisiais subjektais sudėtingoje 

aplinkoje, kurios taip pat turi tam tikrą kontrolę jo kūrimo ir valdymo procese ( Heding ir kt., 

2020; Merz ir kt., 2009; Swaminathan, Sorescu, Steenkamp, O'Guinn ir Schmitt, 2020). Šis 

požiūris reikalauja, kad prekės ženklo valdymas integruotų antreprenerinį lankstumą ir 

kūrybingumą. Tai taip pat gerai dera su galimybinė (angl. effectuation) logika, kurioje 

akcentuojamas aktyvus esamų išteklių naudojimas ir bendra-kūrimas su pasirinktinais subjektais 

(Sarasvathy ir kt., 2014). Aukštas tarptautinės antreprenerinės patirties lygis, derinamas su 

galimybine sprendimų priėmimo logika, sukuria kitokį mechanizmą, galintį prisidėti prie aukštos 

tarptautinės prekės ženklo orientacijos (Kusi ir kt., 2022). Šį procesą Kusi ir kt. (2022) pavadino 

antrepreneriniu tarptautinio prekės ženklo valdymu. 

Antreprenerinė orientacija išsiskiria lankstumu, kūrybingumu ir aktyviu klientų bei 

partnerių įtraukimu į prekių ženklo kūrimo procesą. Ji labiau tinkama dinamiškose rinkose, 

kuriose reikia greitai reaguoti į pokyčius. Antreprenerinis požiūris leidžia įmonėms greičiau 

prisitaikyti prie naujų sąlygų, akcentuojant bendradarbiavimą su klientais ir kūrybingumą 

(Swaminathan ir kt., 2020; Chetty ir kt., 2024; Kusi ir kt., 2022). Tai apima: 

Kūrybingumo ir inovacijų skatinimą: Prekių ženklas tampa dinamišku, prisitaikančiu 

prie besikeičiančių vartotojų poreikių.  

Kliento įtraukimas į prekės ženklo kūrimą: Bendras darbas su klientais ir partneriais 

padeda užtikrinti stipresnį rinkos ryšį. Bendradarbiavimas su klientais ir partneriais leidžia kurti 
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produktus ir paslaugas, kurios tiksliai atitinka vartotojų lūkesčius. Toks požiūris padidina vartotojų 

lojalumą ir prekės ženklo vertę. 

Antreprenerinės orientacijos privalumai yra lankstumas ir inovacijų skatinimas. 

Lankstumas leidžia greitai reaguoti į rinkos pokyčius ir išnaudoti naujas galimybes. 

Antreprenerinė orientacija padeda kurti unikalias ir konkurencingas prekes ar paslaugas. 

 

1.2.3 Klasikinės ir antreprenerinės orientacijos palyginimas 

 

Abi šios tarptautinio prekių ženklo valdymo strategijos yra tinkamos sprendžiant 

problemas, su kuriomis susiduria įmonės tarptautinėse rinkose. Tokios problemos kaip fiziniai ir 

kultūriniai skirtumai, specifiniai reikalavimai įvairiose rinkose, vartotojų vertės suvokimo 

ypatumai, vietinis etnocentrizmas bei dinamiška, konkurencinga ir globalizuota aplinka yra itin 

aktualios (Kusi, Gabrielsson ir Kontkanen, 2021; Spyropoulou ir kt., 2011). Nors šie metodai 

remiasi skirtingais principais ir sprendimų priėmimo logikomis, paremtais tarptautine patirtimi 

(Sarasvathy ir kt., 2014), jie abu gali prisidėti prie stiprios, įvairioms rinkoms pritaikytos 

tarptautinės prekių ženklo orientacijos kūrimo, kuri yra esminė siekiant tarptautinio 

konkurencingumo (Whitelock ir Fastoso, 2007). 

Mokslinėje literatūroje pabrėžiama tarptautinės patirties prekių ženklų valdyme svarba. 

Galimybinė teorija pabrėžia, kad sprendimų priėmimas grindžiamas turimų priemonių 

inventorizacija, kuri yra naudinga tarptautinei prekių ženklo orientacijai (Read ir kt., 2009). Prekių 

ženklo orientacijos literatūroje akcentuojama turimų resursų, ypač žmogaus išteklių, svarba 

(Huang Tsai, 2013). Tarptautinio verslo tyrimai taip pat rodo, kad sukaupta tarptautinė patirtis 

prisideda prie sėkmingo prekių ženklų kūrimo (Townsend ir kt., 2009). Atsižvelgiant į finansinius 

ir žmogiškuosius apribojimus, MVĮ turėtų maksimaliai išnaudoti savo tarptautizacijos metu 

sukauptą patirtį, kuri apima tiek bendrą tarptautinio verslo žinojimą, tiek specifinę užduočių 

patirtį, susijusią su marketingu, verslumu ir inovacijomis (Eriksson, Johanson, Majkgard ir 

Sharma, 1997; Swaminathan ir kt., 2020; Kusi ir kt, 2021). 

Manoma, kad įmonės specifinė patirtis, ypač marketingo planavimo arba tarptautinio 

verslumo srityse, labiausiai įtakoja tarptautinės prekių ženklo orientacijos kūrimą (Chang, Wang 

ir Arnett, 2018). Tarptautinio marketingo planavimo patirtis, apibrėžiama kaip įmonės sukaupta 

patirtis pagrindinėse marketingo planavimo veiklose (Slotegraaf ir Dickson, 2004), skatina 

sistemingą tarptautinio prekių ženklo vystymą ir yra labiau tinkama sistemingai sprendimų 

priėmimo logikai (Sarasvathy ir kt., 2014). 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951622000049?via%3Dihub#bib0031
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951622000049?via%3Dihub#bib0031
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Kita vertus, tarptautinio verslumo patirtis, kuri apima patirtį tarptautinio verslumo veiklose 

(Reuber ir Fischer, 1999; Politis, 2005), leidžia spręsti neaiškumus ir kurti prekės ženklus 

eksperimentinio požiūrio pagrindu (Morris ir kt., 2012). Ši patirtis geriau dera su galimybine 

logika, kuri remiasi turimais ištekliais, bendrakūryba ir naujų galimybių išnaudojimu (Sarasvathy 

ir kt., 2014). 

Įmonės su marketingo planavimo patirtimi dažniau taiko sistemingą logiką, o turinčios 

verslumo patirtį – galimybinę logiką. Tačiau kai kurios įmonės gali derinti abu tarptautinės 

patirties tipus ir lanksčiai keisti sprendimų logikas priklausomai nuo situacijos (Kusi ir kt, 2021; 

De Jong, Zacharias ir Nijssen, 2021; Urde, Baumgarth ir Merrilees, 2013; Zahra, 2005). 

Klasikinis tarptautinio prekių ženklo valdymo metodas orientuojasi į struktūruotą ir 

sistemingą požiūrį, sprendžiant nurodytus iššūkius. Šis metodas grindžiamas detalios analizės 

atlikimu, siekiant identifikuoti skirtingų rinkų poreikius ir konkurentų veikimo strategijas. Po 

analizės nustatomi aiškūs tikslai, pagrįsti numatomais grąžos skaičiavimais, bei parengiami 

išsamūs planai, padedantys išvengti netikėtumų. Tai metodika, paremta tarptautinio marketingo 

planavimo patirtimi, kuri užtikrina nuoseklų įmonės veikimą skirtingose rinkose - sukuria 

mechanizmą, padedantį pasiekti aukštą tarptautinės prekės ženklo orientacijos lygį (Heding, 

Knudtzen ir Bjerre, 2020; Sarasvathy ir kt., 2014; Kusi ir kt., 2022). 

Tuo tarpu antreprenerinis tarptautinio prekių ženklo valdymo metodas taiko 

lankstesnį požiūrį į prekių ženklų orientaciją. Šis metodas prasideda nuo esamų įmonės išteklių 

vertinimo, nesiorientuojant į iš anksto nustatytus tikslus. Vietoj to, akcentuojamas 

bendradarbiavimas su partneriais, siekiant bendrai kurti vertę. Tokiu būdu užtikrinama, kad įmonė 

neviršytų priimtinos rizikos ribos ir galėtų lengviau prisitaikyti prie rinkos pokyčių bei 

neapibrėžtumo. Ši koncepcija taip pat gerai atitinka galimybinę logiką, kuri remiasi esamų išteklių 

aktyviu naudojimu ir bendra-kūryba su pasirinktomis suinteresuotomis šalimis (Sarasvathy ir kt., 

2014).  Partnerių bendrakūra tampa svarbiu įrankiu sprendžiant variacijų ir netikėtumų iššūkius 

rinkoje, o šis metodas grindžiamas stipria tarptautinio verslumo patirtimi. Todėl galima manyti, 

kad aukštas tarptautinės antrepreneriškos patirties lygis kartu su galimybiniu sprendimų priėmimo 

būdu sukuria kitokį mechanizmą, prisidedantį prie stiprios tarptautinės prekės ženklo orientacijos. 

(Heding ir kt., 2020, p. 11; Merz, He ir Vargo, 2009; Swaminathan, Sorescu, Steenkamp, O'Guinn 

ir Schmitt, 2020; Kusi ir kt., 2022). 

4 lentelė apibendrina pagrindinius dviejų tarptautinio prekių ženklo valdymo strategijų skirtumus 

ir svarbiausias anksčiau aptartas sąvokas. 

5 lentelė 

Klasikinės ir antreprenerinės orientacijos palyginimas 
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Aspektas Klasikinė Antreprenerinė 

Filosofija 

Prekės ženklo valdymas 

grindžiamas filosofija, kad įmonė 

valdo, kontroliuoja ir planuoja savo 

tarptautinio prekės ženklo kūrimą, 

siekdama atitikti rinkos poreikius. 

Prekės ženklo valdymas grindžiamas 

filosofija, kad įmonė bendrakuria savo 

tarptautinį prekės ženklą su daugeliu 

suinteresuotų šalių, perduodama dalį 

kontrolės už vidinių ribų. Vertinama 

lankstumas ir kūrybiškumas. 

Kaupiamoji 

tarptautinė 

patirtis 

Tarptautinės rinkodaros planavimo 

patirtis, naudinga sisteminiam ir 

suplanuotam tarptautinių prekės 

ženklų kūrimui. 

Tarptautinė verslumo patirtis, 

naudinga kuriant prekės ženklus, 

kuriems reikalingas kūrybinis ir 

eksperimentinis požiūris. 

Tarptautinis 

sprendimų 

priėmimo 

logika 

Sistemingas pasirinkimas: 

orientuotas į tikslą, numatomą 

rezultatą, konkurencinę analizę, 

netikėtumų vengimą, ateities sąlygų 

prognozavimą. 

Galimybinis pasirinkimas: orientuotas 

į priemones, priimtiną riziką, 

partnerystes, netikėtumų išnaudojimą, 

ateities bendrakūrimą. 

Kontekstas 
Stabilios ir mažiau neapibrėžtos 

tarptautinės aplinkos. 

Neapibrėžtos ir dviprasmiškos 

tarptautinės aplinkos. 

Šaltinis: Kusi ir kt. 2022 (Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014; Keller, 1993; Low ir Fullerton, 

1994; Aaker, 1996; Reuber ir Fischer, 1999; Slotegraaf ir Dickson, 2004; Politis, 2005; Merz ir 

kt., 2009; Politis ir kt., 2012; Spyropoulou ir kt., 2011;  Heding ir kt., 2020; Swaminathan ir kt., 

2020). 

  Klasikinė orientacija labiau tinka įmonėms, kurios turi ilgalaikę marketingo planavimo 

patirtį, leidžiančią užtikrinti stabilų veiklos rezultatą (Heding ir kt. 2020; Sarasvathy ir kt., 2014; 

Kusi ir kt., 2022). 

Antreprenerinė orientacija geriau atliepia įmonių, turinčių tarptautinio verslumo patirtį, 

poreikius, ypač dinamiškose rinkose, kur reikia greitai reaguoti ir prisitaikyti prie naujų sąlygų 

Heding ir kt., 2020, p. 11; Merz, He ir Vargo, 2009; Swaminathan ir kt., 2020; Kusi ir kt., 2022). 

Abi orientacijos gali būti derinamos, kad įmonė galėtų pasinaudoti tarptautinės patirties 

privalumais ir prisitaikyti prie įvairių rinkos situacijų (Swaminathan ir kt., 2020; Kusi ir kt., 2022).  

Trumpai, šiuos du, klasikinės ir antreprenerinės prekių ženklų orientacijos prekių 

ženklo valdymo metodus galima būtų išskirti taip:  
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6 lentelė 

Klasikinės ir antreprenerinės prekių ženklų orientacijos skiriamieji bruožai 

Kriterijus Klasikinė orientacija Antreprenerinė orientacija 

Strateginis požiūris Ilgalaikė vertė ir nuoseklumas Lankstumas ir inovacijos 

Tikslinė aplinka Stabilios, prognozuojamos rinkos 
Dinamiškos, greitai kintančios 

rinkos 

Vartotojų įtraukimas Ribotas Aktyvus 

Inovacijų diegimas Nuosekliai planuojamas Greitas ir kūrybingas 

Finansiniai rezultatai Nuoseklūs, bet lėtesni Dinamiški, bet su didesne rizika 

Tarptautinė patirtis 

Marketingo planavimo patirtis: 

sistemingas požiūris į rinkos 

analizę, tikslų nustatymą ir 

planavimą. Sukaupta patirtis 

naudojama siekiant mažinti 

netikėtumus ir užtikrinti ilgalaikį 

stabilumą. 

Tarptautinio verslumo patirtis: 

orientacija į eksperimentus, 

lankstumą ir galimybių išnaudojimą. 

Patirtis leidžia veikti neapibrėžtose 

sąlygose ir kurti prekių ženklus 

kartu su partneriais. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės (Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014; Reuber & Fischer, 

1999; Politis, 2005; Slotegraaf ir Dickson, 2004; Swaminathan ir kt., 2020; Kusi ir kt., 2021). 

 

Klasikinės prekių ženklų orientacijos poveikis plėtros greičiui: 

Ilgalaikė strategija ir nuoseklumas: Klasikinė orientacija, grindžiama sisteminga logika, 

užtikrina stabilumą ir patikimumą rinkoje. Tai padeda įmonėms įveikti pasitikėjimo barjerus ir 

greičiau pritraukti lojalius klientus, ypač stabiliose rinkose (Swaminathan ir kt., 2020; Aaker, 

1996; Slotegraaf ir Dickson, 2004; Heding ir kt., 2020; Keller, 1993; Spyropoulou ir kt., 2011). 

Rinkos analizės reikšmė: Detali rinkos analizė ir tikslų nustatymas leidžia tiksliau 

prognozuoti vartotojų elgseną ir efektyviai nukreipti išteklius, taip paspartinant įėjimą į rinką 

(Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014). 

Finansinių rezultatų stabilumas: Įmonės, turinčios aiškiai apibrėžtą prekių ženklo 

strategiją, dažnai pasiekia aukštesnį finansinį grąžos lygį, o tai sudaro sąlygas tolesnei plėtrai (Kusi 

ir kt., 2022). 

 

Antreprenerinės prekių ženklų orientacijos poveikis plėtros greičiui: 

Lankstumas ir prisitaikymas: Antreprenerinė orientacija, paremta galimybine logika, 

leidžia greitai reaguoti į rinkos pokyčius ir išnaudoti netikėtas galimybes. Tai ypač svarbu 
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dinamiškose ir neapibrėžtose rinkose, kur tradicinis planavimas gali užtrukti per ilgai 

(Swaminathan ir kt., 2020; Heding ir kt., 2020; Reuber ir Fischer, 1999; Politis, 2005; Politis ir 

kt., 2012; Merz ir kt., 2009). 

Partnerystės ir bendrakūra: Aktyvus klientų ir partnerių įtraukimas į prekės ženklo kūrimo 

procesą stiprina ryšius su vietine rinka ir skatina greitesnį įsitvirtinimą (Read ir kt., 2009; 

Sarasvathy ir kt., 2014; Swaminathan ir kt., 2020). 

Mažesni rizikos kaštai: Antreprenerinė orientacija leidžia įmonėms pradėti veiklą su 

ribotais ištekliais, minimizuojant finansinę riziką ir spartinant sprendimų priėmimo procesus 

(Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014). 

Kombinuoto požiūrio įtaka greičiui: 

Modelių derinimo reikšmė: Įmonės, gebančios derinti klasikinius ir antreprenerinius 

elementus, pasiekia optimalią pusiausvyrą tarp stabilumo ir lankstumo. Pavyzdžiui, klasikine 

orientacija paremta rinkos analizė gali padėti tiksliai suprasti vartotojų poreikius, o antreprenerinė 

logika leidžia greitai reaguoti į atsirandančias galimybes (Swaminathan ir kt., 2020). 

Įmonės dydis ir patirtis: Didelės ir labiau patyrusios įmonės dažniau renkasi klasikinį 

požiūrį, tuo tarpu mažos ir vidutinės įmonės, susidūrusios su ribotais ištekliais, linkusios taikyti 

antreprenerinius metodus (Kusi ir kt., 2022). 

Tarptautinėse rinkose veikiančių įmonių plėtros greitis dažnai priklauso nuo jų gebėjimo 

sukurti ir valdyti stiprius prekių ženklus. Literatūra atskleidžia, kad prekių ženklų orientacija – 

įmonės strateginis požiūris į prekės ženklo kūrimą ir valdymą – yra svarbus veiksnys, formuojantis 

konkurencinį pranašumą ir spartinantis įsitvirtinimą naujose rinkose. 

 

1.2.4. Prekių ženklų orientacijos įtaka veiklos rezultatams 

 

Vykdyti nacionaliniai tyrimai nustatė teigiamą ryšį tarp prekių ženklo orientacijos ir 

įmonės veiklos rezultatų (Baumgarth, 2010; Huang ir Tsai, 2013). Prekių ženklo orientacija leidžia 

įmonėms užsitikrinti lojalius klientus, skatinti pakartotinius pirkimus ir taikyti aukštesnes kainas, 

taip pasiekiant geresnius finansinius rezultatus (Laukkanen ir kt., 2013; Luxton, Reid ir Mavondo, 

2017). Tarptautinėje rinkoje stipri prekių ženklo orientacija padeda kurti žinomumą, palankias 

asociacijas ir didinti pardavimus bei įmonių pelningumą. 

Vis dėlto empirinių tyrimų tarptautinėje aplinkoje yra nedaug. Wong ir Merrilees (2007) 

nustatė netiesioginį tarptautinės prekių ženklo orientacijos poveikį finansiniams rezultatams, o 
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Spyropoulou ir kt. (2011) tyrimas parodė, kad prekių ženklų pranašumai teigiamai veikia 

eksportuojančių gamintojų rezultatus. 

Kai kurie tyrimai įspėja, kad per didelė prekių ženklo orientacija gali riboti įmonės 

strateginį lankstumą ir naujų galimybių paieškas (Lechner, Frankenberger ir Floyd, 2010; Lee, 

O'Cass ir Sok, 2016). Tačiau pagrindinė literatūra rodo, kad tarptautinę veiklą vykdančios MVĮ, 

kurios sukuria stiprią ir sunkiai imituojamą prekių ženklo orientaciją, gali pasiekti reikšmingų 

finansinių rezultatų. Kadangi prekių ženklo orientacijos poveikis veiklos rezultatams dažnai 

pasireiškia per ilgesnį laiką, jis turėtų būti vertinamas kaip finansinių rezultatų pokytis ilgalaikėje 

perspektyvoje (Hogan ir kt., 2002; Katsikeas, Morgan, Leonidou ir Hult, 2016). 

Literatūroje nurodoma, kad įmonės veiklos trukmė ir dydis daro įtaką jos rezultatams: 

jaunesnės įmonės dažnai atsilieka nuo ilgiau veikiančių konkurentų (Gelhard ir von Delft, 2016), 

o didesnės įmonės, turėdamos daugiau išteklių, lengviau plėtoja prekių ženklo orientaciją (De Jong 

ir kt., 2021; Chang ir kt., 2018). Be to, tarptautinių įmonių elgesį ir strategijas gali lemti tokie 

veiksniai kaip ankstyvas tarptautinės veiklos pradėjimas, plėtros mastas ir sukaupta tarptautinio 

verslo patirtis (Wu & Zhou, 2018).  

Kusi ir kt. (2022) savo tyrime nagrinėjo du aspektus: kaip sukaupta įmonės specifinė 

tarptautinė patirtis (ypač rinkodaros planavimo ir antreprenerystės srityse) bei specifinė sprendimų 

priėmimo logika veikia tarptautinėse rinkose veikiančių MVĮ tarptautinę prekės ženklo 

orientaciją; ir, kokią įtaką tarptautinė prekės ženklo orientacija daro MVĮ finansiniams 

rezultatams. Daugelyje tyrimų, atliktų nacionaliniame kontekste, nustatyta teigiama sąsaja tarp 

prekių ženklo orientacijos ir veiklos rezultatų. Tačiau šio ryšio analizė dažniausiai grindžiama 

subjektyviu vadovybės veiklos sėkmės vertinimu pagal tokias išvestines metrikas kaip prekių 

ženklo veikla ir rinkos veikla (pvz., Baumgarth, 2010; Huang ir Tsai, 2013; Reijonen, Hirvonen, 

Garbo, Laukkanen ir Gabrielsson, 2015). Wong ir Merrilees (2007) tyrė 315 Australijos įmonių, 

užsiimančių tarptautine rinkodara, nustatė, kad prekių ženklo orientacija ir prekių ženklo 

pozicionavimas tarptautinėse rinkose darė įtaką tarptautinės rinkodaros strategijai, o tai pagerino 

tiek prekių ženklo, tiek tarptautinės rinkodaros veiklos rezultatus. Tuo tarpu  Kusi ir kt. (2022) 

tyrė ryšį tarp tarptautinės prekės ženklo orientacijos ir rezultatų, naudodami kaip metriką 

finansinės apskaitos duomenis, ir įrodė, kad sudėtingoje ir neapibrėžtoje tarptautinių rinkų 

aplinkoje stipresnė tarptautinė prekės ženklo orientacija gali duoti finansinių rezultatų naudos, o 

šį ryšį sustiprina sprendimų priėmimo logika. 

Prekių ženklų orientacija yra vienas svarbiausių elementų, siekiant užtikrinti įmonių 

ilgalaikį konkurencingumą tarptautinėse rinkose. Ji daro įtaką ne tik prekių ženklų atpažįstamumui 

ir vartotojų lojalumui, bet ir tiesiogiai veikia įmonės veiklos rezultatus. 



28 
 

Kusi ir kt. (2022) prekių ženklo orientacijos tyrimas rodo, kad sisteminga sprendimų 

priėmimo logika medijuoja ryšį tarp tarptautinės rinkodaros planavimo patirties ir tarptautinės 

prekės ženklo orientacijos, atitinkančios klasikinius prekės ženklo valdymo principus. Literatūra 

pabrėžia planavimo, tikslų nustatymo ir išteklių užtikrinimo svarbą prekės ženklo valdyme, o 

tyrimas parodė, kad ši patirtis tampa efektyvi tik per taikomą sisteminga logiką, kuri stiprina 

tarptautinę prekės ženklo orientaciją. Tai ypač svarbu sudėtingose tarptautinėse rinkose (Freixanet 

ir Renart, 2020). 

Be to, galimybinė sprendimų priėmimo logika dalinai medijuoja ryšį tarp tarptautinės 

antreprenerinės patirties ir prekės ženklo orientacijos. Ši logika remiasi lankstumu, inovatyvumu 

ir bendrakūra, o antreprenerinė patirtis stiprina tokių principų taikymą, prisidedant prie 

tarptautinės prekės ženklo orientacijos kūrimo (Kusi ir kt., 2022). 

Galiausiai Kusi ir kt. (2022) nustatė, kad aukšta tarptautinė prekės ženklo orientacija 

reikšmingai gerina finansinius MVĮ rezultatus. Tyrimas, naudodamas objektyvius finansinius 

duomenis, tokius kaip ROE ir EBIT, patvirtino šį ryšį. Šie rezultatai patvirtina, kad stipri prekės 

ženklo orientacija yra būtina sėkmei tarptautinėje aplinkoje. 

Literatūroje pabrėžiama, kad stipri prekių ženklo orientacija prisideda prie klientų 

lojalumo, aukštesnių kainų taikymo ir finansinio pelningumo didinimo. Tarptautinėse rinkose, kur 

vartotojai susiduria su nepažįstamais prekių ženklais, aiškiai apibrėžta prekių ženklo strategija yra 

esminė sėkmės sąlyga (Urde ir kt., 2013). 

Tuo tarpu antreprenerinė orientacija ypač naudinga greitai augančiose ir nepastoviose 

rinkose, kur gebėjimas kurti dinamiškas partnerystes ir pasinaudoti atsirandančiomis galimybėmis 

užtikrina spartesnį įėjimą ir didesnį konkurencinį pranašumą (Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 

2014; Swaminathan ir kt., 2020). 

Klasikinė ir antreprenerinė prekių ženklų orientacija atspindi du skirtingus būdus 

sprendžiant kaip užtikrinti greitą ir efektyvią plėtrą užsienio rinkose, kartu išlaikant ilgalaikį 

tvarumą ir konkurencinį pranašumą. Mokslinė literatūra pabrėžia, kad klasikinė orientacija, 

grindžiama detalia rinkos analize, tikslų nustatymu ir strateginiu planavimu, yra veiksminga 

stabiliose rinkose, kur svarbu užtikrinti prekės ženklo nuoseklumą ir vartotojų pasitikėjimą. Tokia 

orientacija užtikrina prognozuojamus rezultatus ir ilgalaikį pelningumą, tačiau gali būti mažiau 

veiksminga dinamiškose rinkose, kur reikalingas greitas prisitaikymas (Slotegraaf ir Dickson, 

2004; Spyropoulou ir kt., 2011; Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014; Swaminathan ir kt., 

2020; Heding ir kt., 2020). 
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7 lentelė 

Klasikinės ir antreprenerinės orientacijos poveikis veiklos rezultatams 

Klasikinės orientacijos poveikis  Antreprenerinės orientacijos poveikis  

Nuoseklumas: Sisteminis valdymas užtikrina 

klientų pasitikėjimą ir ilgalaikius ryšius. 

Greitas prisitaikymas: Leidžia greitai 

išnaudoti rinkos galimybes ir užsitikrinti 

konkurencinį pranašumą. 

Finansinis stabilumas: Įmonės, 

investuojančios į prekės ženklo orientaciją, 

dažnai gauna didesnį finansinį grąžą nei tos, 

kurios neorientuotos į prekės ženklo valdymą. 

Finansinė grąža: Tyrimai parodė, kad 

MVV, naudojantys antreprenerinę 

orientaciją, dažnai pasiekia didesnį 

pelningumą, ypač dinamiškose ir 

neapibrėžtose rinkose. 

Šaltinis: sudaryta darbo autorės (Baumgarth, 2010; Huang ir Tsai, 2013; Reijonen ir kt., 2015; 

Kusi ir kt., 2022). 

Tuo tarpu antreprenerinė orientacija, paremta lankstumu, kūrybingumu ir bendrakūra su 

partneriais, leidžia greitai reaguoti į kintančias rinkos sąlygas bei pasinaudoti atsirandančiomis 

galimybėmis. Ji ypač naudinga neapibrėžtose ir konkurencingose rinkose, tačiau reikalauja 

didesnės rizikos tolerancijos ir gali trūkti ilgalaikio strateginio stabilumo (Low ir Fullerton, 1994; 

Read ir kt., 2009; Sarasvathy ir kt., 2014; Swaminathan ir kt., 2020; Heding ir kt., 2020). 

Tarptautinių įmonių plėtros greitis didele dalimi priklauso nuo gebėjimo pasirinkti ir tinkamai 

pritaikyti prekių ženklų orientaciją pagal specifines rinkos sąlygas, konkurencinę aplinką ir 

turimus išteklius. Literatūros analizė rodo, kad sėkmingai derinant klasikinės orientacijos 

nuoseklumą ir antreprenerinės orientacijos lankstumą galima ne tik paspartinti įėjimą į užsienio 

rinkas, bet ir užtikrinti ilgalaikį įmonės tvarumą bei reikšmingus finansinius rezultatus. Toks 

požiūris leidžia spręsti kaip pasiekti strateginių tikslų užtikrinant konkurencinį pranašumą ir greitą 

įsitvirtinimą tarptautinėse rinkose.  
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2. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA 

 

2.1. Tyrimo koncepcija 

 

Sparčiai kintančioje tarptautinėje verslo aplinkoje įmonės siekia efektyviausių veiklos 

modelių, leidžiančių užtikrinti stabilumą ir augimą. Viena strategija remiasi struktūrizuotu 

sprendimų priėmimu, aiškiai apibrėžtais tikslais ir racionaliu planavimu, tačiau yra mažiau lanksti. 

Kita – skatina kūrybiškumą ir lankstumą, tačiau gali stokoti ilgalaikės strateginės krypties. 

Tinkamas pasirinkimas priklauso nuo įmonės dydžio, sektoriaus ir rinkos dinamiškumo (Fisher, 

2012; Sarasvathy, 2001). 

Kitas svarbus veiksnys – prekės ženklo orientacija, kuri daro įtaką konkurenciniam 

pranašumui, vartotojų pasitikėjimui ir ilgalaikiam pelningumui (Heding, Knudtzen ir Bjerre, 2020; 

Sarasvathy ir kt., 2014; Kusi ir kt., 2022). Vis dėlto dar trūksta tyrimų, nagrinėjančių, kaip prekės 

ženklo strategijos veikia tarptautinės plėtros spartą. 

Empirinio tyrimo tikslas – taikant kokybinį pusiau struktūruoto interviu tyrimą, ištirti 

kaip veiklos modeliai sistemingas ir galimybinis ir prekių ženklų orientacija lemia plėtros užsienio 

rinkose greitį stambioje greito vartojimo prekių įmonėje. 

Šiame darbe tiriama, kaip stambi lietuviško kapitalo gamybinė-prekybinė įmonė, veikianti 

greito vartojimo prekių (FMCG) sektoriuje, praktikoje derina skirtingus tarptautinės veiklos 

modelius ir prekės ženklo orientacijas, siekdama spartesnės plėtros užsienio rinkose.  

Įmonė vykdo veiklą daugiau nei 50 tarptautinių rinkų ir yra orientuota į sparčią plėtrą 

tarptautinėje rinkoje rinkoje. Platus įmonės veiklos mastas, veiklos globalizacija ir plėtra 

tarptautinėse rinkose, geografinė aprėptis bei turimi stiprūs prekiniai ženklai sudaro tinkamas 

prielaidas giluminiam tyrimui, siekiant suprasti, kokie veiksniai lemia greitą plėtrą užsienio 

rinkose ir kaip formuojamos prekių ženklų orientacijos tarptautiniu mastu. 

Tyrimas atliekamas remiantis kokybiniu metodu, pasitelkiant pusiau struktūruotus interviu 

su tarptautinių rinkų vadovais, atsakingais už įmonės strateginį valdymą ir tarptautinės veiklos 

plėtrą. Empiriniai tyrimo rezultatai bus lyginami su mokslinės literatūros įžvalgomis, siekiant 

identifikuoti, kokie teoriniai modeliai ir konceptualūs požiūriai atsispindi realioje stambios įmonės 

veikloje. 

Taip siekiama užpildyti mokslinės literatūros spragą, susijusią su stambių greito vartojimo 

prekių įmonių tarptautinės plėtros greitį lemiančiais veiksniais ir jų veiklos modelių taikymu 

skirtinguose rinkų kontekstuose. 
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Tyrimo uždaviniai:  

1. Taikant kokybinį tyrimą, išanalizuoti kokius veiklos modelius skirtingose tarptautinėse 

rinkose renkasi siekdama spartesnės tarptautinės plėtros. 

2. Taikant kokybinį tyrimą, ištirti kokias prekių ženklų orientacijas taiko skirtingose 

tarptautinėse rinkose. 

3. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatų lyginamąją analize, apibendrinti empirinio tyrimo 

rezultatus ir palyginti tyrimo dalyvių požiūrius. 

4. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatų analize, ištirti ir teoriškai pagrįsti, kaip sistemingo ir 

galimybinio modelių veiksniai bei prekių ženklo orientacijos aspektai veikia plėtros tempą 

tarptautinėse rinkose. 

 

1 paveikslas 

Tyrimo modelis sudarytas remiantis atlikta mokslinės literatūros analize 

                   

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus. 

 

Tyrimo rezultatai prisidės prie gilesnio supratimo apie įmonių sprendimų priėmimo logikos 

ir prekių ženklų strategijų sąsajas bei jų poveikį plėtros greičiui tarptautinėse rinkose. Tyrimas 

siekia pateikti praktines rekomendacijas, kaip įmonėms suderinti ilgalaikį planavimą ir 

lankstumą, siekiant efektyvios, tvarios ir konkurencingos greitos plėtros dinamiškoje 

tarptautinėje aplinkoje. 

 

2.2. Tyrimo klausimyno mokslinis teorinis pagrindimas 

 

Tyrimo metodai: Šiame tyrime taikytas pusiau struktūrizuoto interviu metodas, 

priskiriamas kokybinių tyrimų grupei. Pasak R. Tidikio (2003), interviu yra vienas iš 
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veiksmingiausių kokybinio tyrimo metodų, pasižymintis didesniu informacijos patikimumu nei 

anketinės apklausos ar kiti apklausos būdai. Šis metodas taip pat leidžia geriau suprasti tiriamųjų 

suvokimą, reikšmių konstravimą, situacijų interpretavimą bei socialinės realybės formavimą. 

Pusiau struktūrizuoto interviu forma pasižymi tuo, kad iš anksto parengiamas orientacinis 

klausimynas, kuris padeda palaikyti tyrimo nuoseklumą, tačiau leidžia laisvai reaguoti į interviu 

eigą – koreguoti, tikslinti ar performuluoti klausimus pagal situaciją. Tokiu būdu užtikrinamas 

tyrimo lankstumas ir didesnis atitikimas konkrečiam tyrimo kontekstui (Tidikis, 2003; Kardelis, 

2002). Kokybinio tyrimo instrumentas – pusiau struktūrizuoto pokalbio – interviu klausimynas (1 

priedas). Šį klausimyną sudaro 10 klausimų, kuriuos galima suskirstyti į 3 klausimų blokus:  

1. Rinkos tyrimai – sistemingo ar galimybinio veiklos modelio pasirinkimo 

identifikavimui (1-2 klausimai). 

2. Strateginiai planai –  sistemingo ar galimybinio veiklos modelio pasirinkimo 

identifikavimui (3-6 klausimai). 

3. Taikomos prekinių ženklų valdymo strategijos identifikavimui (7-10 klausimai). 

 

Tyrime naudojami instrumentai:  

- apklausoje bus naudojamas pusiau struktūrizuotas interviu klausimynas, kuris grindžiamas 

verslo literatūroje išskirtais konceptuliais bruožais ir sukurtais konstruktais; 

- duomenis analizuojami keturių procedūrų ciklu Yino (2011):  

1) kodų kūrimas;  

2) jų aprašymas ir palyginimas;  

3) kategorijų sudarymas ir konceptualus jų aprašymas;  

4) išvadų formulavimas. 

 

Klausimynas sudaromas iš trijų literatūros sisteminių analizės blokų vadovaujantis 

Brouthers ir Nakos (2005), Chandler ir kt. (2011), Kusi ir kt. (2022) rengtais validuotais 

konstruktais ir verslo literatūra: 1) sistemingas užsienio rinkos pasirinkimas, 2) galimybinis įėjimo 

sprendimų priėmimas ir 3) tarptautinio prekės ženklo orientacijos.  

 

Sistemingo veiklos modelio pasirinkimas  

Sistemingas pasirinkimas (angl. causation) yra vienas iš pagrindinių tarptautinės veiklos 

modelių, grindžiamas struktūrizuotu sprendimų priėmimu, kuriame dominuoja rinkos analizė, 

racionalus planavimas ir aiškiai apibrėžti tikslai (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001). Šio metodo 
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tikslas – sumažinti neapibrėžtumą, prognozuoti galimus rezultatus ir maksimaliai išnaudoti 

galimybes naujose rinkose (Sarasvathy, 2008; Francioni ir Martin, 2024; Chetty ir kt., 2024). 

Tyrimo interviu klausimai: 

1. Kaip vykdote rinkos tyrimus? Kiek dedat pastangų konkrečių rinkų tyrimui? 

2. Apibūdinkite kriterijus kokie rinkų skirtumai apsprendžia kodėl skirtingai tiriate 

vienas ir kitas rinkas. 

8 lentelė 

Sistemingo veiklos modelio validuoti konstrukto klausimai 

Klausimyno 

pavadinimas ir 

autorius 

Lietuviškas apibrėžimas 

Sistemingo veiklos 

modelio klausimynas 

 

Autorius: 

Brouthers ir Nakos 

(2005), Chandler ir 

kt. (2011), Kusi ir kt. 

(2022). 

 - Turime specifinius kriterijus, kurie padeda nustatyti, ar užsienio rinka yra 

verta dėmesio. 

 - Mūsų tarptautinės rinkos tyrimo veiklos, skirtos užsienio rinkoms pasirinkti, 

yra sistemingos ir formalios. 

 - Prieš įeidami į užsienio rinkas, vykstame į faktų rinkimo keliones. 

 - Skiriame daug pastangų užsienio rinkų tyrimui. 

 - Paskelbtų statistinių šaltinių vaidmuo yra labai svarbus padedant pasirinkti 

užsienio rinkas. 

 - Aiškiai apibrėžėme tarptautinio verslo tikslus. 

 - Pasirinkome ilgalaikes galimybes, kurios turėjo didžiausią grąžos potencialą. 

 - Kūrėme strategijas ir organizavome procesus, užtikrinančius tikslų 

įgyvendinimą. 
 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Brouthers ir Nakos (2005), Chandler ir kt. (2011). 

 

Galimybinio veiklos modelio pasirinkimas 

Galimybinis pasirinkimas (angl. effectuation) yra strateginis požiūris, kuris orientuojasi į 

greitą prisitaikymą prie rinkos pokyčių, naudojant turimus išteklius ir pasinaudojant 

atsirandančiomis galimybėmis (Sarasvathy, 2001). Šis požiūris buvo pritaikytas tarptautiniame 

verslume, siekiant suprasti naujų įmonių, greitai internacionalizuojančių, dinamiką (Evers & 

O’Gorman, 2011; Harms & Schiele, 2012; Sirén ir kt., 2019). Šis modelis iš esmės skiriasi nuo 

sistemingo požiūrio (angl. causation), nes vietoj prognozių ir planavimo akcentuoja lankstumą, 

kūrybingumą ir rizikos ribojimą (Brouthers ir Nakos, 2005; Chandler ir kt., 2011; Kalinic, 

Sarasvathy ir Forza, 2014; Perry, Chandler ir Markova, 2012; Sarasvathy, Kumar ir Bhagavatula, 

2014; Chetty ir kt., 2024; Kusi, Gabrielsson ir Baumgarth, 2022; Martín, Chetty ir Bai, 2022). 
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Tyrimo interviu klausimai: 

3. Kaip formuojate tikslus, strategijas skirtingoms rinkoms? Ar turite aiškiai 

suformuotus ilgalaikius tikslus, apibrėžtas strategijas kiekvienai rinkai? Kiekvienai 

produktų grupei? Kas tai įtakoja? 

4. Kokius turite organizuotus procesus, užtikrinančius tikslų įgyvendinimą? 

5. Ar tikslai formalūs ir jų griežtai laikotės, ar koreguojate tikslus, reaguodami į 

netikėtumus ir atsiradusias galimybes? Apibūdinkite rinkas kurioms dažniau 

koreguojami tikslai. 

6. Kokius eksperimentinius sprendimus su produktais ar ar verslo modeliais naudojat 

vystydami užsienio rinkas? Kaip šios praktikos prisideda prie greitesnio 

įsitvirtinimo rinkoje? 

9 lentelė 

Galimybinio veiklos modelio validuoti konstrukto klausimai 

Klausimyno 

pavadinimas ir autorius 
Lietuviškas apibrėžimas 

Galimybinis veiklos 

modelio klausimynas  

 

Autoriai: 

Brouthers ir Nakos 

(2005), Chandler ir kt. 

(2011), Kusi ir kt. (2022). 

 - Mūsų tarptautinio verslo tikslas pradžioje buvo neaiškiai apibrėžtas. 

 - Reaguojame į netikėtumus; jei reikia, koreguojame tarptautinio verslo 

tikslus. 

 - Vystydami užsienio rinką, vadovaujatės naujų sprendimų kūrimu 

išnaudodami atsiradusias galimybes. 

 - Stengiamės integruoti netikėtus rezultatus, net jei tai neatitinka pirminių 

tarptautinių tikslų. 

 - Galimus grėsmes ar nesėkmes užsienyje naudojame kaip galimybes. 

 - Buvo vengiama skirti daugiau išteklių, nei galėjome sau leisti prarasti. 

 - Eksperimentavome su skirtingais produktais ar verslo modeliais. 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Brouthers ir Nakos (2005), Chandler ir kt. (2011), 

Kusi ir kt. (2022) klausimynais. 

 

Tarptautinio prekės ženklo orientacija  

Priimdami sprendimus, susijusius su prekių ženklais, vadovai dažnai pasitelkia vieną iš 

dviejų kognityvinių sistemų: detalią analizę arba greitą intuiciją (Wierenga, 2011). Galimybinė 

(angl. effectuation) teorija akcentuoja, kad sukaupta patirtis yra esminis veiksnys, susijęs su 
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sprendimų priėmimo logikomis (Hauser, Eggers & Güldenberg, 2020; Jiang & Tornikoski, 2019; 

Read, Dew, Sarasvathy, Song & Wiltbank, 2009). Tarptautinių įmonių plėtros greitis tiesiogiai 

priklauso nuo gebėjimo pasirinkti ir pritaikyti tinkamą prekių ženklų orientaciją, atsižvelgiant į 

specifines rinkos sąlygas, konkurencinę aplinką ir turimus išteklius. Tyrimas taip pat siekia 

įvertinti nuosavų ir privačių prekės ženklų svarbą tarptautinėse rinkose, sprendimų priėmimo 

logiką bei įmonių gebėjimą formuoti tarptautinę aplinką ir reaguoti į jos pokyčius. 

Tyrimo interviu klausimai: 

7. Kokias prekių ženklų orientacijas taikot skirtingoms rinkoms siekdami greičiau 

įsitvirtinti rinkoje: turite konkrečias nuosavų prekinių ženklų strategijas ar dirbate 

kūrybiniu eksperimentiniu požiūriu? 

8. Ar modifikuojate savo prekinio ženklo produktus pagal konkrečios rinkos 

poreikius? Kas tai lemia? 

9. Kokią pardavimų dalį sudaro Nuosavi prekiniai ženklai, kokią Privatūs prekiniai 

ženklai? Kas tai įtakoja? 

10. Kaip formuojate tarptautinę aplinką kurioje veikiate? Jei formuojate, kokiais 

būdais stengėtės daryti įtaką tarptautinėms tendencijoms? Ar investuojate į savo 

prekinio ženklo įvaizdžio reklamą užsienyje? 

10 lentelė 

Tarptautinio prekės ženklo orientacija 

Klausimyno pavadinimas ir 

autorius 
Lietuviškas apibrėžimas 

Tarptautinio prekės ženklo 

orientacija (Nuosavi prekių 

ženklai: klasikinė ar 

antreprenerinė; ar Privataus 

ženklo) 

 

Autoriai:  Baumgarth, 

(2010), Chandler ir kt. 

(2011), Kusi ir kt. (2022). 

 - Sukūrėme ir planavome gamybos bei rinkodaros pastangas. 

 - Mes stengiamės daryti įtaką tarptautinėms tendencijoms 

 - Mes stengiamės formuoti tarptautinę aplinką, kurioje veikiame. 

 - Investuojame į įvaizdžio reklamą užsienyje. 

 - Mūsų stendai tarptautinėse parodose atspindi mūsų prekės ženklą. 

 - Tarptautinio marketingo programų, atitinkančių rinkos realijas, 

planavimas. 

 - Tarptautinio marketingo programų įgyvendinimas. 

 - Tarptautinio marketingo programų veiklos sekimas. 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Baumgarth, (2010), Chandler ir kt. (2011), Kusi ir kt. 

(2022) klausimynais. 

Papildomai į anketą įtraukti demografiniai klausimai apie respondentą, jo darbo profilį, 

darbo patirtį, tai leis tiksliau interpretuoti gautus duomenis ir nustatyti ryšį tarp jų. Apklausti  7 

asmenys -  Tarptautinės plėtros rinkų vadovai. 
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2.3. Klausimyno administravimas ir duomenų rinkimo eiga 

 

Tyrimo imtis ir populiacija. Reikalinga tyrimo imtis, kuri yra konkretaus tyrimo imtis – 

tai tiriamos generalinės aibės dalis, tie generalinės aibės vienetai, kurie dalyvauja tyrime 

(L.Rupšienė, 2007). Pasirinktas imties atrankos tipas – tikslingoji imtis (angl. purposive 

sampling), tyrėjas atrenka dalyvius pagal konkrečius kriterijus ar savybes, kurios yra svarbios 

tyrimui. 

Įvairovės užtikrinimas: Siekiant surinkti maksimaliai įvairią informaciją, atrankos metu 

įtraukti dalyviai, turintys skirtingas patirtis, veikiančius skirtingose rinkose ir skirtingose 

pozicijose. 

Tyrimo metu taikytas pusiau struktūruoto interviu metodas, kurio pagalba apklausti septyni 

savo srities profesionalai, turintys reikšmingos patirties tarptautinės plėtros ir rinkų valdymo 

srityse. Imties dydis buvo nustatytas remiantis teorinio prisotinimo (angl. theoretical saturation) 

principu, kuomet po septintojo interviu surinkti duomenys pradėjo kartotis, neatskleisdami naujų 

įžvalgų ar papildomos informacijos. Visi interviu buvo įrašomi garso formatu, o vėliau perkelti į 

rašytinę formą – transkribuoti, siekiant užtikrinti duomenų tikslumą, išsamumą ir analizės 

patikimumą. Šis metodologinis sprendimas atitinka kokybiniams tyrimams keliamus 

reikalavimus, užtikrinant surinktų duomenų pakankamumą analizei bei jų konceptualų 

pagrįstumą. 

11 lentelė 

Tyrimo respondentai 

  

Kodas Pareigos 
Patirtis 

metais  

Valdomos 

rinkos 
Regionas 

Interviu 

įrašo 

trukmė 

1 V1 
Produktų vystymo 

skyriaus vadovas 
9 metai 46 rinkos 

Europa, Azija, Š.Amerika, 

Australija, Afrika 
54 min. 

2 V2 Rinkų vadovas virš 10 metų 3 rinkos Europos  22 min. 
3 V3 Rinkų vadovas 6 metai 3 rinkos Europos / Afrikos 21 min. 
4 V4 Rinkų vadovas virš 10 metų 1 rinka Europos  18 min. 

5 V5 Rinkų vadovas virš 10 metų 5 rinkos 
Europos, Azijos, 

Australijos 
24 min. 

6 V6 
Vykdantysis 

pardavimų vadovas 
virš 10 metų 46 rinkos 

Europa, Azija, Š.Amerika, 

P.Amerika, Australija, 

Afrika 

33 min. 

7 V7 Eksporto vadovas virš 20 metų 9 rinkos 
Europa, Azija, Australija, 

Afrika 
26 min. 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus  
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Įmonės aprašymas ir tyrimo validumo pagrindimas. Tyrime analizuojama lietuviško 

kapitalo gamybinė-prekybinė greito vartojimo prekių (FMCG) sektoriaus įmonė, pasižyminti 

didele tarptautine patirtimi ir plačia geografine aprėptimi. Įmonė tarptautinėje rinkoje veikia jau 

31-erius metus, o pirmuosius žingsnius užsienio rinkose žengė prieš 30 metų. Šiuo metu joje dirba 

apie 4400 darbuotojų, o tarptautiniai pardavimai sudaro net 96% visų pardavimų, kas pabrėžia 

aukštą internacionalizacijos lygį. 

Įmonė vykdo veiklą ne tik Europoje, bet ir Azijoje, Šiaurės bei Pietų Amerikoje, Afrikoje 

ir Australijoje, demonstruodama gebėjimą prisitaikyti prie įvairių rinkų reikalavimų ir išlaikyti 

konkurencingumą globaliu mastu. 

Atsižvelgiant į įmonės dydį, stiprius prekinius ženklus, tarptautinę patirtį, plačią 

geografinę aprėptį ir aukštą eksporto lygį, ji yra tinkamas objektas giluminei tarptautinės plėtros 

veiklos modelių analizei. Tokia išplėtota veikla užtikrina tyrimo validumą, nes empiriniai 

duomenys renkami iš realios, sėkmingos ir ilgametę patirtį sukaupusios organizacijos. 

 

Tiriamos įmonės demografiniai rodikliai: 

 

Įmonės amžius: įmonės veiklos metai tarptautinėse rinkose 31-neri metai.  

Įmonės dydis: Darbuotojų skaičius įmonėje ~4400. 

Tarptautinė patirtis: Metai nuo pirmojo įėjimo į užsienio rinkas – 30 metų. 

Pramonės šaka: gamybinė – prekybinė greito vartojimų prekių (FMCG) įmonė. 

Įėjimo būdas: Lietuvos kapitalo įmonė. 

Tarptautizacijos lygis: Tarptautinių pardavimų dalis bendroje veikloje – 96% visų pardavimų. 

Geografinis atstumas: Pagrindinė tarptautinė veikla vykdoma Europoje, tačiau įmonė 

eksportuoja ir į Aziją, Šiaurės ir Pietų Ameriką, Afriką, Australiją. 

 

Tyrimo eiga. Tyrimo eigą sudaro 3 etapai: 

1. Tyrimo metodologijos sudarymas; 

2. Tyrimo duomenų rinkimas; 

3. Tyrimo duomenų analizavimas. 

Tyrimo etika. Tyrimo metu laikomasi savanoriškumo principo, kuris užtikrina, jog 

dalyviai turi visišką laisvę apsispręsti, ar nori dalyvauti tyrime (K. Kardelis, 2002). Tyrimo etikos 

nuostatų laikomasi remiantis penkiais pagrindiniais principais (cit. iš L. Rupšienė, 2007): 

- Tiriamasis (respondentas, informantas) tyrime turi dalyvauti tik laisvanoriškai. 
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- Tyrėjas turi atskleisti tiriamajam tyrimo esmę, informuoti apie galimą riziką, tyrimo etikos 

principų laikymąsi ir gauti iš tiriamojo sutikimą (pateikus minėtą informaciją) dalyvauti 

tyrime (raštu arba įrašytą garso/vaizdo juostoje). 

- Tyrėjas visuose tyrimo etapuose turi stengtis apsaugoti tiriamąjį nuo galimos žalos. 

- Tyrėjas turi užtikrinti iš tiriamojo ir apie tiriamąjį gautos informacijos konfidencialumą. 

- Tyrėjas turi užtikrinti tiriamojo anonimiškumą. 

Prieš pradedant interviu apklausas, tyrimo klausimai buvo suderinti su baigiamojo darbo 

vadovu, gavus jo patvirtinimą pradėtos respondentų apklausos. Respondentai buvo informuoti, 

kad interviu yra anoniminis ir gauti rezultatai nebus viešai publikuojami. 

 

2.4. Statistiniai tyrimo duomenų analizės būdai 

 

Duomenų analizėje vadovautasi Gioia metodu, kuris atitinka tyrimo indukcinį pobūdį 

(Corley ir Gioia, 2011). Pirmiausia atliktas „pradinį duomenų kodavimas, išlaikant pirmojo 

lygmens (respondento centrinio požiūrio) terminų vientisumą“ (Gioia ir kt., 2013). 

Interviu ištraukos ir stebėjimų užrašai buvo analizuojami taikant atvirojo kodavimo 

techniką (Glaser, 2016). Tai reiškia, kad rezultatai kaip veiklos modeliai (sistemingas ir 

galimybinis) ir prekės ženklo orientacija lemia plėtros užsienio rinkose greitį kodų apibrėžimas, 

žymėjimas ir kategorizavimas nebuvo grįstas ankstesnėmis teorinėmis žiniomis. 

Tačiau remtasi Fisher (2012) ir Sarasvathy (2001; 2008) kriterijais, skirtais sistemingo 

(angl. causation) ir galimybinio (angl. effectuation) sprendimų priėmimo elementų atpažinimui 

stebėtuose rinkos tyrimų, strateginių planų, vykdomos veiklos ir Kusi ir kt. (2022) kriterijais 

prekių ženklų orientacijos taikymo rinkose veiksmuose. 

Tyrime naudotos rankinės technikos, tokios kaip matricų, lentelių ir idėjų žemėlapių 

sudarymas, siekiant identifikuoti duomenų dėsningumus ir temas, kurios skatino analizės procesą. 

2 paveiksle pateikta surinktų duomenų struktūra, o 3-9 paveikslai iliustruoja, kaip indukciniu būdu 

nuo pirminių duomenų ištraukų pereita prie pirmojo lygmens konceptų kategorizavimo, vėliau – 

prie antrojo lygmens temų, kurios galiausiai buvo sujungtos į platesnius teorinius matmenis. 
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3. TARPTAUTINIŲ ĮMONIŲ VEIKLOS MODELIŲ IR PREKIŲ 

ŽENKLŲ ORIENTACIJOS: GREITO VARTOJIMO ĮMONĖJE 

EMPIRINIS TYRIMAS 

 

Analizuojamos greito vartojimo prekių gamybinės–prekybinės įmonės atveju akivaizdu, 

kad jos strateginė kryptis yra orientuota į sparčią plėtrą tarptautinėje rinkoje. Įmonė veikia daugiau 

nei 50-kiose tarptautinėse rinkose ir nuolatos plečiasi. Įmonės tikslas – sparti plėtra. Įmonė 

investuoja į gamybos plėtrą, plečia savo gamybos pajėgumus, stato naujus fabrikus ir siekia užimti 

kuo didesnę tarptautinės rinkos dalį su savo gaminamais produktais, tapdama lyderiaujančiu 

gamintoju pasaulyje. 

Tyrimo rezultatai parodė, kad įmonės veiklos vystosi pasitelkiant tiek sistemingą (angl. 

causation), tiek galimybinį (angl. effectuation) sprendimų priėmimą ir orientuota į greitą plėtrą 

taiko skirtingas prekių ženklų orientacijas rinkoms. Pagrindinis dėmesys sutelktas kaip 

analizuojama įmonė renkasi veikti siekdama sparčios plėtros tarptautinėje rinkoje. 

2 paveikslas 

Empyrinio tyrimo duomenų struktūra 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 
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3.1. Įmonės veiklos modeliai gretai plėtrai 

 

Įmonės siekis sparčiai plėstis užsienio rinkose remiasi dviem pagrindiniais veiklos 

modeliais: sistemingu ir galimybiniu. Sistemingas modelis taikomas rinkose, kuriose įmonė mato 

didelį augimo potencialą ir stiprią vartotojų bazę. Pirmiausia, atliekamas pirminis rinkos 

potencialo vertinimas, atsižvelgiant į tokias makroekonomines charakteristikas kaip šalies 

gyventojų skaičius, bendrasis vidaus produktas (BVP), perkamoji galia ir atvirumas importui. 

Kaip pažymima:  

V1: „Ne, ne visas rinkas vienodai tiriam. Pirmiausiai yra vertinamas rinkos potencialas. 

Rinkos potencialas pagrindinis dalykas.“ 

Tai leidžia įmonei išskirti prioritetines rinkas, kuriose atliekami gilesni ir detalesni tyrimai, 

siekiant greičiau įeiti į rinką ir užtikrinti sėkmingą konkurenciją. 

Sistemingas modelis yra ypač akcentuojamas brandžiose rinkose, kuriose jau egzistuoja 

stipri konkurencija ir susiformavę vartojimo įpročiai. Tokiose rinkose atliekami detalesni, išsamūs 

tyrimai, pasitelkiant duomenis iš tokių tyrimų kompanijų kaip „Nielsen“, „Kantar“ ar „Cirkana“, 

žmonės kurie atsakingi už prekių kategorijų vystymą ir pardavimus, keliauja į rinką tirti prekybos 

tinklus, atliekami skonio profilio tyrimai, „focus“ grupių rinkose tyrimai ir kiti. Šie tyrimai leidžia 

suprasti konkurentų pardavimus, produktų paklausą bei vartotojų elgseną, taip optimizuojant 

įmonės veiksmus rinkoje: 

V6: „Brandžios rinkos analizė užima daugiau laiko. Dažnu atveju, netgi tada labiau yra 

pagrįstas ir pirkimas kažkokių duomenų, nes brandžioje rinkoje pirkdamas duomenis, jau 

tada realiai perki dalį know-how kuris tau sutrumpina tavo analizę arba įėjimą į rinką.“ 

Tokiu būdu įmonė siekia maksimaliai išnaudoti rinkos potencialą, pasitelkdama 

duomenimis grįstus sprendimus, žiniomis, kurios sutrumpina įėjimą, skvarbą į rinką.  

Strateginėse rinkose investuojama į išsamius tyrimus, kurie padeda greičiau įeiti į rinką ir 

išnaudoti potencialą.  

V7: „Tai kaip minėjau prieš tai pagrindiniai būdai: duomenų nusiėmimas kaip Nielsen 

duomenų pirkimas, kad mes suprastume koks tas rinkos potencialas, kokie konkurentai, 

kainos, kiek galėtume tų kiekių pasiimti ir kokį dalį rinkos galėtume pasiimti.“ 

Šie tyrimai reikalauja didelių žmogiškųjų, finansinių ir laiko išteklių, tačiau jie laikomi 

būtinais norint sumažinti rizikas ir užtikrinti sėkmingą plėtrą. Investuojama į išsamius prioritetinių 

rinkų tyrimus, kurie leidžia sutrumpinti analizės laiką bei greičiau adaptuotis prie rinkos sąlygų. 

Tikimasi didesnės grąžos, didinti užimamą rinkos dalį per konkurencines strategijas. 
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3 paveikslas 

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Rinkos tyrimai sistemingas modelis 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 

 

Galimybinis modelis yra taikomas nebrandžiose, mažesnio potencialo ir geografiškai 

tolimose rinkose, kuriose vartojimo įpročiai dar tik formuojasi, yra fragmentuoti ar įmonė toje 

rinkoje dar yra neįsitvirtinusi ir tik kuria kontaktus, ryšius, yra pradinėje vystymosi stadijoje.  
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4 paveikslas  

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Rinkos tyrimai galimybinis modelis 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 
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Šiose rinkose įmonė renkasi lanksčią ir kaštų taupymo strategiją, pasikliaudama rinkų 

vadovų tarptautine patirtimi bei tarptautiniais ryšiais. Tai leidžia mažinti išlaidas, tačiau vis tiek 

išlaikyti tam tikrą rinkos stebėjimo ir informacijos rinkimo lygį:  

V1: „Pirmiausiai vykdome tyrimus savais resursais, kadangi turim didelį distribucijos 

tinklą, savus darbuotojus užsienio rinkose tai pirmiausiai remiamės tų darbuotojų žiniomis 

„know-how“, rinkos supratimu, nes tai yra rinkos profesionalai.“ 

Šis modelis taip pat naudojamas, kai įmonė siekia plėstis į naujas rinkas bandymų būdu, 

palaipsniui stebint rinkos reakciją į savo produktus. Tai ypač svarbu regionuose, kur dar nėra 

susiformavę vartojimo įpročiai arba produkto paklausa tik pradedama formuoti: 

V2: „Į rinką įeita bandymų būdu. Produktų grupė su kuria reikia įeiti buvo aiški. Ir 

bandymu būdu, kurio durys lengviau atsidarys ta spyruoklė.“ 

Mažesnio potencialo, prognozuojamos lėtesnės plėtros, rinkose tyrimai atliekami su 

minimaliomis investicijomis, pamažu kuriant produkto paklausą: 

V6: „Mažesnis rinkos potencialas... Formuojama šių rinkų tarptautinė patirtis, produktų 

poreikis, paklausa rinkoje...“ 

Tai leidžia palaipsniui auginti rinkos dalį ir plėsti ryšius su vietiniais rinkos dalyviais. Šiose 

rinkose dažnai siekiama „mokyti“ vartotojus bei formuoti naujus vartojimo įpročius: 

V1: „Ar mes siekiame tą rinką mokyti, edukuoti, pradėti nuo nulio statyti produkto 

paklausą... Bet irgi galima remtis kažkokiomis asmeninėm įžvalgom, mūsų žmonių 

dirbančių toje rinkoje patirtimi.“ 

Geografiškai tolimose, didesnio neapibrėžtumo, rinkose įmonė taip pat siekia išsiaiškinti 

produkto poreikį, galimas plėtros galimybes tose rinkose, užmegzti ilgalaikius ryšius su vietiniais 

partneriais, stiprinti tiekėjo įvaizdį bei užimti tam tikrą rinkos dalį:  

V5: „Azijos rinkose kontaktai ateina praktiškai tik iš dalyvavimo vietinėse parodose, 

sudėtingas bendravimas ir kultūriškai.  Tai paroda, kreipiamės į ambasadą į Komercijos 

Etašė pagalbos, Lietuva gana daug dėmesio tam skiria. Taip pat padeda Lietuvos eksportą 

skatinančios organizacijos tokios kaip „Litfood“. Jie organizuoja verslo misijas kartu su 

ambasadomis padedančias Lietuvos verslui įsitvirtinti nutolusiose rinkose.“ 

Tai laikoma strateginiu žingsniu, kuris padeda užtikrinti įmonės buvimą rinkoje ilguoju 

laikotarpiu.  

Įmonės tarptautinė plėtra yra grindžiama veiklos modelių diferencijavimu pagal rinkos tipą 

ir potencialą. Brandžiose ir prioritetinėse rinkose naudojamas sisteminis modelis, paremtas 

duomenimis grįstais sprendimais, tuo tarpu nebrandžiose ir mažesnio potencialo, lėtesnės plėtros 



44 
 

rinkose taikomas galimybinis modelis, siekiant palaipsniui didinti rinkos dalį ir formuoti produkto 

paklausą su minimaliomis investicijomis. 

Įmonės strateginiai planai, nepriklausomai nuo rinkos vystymosi stadijos, grindžiami tiek 

sistemingu, tiek galimybiniu modeliu. Sistemingas modelis apima strateginių tikslų nustatymą, 

pardavimų augimo planavimą ir kontrolę, o galimybinis modelis – lankstų šių tikslų įgyvendinimo 

būdų pritaikymą. 

Įmonė aiškiai apibrėžia plėtros kryptis, bet kartu išlaiko lankstumą, kuris suteikia galimybę 

greičiau reaguoti į besikeičiančią rinkos aplinką: 

V6: „Turim plėtros strategiją, arba plėtros planus: į kurias šalis per ateinančius du-tris 

metus galėtume įžengti arba išsiplėsti. Turim metų dviejų tikslą, penkmečio tikslą. Tokiu 

juodu ant balto kiekvienai rinkai užrašyto tikslo neturime, bet turime pasidarę trijų metų 

augimo ir plėtros tikslus trim rinkom. Į kurias matom galimybę koncentruotis giliau, 

detaliau ir plačiau.“ 

Sistemingas planavimas, paremtas aiškiais pardavimo augimo tikslais, leidžia įmonei 

efektyviai valdyti augimą skirtingose rinkose: 

V6: „Visos rinkos turi metinius pardavimo augimo tikslus ir kiekviena rinka turi metinius 

„Tasks and Goals“ planus, kurie yra išskirstyti į skirtingus pardaviminius kanalus 

mažmenos, didmenos ir industrijos. Priklausomai nuo rinkos, skiriasi tų planų detalumas. 

Taip kai kuriose rinkose planai yra iki tokio detalumo, kad yra konkretus tinklo 

pavadinimas ir konkretus produktas.“ 

Toks detalus planavimas padeda įmonei tiksliai prognozuoti pardavimų apimtis ir 

optimizuoti išteklių paskirstymą. 

Visose rinkose įmonė remiasi stabilumo valdymu.  

V7: "Planą, t.y. Biudžetą, laikomės griežtai jis nėra koreguojamas nei kas mėnesį nei kas 

ketvirtį -  tokį kokį pasitvirtinom dirbam su juo metus. Ir didžiąja dalimi gyvename 

neatsižvelgadami kas vyksta rinkoje." 

Tai rodo, kad įmonė siekia išlaikyti stabilumą, nepaisant galimų rinkos pokyčių, 

pasikliaudama plačiu produktų portfeliu, kuris užtikrina nuoseklų pardavimų vykdymą net ir esant 

tam tikriems svyravimams. 
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5 paveikslas 

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Strateginiai planai sistemingas modelis 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 

 

Įmonė sistemingai išsikelia strateginius planus, pardavimų augimo planus. Jų laikosi ir 

sistemingai kontroliuoja. Tačiau įmonė veikia galimybiniu modeliu kokiomis priemonėmis, 

kokiais būdais tai pasieks: 

V7: „“Tasks and Goals“ visose rinkose yra šiek tiek koreguojamas tam, kad neatsidurtume 

kažkokiam užburtam rate. Tarkim išsikėlėm kažkokius 6 strateginius tikslus visur atsidūrėm 

kampe ir sakom: „nu ne, niekom nekoreguosim“. Galbūt tokiu atveju radom kitas 

galimybes ir jas pradirbom.“ 
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Tai patvirtina, kad net stipriose ir išvystytose rinkose įmonė taiko lankstų galimybinį 

modelį, leisdama vietos improvizacijai ir prisitaikymui prie rinkos sąlygų. 

Galimybinis modelis (angl. effectuation), aprašytas Sarasvathy (2001; 2008), pagrįstas 

prielaida, kad veiklos strategijos formuojamos atsižvelgiant į turimus išteklius ir atsirandančias 

galimybes. Tai reiškia, kad veiklos planai yra lankstūs, o sprendimai priimami remiantis ne 

griežtais tikslais, bet atsirandančiomis galimybėmis rinkoje: 

V5: „Tikslus išsikėliu pati pagal matomas, turimas, atsirandančias galimybes, klientų 

užklausas, poreikį atėjusį iš rinkų.“  

V6 „"Tasks and Goals", tie detalesni planai, ten nėra tokio griežtumo. Ten galima ir šiek 

tiek daryti korekcijas arba tam tikrus metų tikslus metų viduryje iškarto galim uždaryti, 

nukelti dėl atsiradusių tam tikrų aplinkybių. Nes iš esmės tie Task and Goals jie turėtų 

padėti įgyvendinti ir žingsnis po žingsnio padėti pasiekti biudžetą. Tai jų ten yra ne vienas, 

ne du ir ne trys, tai faktas metų pradžioje suvokiam, kad visus juos per pirmą ketvirtį arba 

per pirmą pusmetį įgyvendinti sunkiai būtų pasiekiama. Ir tam tikri, ten yra įrašomi tokie 

oportunistiniai kur dar nėra apčiuopiamo kabliuko, bet matom galimybę.“ 

 Tai aiškiai iliustruoja, kaip įmonė taiko galimybinį modelį net išvystytose rinkose, kur 

improvizacija ir greita reakcija į rinkos pokyčius leidžia lanksčiai siekti strateginių tikslų. 

Imonė sėkmingai derina sistemingą planavimą ir galimybinį modelį tarptautinėje plėtroje. 

Visoms rinkoms naudojamas racionalus planavimas, užtikrinantis stabilumą ir aiškų pardavimų 

augimą. Tuo tarpu galimybinis modelis tikslais ir priemonėmis, kaip pasieks užsibrėžtus 

strateginius planus ir pardavimų augimą taikomas ne tik neišvystytose, bet ir stipriose rinkose, 

siekiant išnaudoti atsirandančias galimybes ir greitai reaguoti į besikeičiančias rinkos sąlygas. 

Tokia strateginė diferenciacija padeda įmonei efektyviai valdyti plėtrą skirtingose rinkose, 

optimizuoti išteklius ir užtikrinti stabilumą ir ilgalaikį augimą. 

Teorinis pagrindimas, pagrįstas Sarasvathy (2001; 2008) ir Fisher (2012) galimybinio 

(angl. effectuation) modelio konceptu, dar labiau sustiprina argumentus, kad įmonė, net esant 

stiprioms rinkos pozicijoms, taiko galimybinį požiūrį, leidžiantį greitai reaguoti į besikeičiančias 

sąlygas ir atsirandančias rinkos nišas. 
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6 paveikslas  

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Strateginiai planai galimybinis modelis 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 

 

Vykdoma veikla ir prisitaikymo strategijos 

Įmonės vykdoma veikla tarptautinėse rinkose pasižymi lankstumu, gebėjimu prisitaikyti 

prie specifinių rinkos poreikių ir efektyviu išteklių paskirstymu. Interviu duomenys atskleidžia, 

kad vienas iš esminių plėtros strategijos aspektų yra gebėjimas reaguoti į skirtingus kultūrinius 

poreikius: 

V1: „Mūsų lankstumas mus privedė prie tokios išvados, kadangi ta kultūra yra skirtinga, 

vartojimas yra labai skirtingas kiekvienoje šalyje – mes siūlome kiekvienai šaliai jiems 

pritaikytą produktą. Jų skoniams, net jų suvokimui kaip tas produktas turėtų atrodyti.“ 
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Tai reiškia, kad produktai yra adaptuojami ne tik pagal logistinius ir techninius 

reikalavimus, bet ir pagal skonio, pakuotės ar net produkto išvaizdos ypatumus, atsižvelgiant į 

skirtingų regionų lūkesčius. Tokia strategija leidžia įmonei greičiau įsitvirtinti rinkoje, nes siūlomi 

produktai atitinka vietinius vartotojų poreikius. 

Be prisitaikymo prie vietinių rinkų, įmonė taip pat praktikuoja eksperimentinį valdymą, 

plečiant pardavimų komandas naujose rinkose ir stebint efektyvumą: 

V4: „Eksperimentuojame su valdymu rinkoje, pardavimo komandos procesais, struktūra 

greitesnei plėtrai.“ 

Tai atskleidžia lankstų požiūrį į resursų paskirstymą. Strateginis žmonių išteklių valdymas 

leidžia operatyviai reaguoti į rinkos poreikius. 

7 paveikslas 

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Vykdoma veikla ir prisitaikymo strategijos 

 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 
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Įmonė taip pat taiko regioninę plėtrą, tam tikrose rinkose formuoja stipresnes komandas, 

skirtas būtent vietinių klientų poreikiams tenkinti. Tokie sprendimai reikalauja investicijų, tačiau 

padeda efektyviau įsitvirtinti rinkoje: 

V6: „Per žmonių plėtrą tam tikrose rinkose bandome pasiimti greitesnę rinkos dalį su 

mažais klientais. Bet kokiu atveju žmogiškieji ištekliai tai vienas iš tokių dalykų kur vis dėl 

to yra ribotos galimybės. Ką turiu omenyje ribotos, vienas žmogus gali dirbti su X klientų 

ir X produktų, jis yra ribotas. Bet kokiu atveju turint ambiciją augti, dažniausiai jei turi 

ribotą žmogiškųjų išteklių skaičių jie visi tada orientuojasi arba į didesnes galimybes, arba 

į didesnius projektus, arba į didesnius klientus, nes natūralu, didesnė tikimybė gauti 

greitesnę grąžą. Bet su tokia plėtra tada gaunasi, kad dalis mažesnių potencialių klientų 

lieka arba neišdirbti, arba nustumtų į šalį. Ir tik su išaugusiu komandos dydžiu gali aprėpti, 

gali pasiimti dalį žmonių, kuriuos konkrečiai dedikuoji arba į regionus, ... Tai taikome  

regioninę plėtrą. Ji yra pakankamai brangi dėl kelių priežasčių: samdymas žmonių iš 

esmės yra labai brangus dalykas.“ 

V7 paminėjo, kad ankstyvosiose plėtros stadijose, kai kuriais atvejais samdomi vietiniai 

agentai, turintys sukurtą kontaktų tinklą ir supratimą apie vietinius kultūrinius aspektus. Toks 

sprendimas leidžia sumažinti riziką, susijusią su vietinės rinkos nežinojimu, bei greičiau sukurti 

pardavimų kanalus: 

V7: „Neturint pardavimų rinkoje, pradinėje stadijoje kai nėra dar išdirbtų gerų kontaktų 

vienas iš sprendimų būna samdytis agentą, kuris gerai pažysta vietinę rinką su agentavimu 

mokesčiu. Tai visada reikia labai gerai įsivertinti, nes jei tikrai matome rinkoje galimybę 

augti ir didėti po kažkurio laiko tas agentas pasidaro labai brangus.“ 

Taikant tokius sprendimus, priimama santykinė rizika su aiškiai apibrėžtomis ribomis – tai 

yra, toleruojami pagrįsti nuostoliai, siekiant strateginio įsitvirtinimo rinkoje. 

Taip pat, naujose ar mažiau išvystytose rinkose, įmonė naudojasi vietiniais distributoriais, 

kad užtikrintų efektyvesnę logistiką ir greitesnį įėjimą į rinką, ypač ten, kur nėra tiesioginių ryšių 

su didžiausiais tinklais: 

V5: „Verslo modeliais – taip naudojamės vietiniais distributoriais, nes neturime pradirbę 

tiesioginių ryšių su didžiaisiais tinklais, šioje stadijoje sudėtinga ir užtikrinti gerą 

logistiką, ir distributoriai daug lankstesni negu mes, gerai pažįsta savo rinkos tinklus.“ 

Įmonės vykdoma veikla tarptautinėse rinkose stipriai remiasi galimybiniu modeliu, kuris 

akcentuoja eksperimentavimą, lankstumą ir gebėjimą pasinaudoti atsirandančiomis galimybėmis. 
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Šis modelis orientuojasi ne į tikėtinų grąžų maksimizavimą, bet į priimtinos rizikos valdymą ir 

priimtino nuostolio toleravimą, siekiant užtikrinti tvarų augimą neapibrėžtose rinkos sąlygose. Tai 

leidžia įmonei ne tik greičiau įsitvirtinti rinkose, bet ir optimaliai prisitaikyti prie specifinių 

vietinių poreikių, efektyviai išnaudojant turimus resursus ir mažinant galimų nesėkmių poveikį. 

 

3.2. Įmonės prekinio ženklo orientacija tarptautinės greitai plėtrai 

 

Analizuojamos greito vartojimo prekių gamybinės–prekybinės įmonės tikslas – sparti 

tarptautinė plėtra. Tam pasitelkiamos dvi paraleliai taikomos strateginės prekinio ženklo 

orientacijos: sistemingas modelis, grindžiamas klasikiniu nuosavo ženklo vystymu, ir galimybinis 

modelis, leidžiantis lanksčiai prisitaikyti prie rinkų sąlygų antrepreneriniu nuosavo ženklo 

vystymu, ir ypač per bendradarbiavimą su prekybos tinklais gaminant produktus jų privačiomis 

etiketėmis. 

Sistemingas modelis - Klasikinė prekinio ženklo orientacija 

Dalyje rinkų įmonė veikia taikydama klasikinę prekinio ženklo (PŽ) orientaciją. Ši 

orientacija yra labiau paplitusi tose rinkose, kuriose įmonė pradėjo veiklą dar iki prekybos tinklų 

privačių etikečių įsigalėjimo, taip pat kur tuo metu nebuvo stiprių vietinių konkurentų. Tokiose 

aplinkose buvo sudarytos sąlygos formuoti prekinio ženklo žinomumą, reputaciją ir palaipsniui 

įsitvirtinti kaip atpažįstamam rinkos dalyviui: 

V6: „Turim rinkas kur tikrai koncentruojamės į savo prekinį ženklą ir jo vystymą.“ 

V1: „Yra tam tikros rinkos kur yra labai aiški prekinio ženklo orientacija... Kai kuriose 

šalyse kaip mes esam Pabaltyjy ir kitose Vidurio Europos šalyse, mes esame žinomas ir 

stiprus prekinis ženklas.“ 

Šiose rinkose investuojama į marketingą, produkto žinomumo didinimą ir ilgalaikį 

prekinio ženklo palaikymą:  

V1: „Tikrai taip, investuojame į prekinio ženklo marketingą. Tikrai nevienodai visoms 

šalims. Tai apsprendžia kiek pajamų mūsų prekinis ženklas generuoja tose šalyse“ ().  

V3: „Investuojame į savo prekinį ženklą Europos rinkose. Tai pirmas žingsnis kurį tam 

tikru periodiškumu turime kartoti...“ 

Sistemingo modelio taikymas stipriose rinkose padeda išlaikyti įgytą reputaciją ir prekės 

ženklo vertę, nepaisant naujų konkurentų atsiradimo ar prekybos tinklų plėtros privačių prekių 

ženklų segmento augimui. Be to, tvirta pozicija rinkoje suteikia galimybę efektyviai investuoti į 

rinkodarą, skatinant prekės ženklo žinomumą ir lojalumą. 
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Tuo tarpu kitose rinkose nuosavo prekinio ženklo plėtrą riboja du esminiai veiksniai – 

stiprūs vietiniai konkurentai bei pasikeitusi mažmeninės prekybos tinklų strategija, kurioje 

prioritetas teikiamas privačių etikečių vystymui. Šiose aplinkose, dėl didelės konkurencijos ir 

ribotos lentynų vietos, tinklai dažnai nenori įtraukti papildomų prekių ženklų, o ypač – daugiau 

nei vieno šalia savo privačios etiketės, siekdami sumažinti sąnaudas bei išvengti vidinės 

konkurencijos savo prekių asortimente. 

Vienas iš pagrindinių iššūkių įmonės prekės ženklo vystymui buvo aiškios strategijos 

nebuvimas, siekiant kryptingai plėtoti nuosavą prekės ženklą skirtingose rinkose: 

V6: „Šalyse kur arba prekių kategorija buvo neišvystyta, arba buvo belekokia tai faktas 

kad kažkiek sujudėjo ir mūsų prekinis ženklas. Ir turbūt galima gal sakyti, nesakau, kad 

strateginę klaidą, bet kadangi fokusas buvo tik į sparčią plėtrą, ir tik sparčią plėtrą, tai 

todėl ir fokusavosi visi į privačią etiketę, nes taip pasiekiami greitesni pardavimo 

rezultatai. Čia galbūt buvo strateginė klaida, kad neturėjom ilgą laiką žmonių dedikuotų 

rinkose kurie vystytų tik mūsų prekinį ženklą. O žmogiška pas pardavėjus, jei jam iškeli 

tikslą pardaviminį tai jis ieško galimybės greičiau parduoti, o ne  vystyti prekinį ženklą, 

nes nuo to priklauso jo rezultatas ir jo atlyginimas."   

Dėl šios spragos daugelyje šalių įmonės veikla rėmiasi galimybiniu plėtros modeliu, 

kuriame prioritetas teikiamas privačių etikečių produktų gamybai. Toks sprendimas grindžiamas 

tuo, jog per privačią etiketę galima pasiekti greitus komercinius rezultatus, o tam nereikia didelių 

investicijų į marketingą ar prekinio ženklo žinomumo formavimą. 

Nuosavo prekinio ženklo vystymas – lėtas ir išteklių reikalaujantis procesas. Sėkmingas jo 

augimas reikalauja nuoseklių investicijų į rinkodaros veiklas, strateginės komunikacijos 

planavimo ir pastovaus palaikymo rinkoje.  

V6:„Ir turim, rinkas kur dirbam labai stipriai su Privačia etikete, bet turim labai didelę 

konkurenciją ten vietinius prekinius ženklus su vietiniais gamintojais, kur turbūt turim 

silpną strategiją prekinio ženklo vystymo, nes gal nematom galimybės skirti tiek 

finansavimo, kiek reikėtų. Ir tada gaunasi dilema pradžiai pardavimai, ar pradžiai 

marketingas. Ir tada užsiveliam su sprendimais, privati etiketė toje šalyje daro labai gerus 

pardavimus, o mūsų nuosavas prekės ženklas stagnuoja, nes nenorim pradžiai investuoti 

milžiniškų pinigų į marketingą.“    

Rinkose, kur konkurencija itin intensyvi, įėjimas su nauju prekiniu ženklu tampa ne tik 

sudėtingas, bet ir ekonomiškai rizikingas. Tuo tarpu įmonės strateginis prioritetas yra orientacija į 

spartų augimą, todėl reikšmingas dėmesys skiriamas gamybos apimtims ir pardavimų kiekiui – tai 

lengviau ir greičiau pasiekiama per prekybos tinklų privačias etiketes. 
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Vis dėlto, matyti, kad toks spartus įėjimas turi ir trūkumų – nuosavo prekinio ženklo 

vystymas atidedamas arba lieka stagnacijoje, o ilgainiui tampa sudėtinga išvystyti naują ženklo 

poziciją, nes prekybos tinklai prioritetą teikia savo privatiems ženklams. Įmonė susiduria su 

lentynų vietos mažėjimu, tinklų pasipriešinimu „išorinių“ ženklų įtraukimui ir rizika tapti tik 

„nematomu gamintoju“.  

V6: "Yra rinkų kur privačios etiketės vyrauja ir prekinių ženklų ten lieka vis mažiau. Iš 

esmės 5-10 metų tinkluose vyksta asortimento siaurinimas, mažinimas, efektyvinimas, kas 

yra natūralu, nes sąnaudos pas visus auga ir sąnaudų taupymas pas visus tampa vienu iš 

prioritetu. Kitas dalykas savo privačių ženklų vystymas ir stiprinimas. Tai galbūt labiau 

nišinėse kategorijose tinklai nemato prasmės turėti prekinio ženklo jei turi privačios 

etiketės produktą.  Tai būtų kanibalizacija savo prekinio (t.y. privačios etiketės) ženklo 

produktų pardavimams." 

V1: „Tose rinkose kur neturi stipraus savo prekinio ženklo, tai jį statom, auginam. Bet 

auginimas Prekinio ženklo, t.y. atsistoti šalia kito stipraus žinomo Prekinio ženklo yra 

sudėtingas dėl tinklų pasikeitimo į privačią etiketę. Jeigu jis turi rinkos lyderį šalia savo 

privačios etiketės, labai sunku įtikinti kam dar reikėtų turėti dar vieną Prekinį ženklą šalią 

tų dviejų produktų. Vis didesnė problema -  vieta lentynose. Parduotuvių formatai mažėja. 

Einama iš hypermarketų į supermarketų formatą. Lentynos traukiasi, produktų 

asortimentas mažėja, privačios etiketės atsiranda vis daugiau produktų ir plečiasi į vis 

daugiau produktų kategorijų. Netgi savo prekinio ženklo vystimas tokia strategija netgi iš 

esmės traukiasi". 

Vis dėl to įmonė, vystydama savo veiklą tarptautinėse rinkose, supranta, kad privataus 

prekinio ženklo strategija nėra tvari ilgalaikėje perspektyvoje, nes ji priklauso nuo metinių 

konkursų, kuriuose pralaimėjimo atveju tiekėjas gali netekti galimybės tiekti produkciją, jei 

nepasiūlo tinkamų sąlygų: 

V7: „Privati etiketė yra netvaru - tai yra metiniai konkursai, kuriuose pralaimėjimo atveju 

gali tu nebetapti tiekėju jei tu nepasiūlysi tam tikrų sąlygų ir panašiai. " 

  Todėl įmonė siekia stiprinti savo prekės ženklo pozicijas strateginėse rinkose, vykdydama 

gilesnes analizes, aktyviai bendraudama su vietinėmis komandomis ir kurdama nuosavo ženklo 

strategiją, kad nebūtų tapatinama tik su privačių etikečių gamyba.  

V2: „Privačios etiketės produktai padengti, tai dabar fokusas yra ant nuosavų ženklų 

įvedimo, vystymo. Ir šitose rinkose atvirkštinio varianto ir nebūtų įmanoma padaryti, nes 

dabar kai yra kontaktai, ir pasitikėjimas kaip gamintoju ir mes esame tiekėjai jų privačiam 

ženklui, tai jau tu turi kitokį svorį tu gali norėti papulti su savo ženklu į jų asortimentą.“ 
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Pasitelkdama sukauptą pasitikėjimą ir užmegztus kontaktus, įmonė siekia patekti į 

prekybos tinklų asortimentą, kadangi toks įėjimas suteikia tvaresnį konkurencinį pranašumą, 

palyginti su privačių etikečių projektais, kurie gali būti netvarūs ilgalaikėje perspektyvoje. 

8 paveikslas 

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Klasikinė prekės ženklo orientacija 
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Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 

 

Galimybinis modelis - Antreprenerinė ir privačios etiketės orientacija.  

Sparčią plėtrą skatinantys elementai yra ypač ryškūs galimybinio modelio taikymo 

praktikoje. Įmonė, turinti didelius gamybinius pajėgumus ir siekianti greitų rezultatų, renkasi 

strategijas, kurios leidžia greitai pasiekti pardavimus naujose rinkose, net jei tai reiškia trumpalaikį 

atsisakymą investuoti į nuosavo prekinio ženklo vystymą. Vienas pagrindinių veiksnių – 

bendradarbiavimas su mažmeninės prekybos tinklais, kurie ieško patikimų gamintojų savo 

privatiems ženklams. Tokiu būdu įmonė pasinaudoja jau egzistuojančia prekybos tinklų 

infrastruktūra, logistikos kanalais ir pirkėjų pasitikėjimu tinklo ženklu. 

Galimybinis modelis pagrįstas lankstumu ir gebėjimu greitai reaguoti į rinkos pokyčius. 

Sparčią plėtrą įmonė užtikrina prisitaikydama prie vietinių rinkų poreikių, o dažnai net 

prisiderindama prie prekybos tinklų strategijų, kurios vis dažniau skatina privačių etikečių 

produktų plėtrą. Tokiu atveju įmonė pasitelkia galimybę įeiti į rinką kaip patikimas gamintojas, 

užtikrinantis didelius produkcijos kiekius: 

V6: „Privačios etiketės plėtra leido mūsų įmonei augti gerokai greičiau, taip kaip norėjo 

akcininkai.“  

V7: „Privati etiketė leidžia greitai ir pigiai gauti dideles apyvartas.“ 

Šis modelis ypač efektyvus tose rinkose, kuriose: (1) Stipri konkurencija tarp prekinių 

ženklų – prekinio ženklo įvedimas taptų rizikingas dėl didelio marketingo poreikio ir lentynų vietų 

ribotumo. (2) Prekybos tinklai dominuoja su privačiomis etiketėmis – jų strategija užtikrina 



55 
 

mažesnes kainas, dažnas akcijas ir didesnį asortimentą. (3) Vartotojai lojalūs prekybos tinklų 

prekių ženklams – lengviau prisitaikyti per privačias etiketes nei bandyti įvesti naują ženklą. 

Įmonė efektyviai išnaudoja šias sąlygas, užtikrindama aukštą gamybos apkrovimą ir išlaikydama 

mažas kaštus, o tai padeda greitai plėstis. 

Privačių etikečių modelis leidžia greitai įsitvirtinti rinkoje be didelių marketingo 

investicijų, nes ženklinimo, sklaidos ir vartotojų komunikacijos funkcijas prisiima pats tinklas: 

V7: „Neinvestuojama į marketingą arba investuojama labai minimaliai rinkose, kur 

gaminama tik privačios etiketės produktus.“  

Be to, įmonė tampa strategiškai patraukliu partneriu, nes vienas tiekėjas geba užtikrinti 

tiek produkcijos apimtis, tiek kokybės valdymą bei logistiką. Tai leidžia generuoti greitą apyvartą 

ir didelius užsakymus, ypač tose rinkose, kuriose įmonė neturi stipraus prekinio ženklo ar 

konkurencija yra labai didelė. 

Šiuo metu didžioji dalis įmonės gaminamo asortimento sudaro prekybos tinklų privačios 

etiketės produktai: 

V6: "Daugiau nei pusė privati etiketė. O įtakoja spartesnė plėtra." 

V1: "Reikšmingai didesnę dalį pardavimų sudaro privačios etiketės gamyba. Iš esmės tai 

prekybos tinklų suformuoto poreikio įtakoje, rinkos persiformavusios privačios etiketės 

atžvilgiu, kitų gamintojų nemažai konkurentų kurie lygiai taip pat turi stiprius prekinius 

ženklus, tai tos didesnės rinkos dalies užėmimo sunkumai." 

Tokia specializacija ne tik užtikrina aukštą gamyklų apkrovimą, bet ir leidžia greitai 

pasiekti finansinius tikslus be ilgalaikių įsipareigojimų prekinio ženklo pozicionavimui. Vis dėlto, 

bendradarbiavimas su prekybos tinklais šioje srityje turi ir papildomą strateginį pranašumą – 

gaminant tinklui jo privačios etiketės produktus įmonė įgyja pasitikėjimą kaip tiekėja, o tai vėliau 

palengvina įėjimą į rinką ir su nuosavu ženklu. Prekybos tinklams tai taip pat naudinga – 

supaprastėja logistika, administravimas ir komunikacija, kai tiekimas grindžiamas viena 

partneryste. 
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9 paveikslas 

Išvados iš pirminių duomenų į bendrąsias dimensijas – Antreprenerinė prekės ženklo ir Privačių 

prekės ženklų orientacija 
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Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenimis. 

 

Nepaisant šių iššūkių, įmonė nuosekliai taiko mišrią strategiją, kuria siekia išnaudoti greitą 

plėtrą per privačias etiketes kaip taktinį sprendimą, tuo pat metu formuodama planus, kaip ilguoju 

laikotarpiu įvesti nuosavą prekinį ženklą rinkose, kuriose tam atsiveria palankios sąlygos. Tai 

dažnai vyksta ten, kur įmonė jau įsitvirtino kaip patikimas tiekėjas ir gali siūlyti savo ženklą kaip 

papildomą vertę prekybos tinklui. Tokiuose kontekstuose remiamasi įgytu pasitikėjimu, efektyvia 

gamyba ir strateginiu įėjimu per nišines ar mažiau konkurencingas kategorijas. 

Įmonės aiškus prioritetas – greitas įėjimas į rinkas ir pardavimų augimas, todėl prekinio 

ženklo orientacija dažnai formuojama kaip funkcinė priemonė tikslui pasiekti, o ne savitikslė 

vertybė. Nors sistemingas modelis taikomas ten, kur prekinis ženklas jau yra stiprus, realus 

tarptautinės plėtros greitis pasiekiamas būtent per lankstų, galimybėmis paremtą veikimo modelį, 

paremtą gamybinėmis apimtimis, gebėjimu greitai prisitaikyti ir sėkmingu bendradarbiavimu su 

prekybos tinklais. 

 

3.3. Tyrimo rezultatų analizės apibendrinimas 

 

Šio tyrimo metu nustatyta, kad įmonė, siekdama spartesnės plėtros tarptautinėse rinkose, 

efektyviai derina sistemingo planavimo, veiklos rezultatų kontrolės principus su galimybinio 

modelio vykdymo sprendimais. Šis hibridinis veiklos modelis leidžia įmonei optimaliai paskirstyti 

turimus išteklius, atsižvelgiant į rinkų prioritetus bei skirtingas vystymosi stadijas. 
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10 paveikslas 

Tyrimo analizės kategorijų konceptualus aprašymas 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis pusiau struktūruoto interviu duomenų analizės 

išvadomis (klasifikacija iš literatūros analizės (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001; Heding ir kt., 2020; 

Sarasvathy ir kt., 2014; Kusi ir kt., 2022)). 

 

Sistemingo planavimo principai 

Įmonė naudoja sistemingą planavimą, kai reikia nustatyti prioritetines rinkas, kuriose 

tikimasi didesnės grąžos ir spartesnio augimo. Porter (1985) konkurencinės strategijos teorija 

pabrėžia, kad rinkų prioritizavimas ir koordinavimas suteikia įmonei galimybę sutelkti dėmesį į 

tas sritis, kuriose gali būti pasiektas didžiausias konkurencinis pranašumas. 

Pagrindiniai sistemingo planavimo elementai įmonės plėtroje: 
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Rinkų prioritizavimas ir koordinavimas – išsamūs tyrimai padeda identifikuoti tas rinkas, 

kuriose galimas spartus pardavimų augimas. 

Išsamūs rinkos tyrimai potencialių rinkų kur galimas greitesnis pardavimų rezultatas – 

šie tyrimai leidžia ne tik numatyti galimybes, bet ir sumažinti neapibrėžtumą, susijusį su rinkos 

dinamika, konkurencine aplinka ir vartotojų elgsena. Surinkta informacija padeda įmonei 

tikslingai planuoti plėtros strategijas, optimizuoti resursų paskirstymą bei didinti užimamą 

pardavimų dalį pasirinktose rinkose (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy 2008). 

Sistemingas planavimas: strateginių tikslų, pardavimo augimo – nuoseklus strateginių 

tikslų formulavimas ir sistemingas planavimas sudaro prielaidas efektyviam pardavimų augimo 

valdymui bei rinkos dalies didinimui. Aiškiai apibrėžti strateginiai tikslai leidžia ne tik 

struktūruotai organizuoti veiklos procesus, bet ir užtikrinti stabilius finansinius srautus, 

padedančius palaikyti įmonės konkurencingumą tarptautinėse rinkose (Fisher, 2012). 

Sistemingas planavimas taip pat leidžia efektyviai paskirstyti esamus išteklius – tiek 

žmogiškuosius, tiek finansinius bei technologinius. Nuosekli išteklių alokacija užtikrina, kad 

svarbiausi plėtros projektai būtų įgyvendinami laiku ir pagal numatytus biudžetus, tuo pačiu 

mažinant riziką, susijusią su išteklių trūkumu ar netinkamu jų panaudojimu (Prashantham ir kt., 

2019; Hallen ir Eisenhardt, 2012). Tai ypač aktualu veiklos plėtrai užsienio rinkose, kur 

konkurencinė aplinka reikalauja lankstumo ir operatyvumo. 

Be to, aiškiai suformuluoti strateginiai planai padeda optimizuoti operacinius procesus 

tarptautinėse rinkose. Efektyvi tiekimo grandinės valdymo, gamybos planavimo bei logistikos 

procesų integracija leidžia pasiekti aukštesnį veiklos efektyvumą, sumažinti kaštus ir laiku 

reaguoti į rinkos paklausos pokyčius. Sistemingas procesų planavimas mažina sąnaudas, trumpina 

užsakymų įvykdymo laiką ir gerina bendrą veiklos produktyvumą (Engel ir kt., 2017; Hallen ir 

Eisenhardt, 2012). 

Galiausiai, strateginis planavimas suteikia įmonei galimybę greičiau prisitaikyti prie rinkos 

pokyčių bei makroekonominių svyravimų. Iš anksto numatyti galimi rizikos scenarijai ir paruoštos 

veiksmų strategijos leidžia įmonei išlaikyti stabilumą net ir esant dideliems rinkos sukrėtimams. 

Tokiu būdu stiprinamas įmonės atsparumas neapibrėžtumui bei didinamas ilgalaikis augimo 

potencialas (Chetty ir kt., 2024). 

Sisteminga kontrolė strateginių tikslų, pardavimo augimo vykdymo – tai nuoseklus ir 

reguliariai atliekamas strateginių tikslų vykdymo stebėjimas, leidžiantis užtikrinti, kad planuojami 

rezultatai būtų pasiekti laiku ir pagal numatytus rodiklius. Kontrolės procesas apima veiklos 

rezultatų vertinimą, lyginimą su iškeltais tikslais bei nukrypimų identifikavimą. Toks sistemingas 

stebėjimas suteikia galimybę laiku pastebėti galimus neatitikimus ir imtis korekcinių veiksmų, taip 



60 
 

mažinant neapibrėžtumo riziką tarptautinėse rinkose. Akcentuojamas veiklos stabilumas užtikrina, 

kad planai būtų vykdomi nuosekliai, laikantis nustatytų kriterijų (Chetty ir kt., 2024). 

Efektyvi sisteminga kontrolė taip pat sudaro prielaidas tikslingam sprendimų priėmimui, 

nes suteikia aktualią informaciją apie veiklos rodiklius, rizikas bei galimas tobulinimo kryptis. Tai 

leidžia įmonei ne tik išlaikyti konkurencingumą, bet ir strategiškai valdyti plėtrą globaliose rinkose 

(Fisher, 2012). 

Šio siteminio modelio aspektai leidžia įmonei veikti struktūruotai, išnaudojant turimus 

resursus ten, kur jie atneša didžiausią grąžą, tuo pačiu sumažinant veiklos riziką neapibrėžtose 

rinkose. Tačiau dėl ribotų išteklių ne visos rinkos gali būti tiriamos taip išsamiai, todėl įmonė 

derina šį metodą su lankstesne, mažiau resursų reikalaujančia strategija. Taip pat, įmonė pripažįsta, 

kad pernelyg griežtas ir nekoreguojamas planavimas gali sumažinti organizacijos lankstumą, ypač 

greitai besikeičiančioje tarptautinėje aplinkoje. Todėl įmonės kontrolės mechanizmai orientuoti ne 

tik į stabilumo užtikrinimą, bet ir į lankstumą, leidžiantį efektyviai prisitaikyti prie rinkos pokyčių 

bei greitai reaguoti į netikėtus iššūkius. 

Galimybinio vykdymo principai 

Įmonė naudoja galimybinį modelį veiklos vykdymui tose rinkose, kuriose nėra būtinas 

išsamus tyrimas ar detali strategija. Sarasvathy (2001) „Effectuation“ teorija pabrėžia, kad 

neapibrėžtose rinkose lankstumas ir greitas prisitaikymas yra esminiai veiksniai, siekiant 

sėkmingai įsitvirtinti. 

Pagrindiniai galimybinio vykdymo elementai: 

Neprioritetinių rinkų tyrimai vykdomi lanksčiai, taupant išteklius per turimas 

priemones. Siekiant optimaliai panaudoti turimus išteklius ir sumažinti sąnaudas plėtra šiose 

rinkose organizuojama remiantis esamomis priemonėmis bei infrastruktūra, taip maksimaliai 

taupant išteklius ir minimizuojant papildomas investicijas. Tokia strategija leidžia išlaikyti 

konkurencingumą neprioritetinėse rinkose, tuo pačiu išvengiant perteklinių kaštų (Fisher, 2012). 

Lanksčiai, be didelių resursų bandoma pasiimti dalį rinkos pardavimų - įmonė įeina į 

naujas rinkas lanksčiai ir efektyviai naudodama minimalius išteklius, orientuodamasi į bandymų 

metodą ir tiesioginį kontaktą su potencialiais klientais. Vietoje plačių rinkos tyrimų pasirenkami 

greiti, mažai kaštų reikalaujantys sprendimai – „šalti“ skambučiai, internetiniai zondavimai ir 

dalyvavimas parodose. Šis metodas leidžia mažinti riziką, greitai prisitaikyti prie rinkos pokyčių 

ir optimizuoti išlaidas, siekiant užimti dalį rinkos pardavimų (Hallen ir Eisenhardt, 2012). 

Plėtra grindžiama lanksčiu, ekonomišku įėjimu, kuriant produktų poreikį, stiprinant 

ryšius ir tiekėjo įvaizdį, siekiant pasiimti pardavimų dalį - įmonės plėtra į naujas rinkas 
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grindžiama lanksčiu ir ekonomišku įėjimo modeliu, kurio pagrindinis tikslas – palaipsniui didinti 

produkto paklausą ir įsitvirtinti kaip patikimam tiekėjui. Ankstyvose rinkos plėtros stadijose 

daugiausia dėmesio skiriama vietinių kontaktų užmezgimui ir pasitikėjimo kūrimui, pasitelkiant 

tiesioginius ryšius su distributoriais ir vietos partneriais. Šie veiksmai vykdomi efektyviai 

naudojant turimus resursus, o pradinis įsitraukimas į rinką dažnai paremtas bandymų metodais bei 

tiesioginiu rinkos zondavimu, siekiant suprasti vietinius poreikius ir veiklos sąlygas. Tokiu būdu 

įmonė ne tik sumažina pradines investicijas, bet ir formuoja ilgalaikį įvaizdį rinkoje, sudarydama 

sąlygas palaipsniui didinti pardavimų dalį, kai paklausa pradeda augti. Lanksti plėtros strategija 

leidžia reaguoti į rinkos pokyčius, maksimaliai išnaudoti atsirandančias galimybes bei stiprinti 

verslo ryšius, reikalingus ilgalaikei veiklos plėtrai (Prashantham ir kt., 2019). 

Lankstus priemonių pasirinkimas kaip vykdyti tikslus - racionalus improvizavimas – 

siekdama prisitaikyti prie besikeičiančių rinkos sąlygų ir užtikrinti strateginių tikslų pasiekimą, 

įmonė taiko lankstų priemonių pasirinkimą, pagrįstą racionaliu improvizavimu. Vietoj griežtai 

apibrėžtų veiksmų planų, rinkų vadovams suteikiama teisė savarankiškai pasirinkti metodus ir 

priemones, kaip pasiekti iškeltus KPI rodiklius bei pardavimų tikslus. Tokia strategija leidžia 

greitai reaguoti į rinkos pokyčius, koreguoti veiklos kryptį pagal atsirandančias galimybes bei 

efektyviai išnaudoti turimus resursus. 

Įmonės praktika rodo, kad mažiau išvystytose ir nebrandžiose rinkose dažniau taikomi 

aptakūs, galimybiniai planai. Vadovai patys renkasi optimaliausius veiklos būdus, atsižvelgdami į 

atsirandančias galimybes, vietos rinkos poreikius bei klientų užklausas. Toks lankstumas mažina 

riziką nesėkmingoms investicijoms, leidžia greičiau prisitaikyti prie rinkos pokyčių ir formuoti 

pardavimus ten, kur atsiranda palankiausios sąlygos (Fisher, 2012). Improvizuojant ir reaguojant 

į realias rinkos sąlygas, įmonė geba palaipsniui plėsti veiklą, net esant neapibrėžtumui ir aukštam 

konkurencijos lygiui. 

Greitas sprendimų priėmimas esant neapibrėžtumui ir ribotiems ištekliams – esant 

ribotiems finansiniams, žmogiškiesiems ar laiko ištekliams, įmonė pasirenka greitus, tačiau 

strategiškai pagrįstus veiksmus. Įmonės veiklos strategija pasižymi lankstumu priimant 

sprendimus, kai susiduriama su neapibrėžtomis aplinkybėmis ar ribotais finansiniais, 

žmogiškaisiais ar laiko ištekliais. Planuojant veiklą, naudojamas "Tasks and Goals" modelis, kuris 

leidžia dinamiškai koreguoti tikslus atsižvelgiant į atsirandančias galimybes ar neplanuotus rinkos 

pokyčius. Tikslai yra suformuluoti galimybiškai, todėl jie nėra griežtai apriboti – jei metų eigoje 

matoma, kad užsibrėžtas tikslas tampa neįmanomas ar neefektyvus, jis gali būti perkeltas arba 

uždarytas, kad ištekliai būtų nukreipti į labiau perspektyvias galimybes. Toks lankstus požiūris 
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suteikia galimybę greitai reaguoti į rinkos signalus ir išvengti užstrigimo ties nepasiekiamais 

tikslais, kartu atveriant kelią naujiems sprendimams, kurie atsiranda veiklos eigoje.  

Eksperimentuojama su struktūriniais pakeitimais, žmogiškaisiais ištekliais, verslo 

modeliais su tikslu greičiau įsitvirtinti  rinkoje  - įmonė taiko eksperimentinius sprendimus 

veiklos plėtrai, orientuodamasi į greitesnį įsitvirtinimą naujose rinkose. Šie sprendimai apima 

struktūrinius pokyčius valdymo procesuose, komandų plėtrą bei žmogiškųjų išteklių 

optimizavimą, siekiant išplėsti regioninę veiklą ir užtikrinti greitesnį prisitaikymą prie vietinių 

rinkos sąlygų. Be to, eksperimentuojama su verslo modeliais, pasitelkiant vietinius distributorius, 

kurie turi tvirtus ryšius su vietos tinklais ir geba efektyviau organizuoti logistiką. Tai leidžia įmonei 

greičiau pasiekti klientus ir didinti savo produktų bei prekinio ženklo matomumą rinkoje. 

Hibridinio modelio sąveika skirtingose rinkose. Vienas esminių atradimų yra tai, kad 

įmonė, susidurianti su ribotais ištekliais (finansiniais, laiko ir žmogiškaisiais), geba efektyviai 

derinti sistemingą planavimą rinkose su galimybišku vykdymu tiek mažiau išsivysčiusiose ar 

neapibrėžtose rinkose, tiek prioritetinėse rinkose. Tai atitinka (Chetty ir kt., 2024) požiūrį, kad 

planavimas gali būti derinamas su adaptacija, leidžiančia organizacijai efektyviau prisitaikyti prie 

pokyčių. Prioritetinėse rinkose įmonė naudoja išsamius tyrimus ir strateginį planavimą, siekdama 

sutrumpinti įėjimo į rinką laiką ir maksimaliai išnaudoti konkurencinius pranašumus (Porter, 

1985). Tuo tarpu mažesnio prioriteto ar mažiau išvystytose rinkose, kur ištekliai riboti, įmonė taiko 

lankstesnį, galimybinį modelį, eksperimentuodama su vietiniais verslo modeliais ir greitu 

prisitaikymu (Sarasvathy ir kt., 2014). Šis požiūris leidžia įmonei: (1) optimizuoti išteklių 

naudojimą; (2)  greičiau įsitvirtinti naujose rinkose; (3) išvengti didelių pradinių investicijų mažiau 

išsivysčiusiose rinkose. 

Sistemingas modelis – Klasikinė prekinio ženklo orientacija - taikoma mažesnėje dalyje 

rinkų, kur įmonė koncentruojasi į prekinio ženklo vystymą ir stiprios tapatybės kūrimą, siekiant 

išlaikyti konkurencinį pranašumą. Rinkose, kur įmonė veikia ilgą laiką nuo įėjimo į rinką su 

prekiniu ženklu. Stipri prekinio ženklo pozicija užtikrina lojalių klientų ratą ir prekinio ženklo 

atpažįstamumą (Swaminathan ir kt., 2020; Aaker, 1996; Heding ir kt., 2020). Siekiant stiprinti šį 

pranašumą, įmonė aktyviai investuoja į marketingą, formuodama tarptautinę aplinką, kurioje 

veikia, ir toliau didindama prekinio ženklo matomumą bei reputaciją: 

Mažesnė dalis rinkų: 

• Prekinio ženklo vystymo orientacija. 

• Stipri PŽ tapatybė, kuri yra konkurencinis pranašumas rinkoje. 

• PŽ orientacija rinkose kur dominuoja nuo seno su prekiniu ženklu. 

• Įmonė investuoja į marketingą, formuoja tarptautinę aplinką kurioje veikia. 
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Galimybinis modelis – Antreprenerinė ir Privačios etiketės prekių ženklų orientacija 

- taikoma didesnėje dalyje rinkų, kur įmonė demonstruoja aukštą lankstumą, greitai 

prisitaikydama prie vartotojų skonio pokyčių ir atnaujindama produktų serijas, siekdama užtikrinti 

spartų įėjimą į rinką. Esant stipriai konkurencijai, prekinio ženklo vystymas susiduria su 

reikšmingais iššūkiais, tokiais kaip ribota vieta lentynose, didelė priklausomybė nuo prekybos 

tinklų strategijų bei lėtas augimas. 

Didesnė dalis rinkų: 

• Įmonės lankstumas leidžia greitai prisitaikyti prie rinkos skonio tendencijų ir, 

esant poreikiui, atnaujinti produktų serijas, taip užtikrinant spartų įėjimą į rinką. 

• PŽ orientaciją apriboja stiprūs konkurentai esantys rinkoje. Prekinio ženklo 

auginimas: lėtas,  reikalauja investicijų į marketingą. 

• Pasikeitusi tinklų strategijai Privatūs tinklų prekiniai ženklai labai sustiprėjo 

rinkose ir užima didelę rinkos dalį. 

• Privati etiketė leidžia greitai ir be didelių investicijų gauti dideles apyvartas. 

• Įmonė yra orientuota į sparčią plėtrą, dideles gamybos apimtis todėl renkasi 

dirbti su privačia etikete. 

• Privati etiketė netvaru. Turi tikslą vystyti plačiau prekinį ženklą rinkose, tačiau 

tam kyla iššūkių dėl lėto vystymo, didelių sąnaudų ir ribotos vietos lentynose. 

• Bendradarbiaujant su prekybos tinklais per jų privačias etiketes, atsiveria 

lengvesnis kelias į rinką. 

Atsižvelgdama į šiuos iššūkius, įmonė renkasi privačios etiketės strategiją, kuri leidžia 

pasiekti dideles apyvartas be reikšmingų investicijų į prekinio ženklo plėtrą. Privačios etiketės 

prekių ženklai suteikia galimybę greičiau įsitvirtinti prekybos tinkluose ir padidinti produkcijos 

apimtis. Bendradarbiavimas su prekybos tinklais palengvina įėjimą į rinką, leidžia efektyviai plėsti 

pardavimus ir išnaudoti esamus logistikos kanalus. 

Nepaisant privačios etiketės strategijos privalumų, įmonė pripažįsta jos tvarumo trūkumus 

ir ilgalaikėje perspektyvoje planuoja neagresyviais žingsniais plėsti savo prekinio ženklo 

produktus šiose rinkose, siekdama didinti prekės ženklo žinomumą ir stiprinti konkurencinę 

poziciją. 

Įmonė siekdama spartesnės plėtros tarptautinėse rinkose taiko mišrią orientaciją, pagrįstą 

lankstumu ir galimybių išnaudojimu. Galimybinis modelis su Antreprenerine ir Privačios 

etiketės prekių ženklų orientacija leidžia greitai įeiti į rinkas, pasitelkiant privačias etiketes ir 

išvengiant ilgalaikių investicijų į prekinio ženklo vystymą. Šis modelis suteikia galimybę 
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prisitaikyti prie rinkos paklausos, užtikrinti dideles apyvartas su mažesnėmis išlaidomis ir 

įsitvirtinti prekybos tinkluose be didelių marketingo kaštų. 

Sistemingas modelis su Klasikine prekinio ženklo orientacija taikomas tose rinkose, 

kur įmonė jau turi sukurtą stiprų prekinį ženklą ir lojalų klientų ratą. Čia plėtra vykdoma 

nuosekliai, investuojant į marketingą ir palaikant ilgalaikius ryšius su partneriais. Tačiau šis 

modelis naudojamas mažesnėje dalyje rinkų, kur prekinio ženklo identitetas jau įtvirtintas ir 

konkurencinis pranašumas aiškiai matomas. 

Spartesnei plėtrai didžiausias dėmesys skiriamas privačios etiketės strategijai, kuri 

leidžia greitai užimti lentynas, išplėsti gamybos apimtis ir įsitvirtinti rinkoje su mažesnėmis 

investicijomis. Ši lanksti veiklos forma užtikrina didesnį rinkos pasiekiamumą ir spartų įėjimą į 

rinkas, net esant stipriai konkurencijai. Tuo tarpu, stabiliai įsitvirtinus rinkoje, pradedamas 

palaipsnis prekinio ženklo vystymas, siekiant užtikrinti ilgalaikį augimą ir konkurencinį 

pranašumą. Taigi, įmonės plėtros strategija orientuota į greitą įėjimą į rinką per lankstų galimybinį 

modelį, išnaudojant privačios etiketės privalumus, tuo pačiu metu išlaikant kryptį stiprinti savo 

prekinį ženklą ilgalaikėje perspektyvoje. 

11 paveikslas 

Tyrimo rezultatų apibendrinimas ir konceptualaus modelio formavimas: tarptautinės plėtros 

greičio veiksnių analizė 

 

Šaltinis: sudaryta darbo autoriaus 
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Tyrimo rezultatai atskleidė, kad įmonė, siekdama spartesnės tarptautinės plėtros, taiko 

vientisą sistemingo planavimo struktūrą visose rinkose – tai apima nuoseklią plėtros strategiją, 

aiškiai suformuluotus pardavimų tikslus bei jų vykdymo kontrolę. Šis sistemingas pagrindas 

užtikrina veiklos kryptingumą, tikslų pasiekimo sekimą ir valdymo nuoseklumą skirtingose 

geografinėse bei konkurencinėse aplinkose. Vis dėlto šių strateginių tikslų įgyvendinimas remiasi 

galimybinio modelio principais: visose rinkose „Tasks and Goals“ tikslai vykdomi lanksčiai, 

atsižvelgiant į vietinę situaciją, pokyčius rinkoje ir prieinamus išteklius. Be to, nepriklausomai 

nuo rinkos potencialo ar brandos, įmonė sistemingai taiko improvizacinius sprendimus, 

eksperimentuoja su veiklos struktūra, paskirstymo kanalais ir produktų adaptavimu. Toks požiūris 

leidžia greitai prisitaikyti prie vietinių sąlygų, mažinti reakcijos laiką bei efektyviau panaudoti 

turimus resursus. Taigi, įmonės taikomas hibridinis modelis integruoja strateginį planavimą su 

lankščiu įgyvendinimu, leidžiančiu vienu metu užtikrinti plėtros kontrolę ir išlaikyti aukštą 

adaptacijos lygį dinamiškose tarptautinėse rinkose. 

Analogiškas požiūris taikomas ir prekinio ženklo orientacijai: sistemingo modelio 

pagrindu plėtojamas klasikinis prekinis ženklas mažesnėje rinkų dalyje, kur jis jau įsitvirtinęs, o 

didesnėje dalyje rinkų įmonė orientuojasi į privačios etiketės produktus. Tai leidžia greitai pasiekti 

dideles apyvartas su mažesnėmis investicijomis ir efektyviai įeiti į rinką, tačiau kartu įmonė 

pripažįsta būtinybę ilgainiui stiprinti savo prekinį ženklą siekiant ilgalaikio konkurencinio 

pranašumo. Šis hibridinis modelis leidžia įmonei lanksčiai reaguoti į skirtingų rinkų aplinkybes, 

optimizuoti išteklių paskirstymą ir sėkmingai balansuoti tarp trumpalaikių pardavimų tikslų ir 

ilgalaikės verslo tvarumo vizijos.  
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IŠVADOS IR PASIŪLYMAI 

 

Mokslinėje literatūroje plačiai nagrinėjami sistemingo ir galimybinio sprendimų priėmimo 

modeliai, tačiau dauguma tyrimų orientuojasi į mažų ir vidutinių įmonių veiklos analizę. Nors yra 

pripažįstama, kad šie modeliai gali būti derinami skirtinguose verslo vystymosi etapuose (Chetty 

ir kt., 2024; Galkina ir Jack, 2021), stokojama įžvalgų apie tai, kaip šį derinį praktikoje naudoja 

didelės, tarptautiniu mastu veikiančios įmonės, siekiančios spartaus augimo užsienio rinkose. 

Literatūroje taip pat trūksta empirinių tyrimų, kurie aiškiai apibrėžtų, kokiomis sąlygomis ir kokiu 

intensyvumu stambios įmonės pasitelkia vieną ar kitą modelį bei kaip tai veikia jų plėtros greitį 

skirtingose rinkų aplinkose.  

Be to, literatūroje itin stokojama tyrimų, susijusių su prekių ženklo orientacijos 

pasirinkimu – ar įmonės pasirenka labiau klasikinę (sistemingą), ar antreprenerinę (galimybinę) 

kryptį įžengiant į rinkas ir vystant pardavimus tarptautiniu mastu. Kadangi dauguma iki šiol atliktų 

tyrimų koncentruojasi į MVĮ ar nacionalinius kontekstus, stambių įmonių prekių ženklų strategijų 

analizė išlieka nepakankamai ištirta (Kusi ir kt., 2022). Reikalingi tolesni tyrimai, padedantys 

suprasti, kaip įmonės derina prekių ženklo orientacijas skirtinguose rinkos vystymosi etapuose ir 

kaip šie pasirinkimai veikia plėtros greitį bei konkurencinį pranašumą dinamiškose tarptautinėse 

aplinkose. 

Atliktas tyrimas leido išplėtoti teorinį supratimą apie tai, kaip sistemingo ir galimybinio 

sprendimų priėmimo modeliai veikia greito vartojimo prekių įmonės plėtros greitį tarptautinėse 

rinkose. Nors literatūroje dažnai teigiama, kad stambios įmonės daugiausia remiasi sistemingu, 

tikslų ir prognozių grįstu planavimu (Chetty ir kt., 2024; Sarasvathy ir kt., 2014), tyrimo rezultatai 

atskleidžia, kad sparčiai plėtrai pasiekti analizuota įmonė taiko hibridinį modelį. Strateginis 

planavimas, tikslų nustatymas ir veiklos kontrolė vykdomi nuosekliai visose rinkose, tačiau 

įgyvendinimas grindžiamas galimybine logika – lankstumu, prisitaikymu, eksperimentavimu bei 

vietinių galimybių išnaudojimu. Toks požiūris leidžia įmonei išlaikyti kontrolę ir kartu operatyviai 

reaguoti į pokyčius įvairiose rinkose. Todėl sprendimų priėmimo logikų derinimas tampa esminiu 

mechanizmu, leidžiančiu suderinti spartų augimą su tvarumu. 

Tyrimas taip pat parodė, kad prekių ženklo orientacija įmonėje priklauso ne tik nuo rinkos 

brandos, bet pirmiausia nuo konkurencinės aplinkos – ypač kitų prekių ženklų koncentracijos bei 

prekybos tinklų privačių etikečių strategijų dominavimo. Klasikinė orientacija, paremta 

sistemingu požiūriu, dažniausiai taikoma tose rinkose, į kurias įmonė įžengė anksčiau arba kur 

mažesnė konkurencija. Tuo tarpu naujose ar itin konkurencingose rinkose įmonė prioritetą teikia 

privačių etikečių gamybai – tai leidžia greitai įsitvirtinti, sumažinti įėjimo kaštus ir greitai pasiekti 
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masto ekonomiją. Nuosavo prekinio ženklo plėtra tokiose rinkose dažnai lieka antrame plane, bet 

išlieka kaip ilgalaikis tikslas. Ši hibridinė orientacija leidžia efektyviai paskirstyti išteklius tarp 

trumpalaikių ir ilgalaikių tikslų, o tai itin svarbu veiklos tvarumui įvairaus neapibrėžtumo 

sąlygomis. 

Apibendrinant, empiriniai duomenys rodo, kad stambios greito vartojimo prekių įmonės, 

siekiančios spartaus augimo, neapsiriboja vien sistemingais ar galimybiniais modeliais – jos kuria 

kontekstui jautrius hibridinius veiklos modelius, kuriuose sprendimų logika ir prekių ženklo 

orientacija dinamiškai pritaikoma pagal rinkos brandą, konkurencijos intensyvumą ir plėtros 

tikslus. Toks požiūris leidžia įmonei ne tik greitai įeiti į rinkas ir generuoti apyvartą, bet ir sukurti 

sąlygas ilgalaikiam augimui bei konkurencinio pranašumo įtvirtinimui. 

Duomenų analizė atskleidė, kad spartaus augimo siekiančios stambios FMCG įmonės 

tarptautinėje veikloje nevykdo griežto vieno sprendimų modelio taikymo, bet plėtrą grindžia 

hibridiniu požiūriu, kuriame sistemingas planavimas derinamas su galimybinio modelio 

lankstumu. Sistemingas modelis naudojamas strateginiam planavimui, tikslų nustatymui ir 

rezultatų kontrolei visose rinkose, nepriklausomai nuo jų brandos ar potencialo. Tuo tarpu 

galimybinis modelis pasitelkiamas įgyvendinimo lygmenyje – siekiant greitai reaguoti į pokyčius, 

prisitaikyti prie rinkos sąlygų bei efektyviau išnaudoti turimus resursus, ypač besivystančiose ar 

mažiau pažįstamose rinkose. 

Tyrimas parodė, kad sprendimų logikų taikymas yra dinamiškai pritaikomas pagal 

rinkos vystymosi stadiją: pradiniame etape dominuoja galimybinė logika, o didėjant 

patirčiai bei augant stabilumui – įgyvendinimą vis labiau perima sistemingas valdymas. 

Tokia modelių kaita leidžia įmonei ne tik greitai įeiti į rinkas ir sugeneruoti apyvartą, bet ir 

ilgainiui sukurti sąlygas tvariam augimui bei strateginiam konkurencinio pranašumo įtvirtinimui. 

Prekių ženklo orientacijos pasirinkimas įmonėje taip pat grindžiamas hibridiniu 

sprendimu, priklausančiu nuo rinkos struktūros: privačių etikečių strategija leidžia 

įmonėms greitai išplėsti veiklą rinkose, kur dominuoja prekybos tinklų interesai ir stipri 

konkurencija tarp vietinių ženklų, o nuosavo ženklo plėtra vykdoma palaipsniui, kaip 

ilgalaikė investicija į strateginėmis laikomas rinkas. Šis derinys leidžia įmonei greitai pasiekti 

apyvartą ir užimti pozicijas, kartu kuriant sąlygas ilgalaikiam tvarumui bei mažesnei 

priklausomybei nuo išorinių partnerių. 

Atsižvelgiant į tyrimo rezultatus ir identifikuotus veiklos modelių bei prekių ženklų 

orientacijos taikymo principus, pateikiamos rekomendacijos greito vartojimo prekių įmonėms, 

siekiančioms spartesnės ir tvaresnės tarptautinės plėtros: (1) Derinti sistemingą planavimą su 

galimybinėmis veiklos praktikomis: Greito vartojimo prekių įmonėms rekomenduojama visose 
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rinkose taikyti aiškų strateginių tikslų planavimą ir kontrolės sistemą, o įgyvendinimą grįsti 

lankstumu, prisitaikymu prie vietinio konteksto ir esamų išteklių išnaudojimu. (2) Taikyti 

hibridinę prekių ženklo orientaciją: Rekomenduojama strategiškai išnaudoti privačių etikečių 

potencialą greitai plėtrai konkurencingose rinkose, tuo pačiu turėti aiškią strategiją vystant 

nuosavą prekinį ženklą rinkose, kur įmonė siekia ilgalaikio konkurencinio tvarumo. (3) Pritaikyti 

modelių kaitą pagal rinkos brandą: Besivystančiose rinkose pradėti nuo galimybinio veiklos 

modelio, o pasiekus augimo stabilumą – laiku pereiti prie sistemingo valdymo, taip užtikrinant 

tvarią plėtrą ir efektyvų išteklių panaudojimą ilgalaikėje perspektyvoje. 
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SANTRAUKA 

Siekdamos užtikrinti spartų įsitvirtinimą užsienio rinkose ir ilgalaikį tvarumą, greito 

vartojimo prekių (FMCG) įmonės susiduria su būtinybe derinti skirtingus veiklos modelius ir 

prekių ženklo orientacijos strategijas. Mokslinėje literatūroje plačiai analizuojami sistemingo 

(angl. causation) ir galimybinio (angl. effectuation) sprendimų priėmimo modeliai, tačiau 

dauguma tyrimų koncentruojasi į mažų ir vidutinių įmonių veiklos analizę, paliekant stambių 

įmonių plėtros strategijas nepakankamai ištirtas. Taip pat stokojama empirinių įžvalgų apie tai, 

kokias prekių ženklo orientacijas renkasi stambios įmonės, siekdamos greito įėjimo į rinkas ir 

konkurencinio pranašumo tarptautiniu mastu. 

Šio darbo tikslas – ištirti, kaip sistemingo ir galimybinio sprendimų priėmimo modeliai bei 

prekių ženklo orientacijos strategijos daro įtaką stambios FMCG įmonės plėtros greičiui 

tarptautinėse rinkose. Darbe taikytas kokybinis tyrimo metodas, atliekant vienos tarptautiniu 

mastu veikiančios įmonės atvejo analizę. 

Tyrimo rezultatai atskleidė, kad stambi įmonė plėtrą grindžia hibridiniu modeliu – 

sistemingas strateginis planavimas derinamas su galimybiškai grįstu veiklos įgyvendinimu, 

leidžiančiu greitai reaguoti į rinkos pokyčius ir prisitaikyti prie vietinių sąlygų. Taip pat nustatyta, 

kad prekių ženklo orientacijos pasirinkimą lemia konkurencinė aplinka – konkurencingose rinkose 

pirmenybė teikiama privačioms etiketėms, o nuosavo prekinio ženklo vystymas laikomas 

ilgalaikiu tikslu. 

Darbas prisideda prie teorinio supratimo apie sprendimų modelių ir prekių ženklo 

orientacijų derinimą stambių įmonių tarptautinėje plėtroje, ir pateikia praktines rekomendacijas, 

kaip suderinti greitą įėjimą į rinką su ilgalaikio tvarumo siekiu. 

Raktiniai žodžiai: tarptautinės plėtros greitis, sistemingas modelis, galimybinis modelis, 

prekių ženklo orientacija, greito vartojimo prekių įmonės. 

 

 

SUMMARY 

In order to ensure rapid establishment in foreign markets and long-term sustainability, fast-

moving consumer goods (FMCG) companies face the need to combine different operational 

models and brand orientation strategies. While the academic literature extensively examines 

causation and effectuation decision-making models, most studies focus on small and medium-

sized enterprises, leaving the international expansion strategies of large companies insufficiently 
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explored. There is also a notable lack of empirical insights into how large companies choose brand 

orientation strategies when entering markets and pursuing international competitive advantage. 

The aim of this thesis is to investigate how causation and effectuation decision-making 

models, along with brand orientation strategies, influence the speed of international expansion in 

a large FMCG company. The study employs a qualitative research approach based on a single case 

analysis of a globally operating company. 

The findings reveal that the company builds its international expansion on a hybrid model 

– systematic strategic planning is combined with effectuation-based implementation, allowing 

quick adaptation to market changes and local conditions. The study also shows that brand 

orientation decisions are shaped by the competitive environment – private labels are prioritized in 

highly competitive markets, while own brand development is viewed as a long-term goal. 

This research contributes to the theoretical understanding of how large firms integrate 

decision-making models and brand orientation strategies in international expansion and offers 

practical recommendations for balancing rapid market entry with long-term business 

sustainability. 

Keywords: speed of international expansion, causation, effectuation, brand orientation, 

FMCG companies. 
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1 PRIEDAS: Interviu klausimynas 

Sprendimų priėmimas: 

Rinkos tyrimai: 

1. Kaip vykdote rinkos tyrimus? Kiek dedat pastangų konkrečių rinkų tyrimui?  

2. Apibūdinkite kriterijus kokie rinkų skirtumai apsprendžia kodėl skirtingai tiriate vienas ir 

kitas rinkas.  

Strateginiai planai: 

3. Kaip formuojate tikslus, strategijas skirtingoms rinkoms? Ar turite aiškiai suformuotus 

ilgalaikius tikslus, apibrėžtas strategijas kiekvienai rinkai? Kiekvienai produktų grupei? 

Kas tai įtakoja?  

4. Kokius turite organizuotus procesus, užtikrinančius tikslų įgyvendinimą? 

5. Ar tikslai formalūs ir jų griežtai laikotės, ar koreguojate tikslus, reaguodami į 

netikėtumus ir atsiradusias galimybes? Apibūdinkite rinkas kurioms dažniau koreguojami 

tikslai.  

6. Kokius eksperimentinius sprendimus su produktais ar ar verslo modeliais naudojat 

vystydami užsienio rinkas? Kaip šios praktikos prisideda prie greitesnio įsitvirtinimo 

rinkoje? 

Prekinių ženklų orientacija: 

7. Kokias prekių ženklų orientacijas taikot rinkoms: turite konkrečias prekinių ženklų 

strategijas rinkose ar dirbate kūribiniu eksperimentiniu požiūriu? 

8. Ar modifikuojate savo Nuosavus prekinio ženklo produktus pagal konkrečios rinkos 

poreikius? Kas tai lemia? 

9. Kokią pardavimų dalį sudaro Nuosavi prekiniai ženklai, kokią Privatūs prekiniai ženklai? 

Kas tai įtakoja? 

10. Kaip formuojate tarptautinę aplinką kurioje veikiate? Jei taip, kokiais būdais stengėtės 

daryti įtaką tarptautinėms tendencijoms? Ar investuojate į savo prekinio ženklo įvaizdžio 

reklamą užsienyje? 


