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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Siuolaikinis verslas veikia aizéjandios globalizacijos
salygomis, kai dél prekybos kliti¢iy, verslo aplinkos dinamikos ir kosmopolitiniy vartotojy
poreikiy kinta konkurenciné aplinka, kartu sudarydama ir sglygas, ir spaudimg plésti veiklg j
uzsienj. Verslo internacionalizacija yra nemazai resursy reikalaujantis procesas, motyvuotas
individualiy, jmongs ir aplinkos veiksniy (Steinhauser, Paula ir de Macedo-Soares, 2020), siekiant
iSnaudoti galimybes, turimus pranasumus ar veikiant iSorinéms jégoms, kai savo strategines
ambicijas namy rinkoje jgyvendinti tampa vis sunkiau. Dél savo sudétingumo ir kompleksiSkumo
internacionalizacijos procesas daznu atveju yra létas, laipsniskas (Steinhauser Korsakiene, 2022),
ypa¢ mazy ir vidutiniy jmoniy (MV]) atveju, kadangi nuolat resursy stokojantis ir ribotg prieiga
prie kapitalo turintis verslas néra linkes per daug rizikuoti. O riziky, arba barjery,
internacionalizuojant veiklg apstu: kulttiry skirtumai, reguliaciné aplinka, patirties ar aljansy
trikumas, logistika, marginalizavimas, oportunizmas ir kt. (Radael, Abib ir Roseli Wunch

Takahashi, 2023).

Kartu su globalizacija atsirado svarbus veiksnys — zinios, kurios yra neiSsenkantis ir
visame pasaulyje paskirstytas iSteklius, vedantis j nuolating plétrag (Dumitrescu, Paraschiv ir Nitu,
2019), o inovacijos ir zinios individualiu, komandos ir jmonés lygiu tampa pagrindiniu
organizaciniy poky¢iy ,,varikliu“ ir esminiu sékmés veiksniu, siekiant jmonés konkurencinio
pranasumo (Lauzikas, Miliute ir Khalili, 2021). Zinios, sukauptos jvairiy internacionalizacijos
formy ir etapy metu, palengvina svarbios informacijos apie uZsienio rinkas valdyma ir praplecia
Jmongs patirtiniy Ziniy baze naujiems veiksmams uzsienio rinkose (Vahlne, 2020). Taciau MV]
gali buti sunku maksimaliai iSnaudoti internacionalizacijos metu susiformuojanc¢ias mokymosi
galimybes, ypac¢ ankstyvuose etapuose. Smulkus verslas, palyginti su korporacijomis, turi maZiau
erdvés eksperimentuoti ir klysti, todél kiekviena patirtis tampa itin brangi. Globalizacijos
aplinkoje Sis aspektas internacionalizuojant MV] veiklg tampa itin svarbus — kuo efektyvesnis
organizacinio mokymosi procesas, tuo grei¢iau jmonés gali jveikti barjerus ir prisitaikyti prie

dinamiskos aplinkos.

Savo gyvavimo ciklo metu jmonés neiSvengiamai susiduria su seékmémis ir nes€kmémis,
1§ kuriy mokomasi — pasiteisinusias praktikas stengiamasi multiplikuoti, o klaidas, anot Kucharska
(2021), organizacijos daznai interpretuoja kaip pasitikéjimo trukumo ir prastos veiklos iSdava, bet
i$ tikryjy jos gali biiti reikSmingu Saltiniu mokymuisi. Kulttira, kurioje vertinamas mokymasis tiek
1§ sekmiy, tiek i§ nesékmiy, skatina gebéjima prisitaikyti, geresnj jvairios rinkos dinamikos
supratimg, o tai galiausiai prisideda prie labiau pagrjsty ir sékmingesniy veiksmy jveikiant

internacionalizacijos barjerus.



Vv —

Pandemija sukausté tieckimo grandines, iSprovokavo JAV ir ES sieki gamybg perkelti ar¢iau namy
rinky. Rusijos invazija | Ukraing sukélé energetikos krizg, paskatino infliacija. Naujoji JAV
prezidento administracija didziausios pasaulio ekonomikos importg bando apriboti muitais. O
planuojama ES plétra keis konkurencinj bendrosios rinkos zemélapj dél pigesnés produkcijos ir
darbo jégos. Sie, vos per kelerius metus jvyke ar biisimi poky¢iai, neabejotinai turés jtakos
tarptautiniu mastu jvairiuose verslo sektoriuose, o Lietuvos MV], stokojancioms resursy ir
patirtiniy Ziniy, prie juy teks prisitaikyti itin greitai. Siame kontekste, remiantis literatiiros apzvalga
ir empiriniu tyrimu, darbe siekiama apibrézti Lietuvos M V] organizacinio mokymosi i§ s€ékmiy ir

nes¢kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus procesa.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Moksliniuose darbuose aktyviai nagrinéjami MVI]
internacionalizacijos etapai ir formos (Igwe, Rugara ir Rahman, 2021), motyvai (Eriksson ir
Tippmann, 2023; Yang, Li ir Wang, 2020), barjerai (Radael ir kt., 2023), valstybiy sprendimy jtaka
(Gammeltoft ir Cuervo-Cazurra, 2021) ir pan. Taip pat analizuojama, kaip imonés mokosi uzsienio
rinkose, kas tai skatina ar stabdo, kuria verte; kokios kompetencijos lemia mokymosi efektyvuma
(Puthusserry, Khan, Knight ir Miller, 2020; Tsang, 2020; Nordin ir Lindbergh, 2019). Nustatyta,
kad organizacijos veiksmingiau mokosi i§ nesékmiy nei i$ sékmiy (Madsen ir Desai, 2010), o
efektyvus mokymasis i§ nesé¢kmiy priklauso ne tik nuo geb¢jimy jas pripazinti, bet ir nuo
darbuotojy psichologinés biisenos (Wang, Li, Song ir Jiang, 2023), organizacinés kultiiros poZiiirio
1 klaidas (Kucharska, 2021), nesékmiy patyrimo greicio (Fang, Siren, Singh, Solomon ir Krogh,
2018) bei asmeniniy verslininko savybiy, tokiy kaip narcisizmas (Liu, Li, Hao ir Zhang, 2019).
Daugumoje tyrimy pabréZziama patirtiniy Ziniy jgijimo ir pritaikymo svarba, taCiau organizacinio
mokymosi procesas 1§ sékmiy ir nesékmiy internacionalizacijos metu ypatingo démesio tarp

mokslininky nesulaukia.

Darbo problema. Susipazinus su uZsienyje ir Lietuvoje atliktais tyrimas jmoniy
internacionalizacijos, organizacinio mokymosi srityse, pastebéta, kad neanalizuojama, kaip
organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy proceso metu jveikiami internacionalizacijos
barjerai. Todél Sio darbo problemg suponuoja klausimas — kaip Lietuvos MVI jveikia

internacionalizacijos barjerus organizacinio mokymosi i§ sekmiy ir nesékmiy pagalba?

Darbo naujumas. Tai yra pirmasis tyrimas, kurio metu sistemingai apibrézZiamas
organizacinio mokymosi i§ s€kmiy ir nesékmiy procesas jveikiant internacionalizacijos barjerus —
sukurtas konceptualus proceso modelis. IS mokslinés perspektyvos Sis darbas uzpildo teorines
spragas bei sukuria prielaidas formuluoti naujas hipotezes tolesniuose tarptautinio verslo bei

organizacijy valdymo sri¢iy tyrimuose, pasitelkiant minétag modelj. IS praktinés perspektyvos
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tyrimas gali padéti jmonéms sukurti veiksmingg organizacinio mokymosi sistemg, kuri jgalinty

greitg verslo adaptacija tarptautinése rinkose.

Darbo tikslas — nustatyti, kaip vyksta organizacinis mokymasis i§ sékmiy ir nes¢kmiy
jveikiant internacionalizacijos barjerus Lietuvos MVI ir §j procesg apibrézti indukciniame

modelyje.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatiira, kurioje tirta verslo jmoniy internacionalizacija bei
organizacinis mokymasis, apibrézti MV] biidingg internacionalizacijos procesa, barjerus
bei i$skirti mokymosi 1§ sékmiy nesékmiy charakteristikas.

2. ISnagringjus tyrimus, analizuojancius internacionalizacijos ir organizacinio mokymosi
procesus jmonése, suformuoti organizacinio mokymosi i§ s€¢kmiy ir nes¢kmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus Lietuvos MV] proceso nustatymo metodika.

3. Kokybinio tyrimo metu nustatyti, kaip Lietuvos MV] jveikia internacionalizacijos barjerus
organizacinio mokymosi i§ s€ékmiy ir nesékmiy pagalba.

a) Nustatyti Lietuvos M V] internacionalizacijos barjerus.

b) Nustatyti, kaip Lietuvos MV] mokosi i§ sekmiy; kaip i§ nesékmiy.

c) Nustatyti kitus esminius veiksnius organizacinio mokymosi procese i§ s¢kmiy ir
nes¢kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus.

4. Nustacius, kaip Lietuvos MV] jveikia internacionalizacijos barjerus organizacinio
mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy pagalba, sudaryti §io proceso indukcini modelj, jo

pagrindu parengti rekomendacijas MV].
Darbo metodai:

e Teoriniai tyrimo metodai: loginis ir sisteminis mokslinés literatiiros lyginimas ir sinteze.
e Duomeny rinkimo metodai: kokybinis tyrimas, pusiau struktiiruoti interviu su MV]
vadovais.

e Duomeny apdorojimo metodai: indukciné turinio analizé pagal Gioia metod3.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys esminés dalys: literatiiros apZvalga, tyrimo metodika
ir tyrimo rezultatai. Pirmojoje apZvelgiama moksliné literatiira internacionalizacijos ir
organizacinio mokymosi temomis, iSskiriami internacionalizacijos barjerai, $iuos procesus
aiSkinantys modeliai; suformuluotos mokymosi i§ sekmiy ir neseékmiy charakteristikos. Antrojoje
dalyje pateikiama tyrimo metodologija, skirta nustatyti, kaip Lietuvos MV] vyksta organizacinio
mokymosi 1§ s€kmiy ir nes€ékmiy procesas jveikiant internacionalizacijos barjerus. Treciojoje

dalyje pristatomi tyrimo rezultatai ir jy analizé, rekomendacijos mazoms ir vidutinéms jmonéms.
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1. VERSLO IMONIU ORGANIZACINIO MOKYMOSI IR
INTERNACIONALIZACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.  Organizacinio mokymosi esmé ir prasmé

Organizacinis mokymasis yra svarbi verslo vadybos sgvoka, jos kontekste tyrinéjama, kaip
organizacijos jgyja, jsisavina ir taiko jvairias Zinias, kad pagerinty savo veiklg, inovuoty ir
prisitaikyty prie kintancios aplinkos (Alerasoul, Afeltra, Hakala, Minelli ir Strozzi, 2021). Tai
procesas, kurio metu organizacijos renka informacija, ja analizuoja ir véliau, remdamosi Siomis
ziniomis, keiCia savo elgesj ar strategijas (Antunes ir Pinheiro, 2020). Organizacinis mokymasis
apibréziamas kaip formaliy ir neformaliy procesy, kuriais organizacijos renka, kuria ir pritaiko
informacijg ir jZvalgas i§ savo patirties — tiek teigiamos, tiek neigiamos — sistema (Osiyevskyy,
Babych ir Biloshapka, 2024). Globalizacijos aplinkoje Sis aspektas internacionalizuojant MVI]
veiklg tampa itin svarbus — kuo efektyvesnis organizacinio mokymosi procesas (i§ savo ar kity

patirties), tuo grei¢iau imonés gali jveikti barjerus ir prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

Pradéjus nagrinéti organizacinj mokymasi, $is buvo skirstomas j vienkilpj ir dvikilpj
(Argyris ir Schon, 1976). Pirmasis apima klaidy taisymg islaikant numatytus tikslus, o antrasis
vyksta kvestionuojant ir gincijant pagrindines prielaidas ir tikslus. Kolb (1981) pasiiilé patirtinio
mokymosi teorija, kuri pabrézia mokymasi per patirtj, apmastyma, konceptualizavimg ir
eksperimentavimg. Nonaka ir Takeuchi (1995) iSplétojo Ziniy valdymo teorijg ir organizaciniy
ziniy kiirimo koncepcija, kaip organizacijos gali geriau iSnaudoti savo patirt] ir Zinias, kad galéty
imtis inovacijy ir igyty konkurencinj pranasumg. Senge (1997) pristaté besimokancios
organizacijos id¢ja, pabrézdamas, kaip svarbu puoseléti aplinka, skatinancig nuolatinj mokymasi,
inovacijas ir bendrg komandos vizija. Teece, Pisano ir Shuen (1997) iSplétojo dinaminiy gebéjimy
teorija, kurioje akcentuojamas jmones geb¢jimas prisitaikyti prie kintancios aplinkos, pertvarkyti
ir integruoti vidinius ir iSorinius organizacijos jgiidZius bei iSteklius. Svarbia figiira vadybos ir
organizacinio mokymosi disciplinose laikomas David Garvin, per kelis deSimtmecius nuo 70-yjy
iSplétojes jo vardu pavadintg teorija, kuri pabrézé nuolatinio mokymosi ir ziniy kaupimo svarbg
organizacijose, sutelkdama démesj ] mokymosi, inovacijy ir organizaciniy gebéjimy vystymosi
procesus. Siy teorijy ir kritikoms joms pagrindu véliau buvo atlikta nemazai moksliniy tyrimuy,

nagrinéjanciy organizacinj mokymasi.

Rezazade Mehrizi, Nicolini ir Modol (2022) pasiiilé nauja mokymosi i§ incidenty
organizacijy informacinése sistemose modelj, i vieng sujungdami tradicinius reflektyvaus,

integruotojo ir perspektyvinio mokymosi biidus. Remdamiesi Garvin teorija, Mura, Zsigmond,



Bako ir Marcell (2023) apklausé Slovakijos MV] darbuotojus ir iSskyré tris organizacines
aplinkas, kurios gali daryti jtakg mokymosi procesui: palaikanti, neutrali ir atstumianti. Hemmler,
Rasch ir Ifenthaler (2023), remdamiesi ankstesniy tyrimy analize, iSskyré 5 mokymosi darbo
vietoje kategorijas, kurios apima tiek besimokancio darbuotojo, tiek organizacijos perspektyvas,
einant nuo zemo iki auksto savireguliacijos lygio ir apimancias Siuos tikslus: 1) esminio noro
mokytis, 2) asmeninio tobul¢jimo, 3) karjeros perspektyvos, 4) konkrec¢ios uzduoties, 5) baziniy

reikalavimy.

2004-2020 m. publikuoty 120-ies moksliniy tyrimy sistemin¢ analiz¢ atlikusi Scipioni
(2021) sukiiré naujg organizacinio mokymosi klasifikavimo sistema, jtraukdama tokius

mokymuisi jtakg darancius veiksnius:
e Vidaus ir iSorés aplinka

Vidaus aplinka apibréziama kaip organizacijai budinga kultiira, struktiira, valdzia ir
politika. Pastaroji, kartu su galios zaidimais, uzima svarbiausius vaidmenis, jie nulemia vidiniy
procesy s¢kme. ISorés, arba makroekonominé bei konkurenciné, aplinka atlieka pagrindinj
vaidmen;] nustatant, kaip organizacijos inicijuoja, pritaiko arba stabdo mokymosi procesus tiek
jmoniy viduje, tiek bendradarbiaudamos tarpusavyje (Scipioni, 2021). Anot Chiponde, Glendson
ir Greeenwood (2024), egzistuoja institucinis mokymosi laukas, kuriame organizacijos veikia
remdamosi savo sgveika su iSorine aplinka, tadiau tarporganizaciniam mokymuisi labiausiai

trukdo konkurencija ir rinkos susiskaidymas.
e Organizaciné kultara

Organizacing kultira — ,,bendras vertybiy, normy, prielaidy ir jsitikinimy, egzistuojanciy
tarp organizacijos nariy, rinkinys, kuris daro jtaka darbuotojy poZiliriui, mintims, jausmams,
sprendimams ir elgesiui“ (Pietruszka-Ortyl, 2019, p. 179). Organizacinés kulttros, skatinancios
atvirg dialoga, eksperimentavima, leidzia greitai jsisavinti sekmiy ir nes€kmiy patirtj, o tai skatina
nuolatinj tobulé¢jima (Nuryati, 2023). Nustatyta, kad stipri mokymosi kultiira skatina psichologinj
prisiri§$ima: lojalumas virsta didesnémis asmeninémis mokymosi pastangomis priimant naujasias

technologijas, ypac¢ kai matoma, kad tai atitinka bendrus tikslus (Shen ir Yang, 2021).
e Strategija

Organizacinis mokymasis yra neatsiejamas nuo jmongs strateginés orientacijos, kuri galéty
buti sukurta taip, kad sudaryty salygas atsirasti mokymosi procesams tarp vidiniy organizacijos
lygmeny, taigi mokymosi veikla turéty buti planuojama atsizvelgiant ; bendra organizacijos

strategija, kuri lemia atitinkamg jai skiriamo démesio lygj (Scipioni, 2021). Be veiksmingos



organizacinio mokymosi sistemos, naujy verslo galimybiy tyrin€jimo rezultatai negali biiti jtraukti
1 imonés strategija, todél mokymosi kulttira turi biiti suderinta su strateginio ir veiklos planavimo

procesais (Osiyevskyy ir kt.. 2024).
e Organizaciné struktara

Organizaciné struktira yra esminis veiksnys, formuojantis tai, kaip vyksta mokymosi
procesai organizacijos viduje ir uZ jos riby. Si dimensija skirstoma j: struktiira, valdyma ir procesus
(Scipioni, 2021). Organizacijoms reikalingos struktiiros, jgalinan¢ios mokymosi procesa,
sudarancios sglygas atviresniam bendravimui ir lankstumui, — su ne tokia aiskia hierarchija, be itin
griezto uzduociy diferencijavimo, kur organizacijos nariy savarankiSkumas santykinai didesnis

(Alerasoul ir kt., 2021).
e Vadovavimas

Auksciausio lygio vadovai, o taip pat ir organizacijos nariai-zvaigzdés atlieka pagrindinj
vaidmen] diegiant mokymosi strategijas ir telkiant organizacijos zinias (Scipioni, 2021, Liao,
Chen, Chung, Lu, 2017). Autoritarinio stiliaus vadovams gali biti lengviau taikyti jvairius
reikiamy Ziniy jgijimo budus, keisti mokymosi priemones, nes visg ziniy jgijimo procesg
kontroliuoja tik jie. Tuo metu jgalinanciojo stiliaus vadovai, suteikdami savarankiSkumo ir

deleguodami sprendimy priémima, leidzia darbuotojams jgyti reikiamy ziniy patiems (Wu, 2023).
e Technologijos

Organizacijy technologiniai gebéjimai, kartu su technologiniais sprendimais, gali ir
palaikyti, ir sudaryti barjerus mokymuisi jvairiuose lygmenyse — individualiame, komandos,
organizaciniame ir tarporganizaciniame. I§skiriami tokie technologijomis pagrjsti mechanizmai:
komunikacijos priemongs, ziniy valdymo sistemos, virtualios praktiky bendruomenés, virtualtis
pasauliai bei veiksmingo virtualaus ziniy perdavimo klititys ir sprendimai (Scipioni, 2021). Dél
spartaus technologiniy naujoviy diegimo atsirado daugybé naujy priemoniy ir platformy, galinciy
pagerinti ziniy valdyma ir mokymasi organizacijose, tai apima dirbtinj intelekta, maSininj

mokymasi, didziyjy duomeny analiz¢ ir kitas naujasias technologijas.
e Bendra aplinka

Pasak Scipioni (2021), mokymasis organizacijoje hierarchijos prasme gali vykti i$ virSaus
1 apacig arba i§ apacios | virSy (per organizacijos nariy sgveika). Pirmuoju atveju tokiose
organizacijose tikimasi, kad darbuotojai grieztai laikysis oficialiy taisykliy ir politikos, taip pat
laikysis jiems priskirty pareigy (Kucharska, 2021). Viena vertus, tai gali sukurti aiskig struktiira,

kurioje vyksta organizacinio mokymosi procesai. Vis délto, kaip apibendrina Scipioni (2021),
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virtualios komandos, profesinés asociacijos ir tarpsektorinés partnerystés palengvina mokymasi,
kuris auga ne hierarchiskai, o organiskai. Si aplinka, ypa¢ kai ja palaiko pasitikéjimas ir bendra

praktika, gali veikti kaip ziniy kiirimo, perdavimo ir i§saugojimo inkubatoriai.
e Artefaktai, arba ribiniai objektai

Anot (Scipioni, 2021), tiek abstraktis, tiek fiziniai artefaktai bendroje organizacinéje
aplinkoje yra labai svarbiis kuriant sglygas veiksmingiems mokymosi procesams. Tokie bendrieji
artefaktai kaip vaizdinés priemonés ar bendra kalba padeda kurti bendras koncepcijas, stiprinti
supratima tarp praktiky bendruomeniuy, kurti bendra komandy tapatybe. Sios simbolinés
priemongs uztikrina, kad mokymasis biity ne fragmentiskas, o suderintas su vadovybés nustatyta

strategine ir kultirine kryptimi.

Turint mintyje Siuos organizaciniam mokymuisi jtakg darancéius aspektus, svarbu
apsibrézti patj organizacinio mokymosi procesa. Alerasoul ir kt. (2021) sukurtas integruotas
Organizacinio mokymosi grandinés modelis (1 paveikslas) apjungia pagrindines organizacinio
mokymosi, mokymosi orientacijos ir besimokancios organizacijos savokas } vieninga struktiira.
Jis buvo sukurtas remiantis sistemine literatiiros analizés metodika ir siekia paaiskinti, kaip
mokymasis sukuria veiklos rezultatus. Sis modelis yra aktualus MV], nes parodo, kad
organizacinis mokymasis, kaip ir pati internacionalizacija, néra vienkartinis veiksmas — tai
nuoseklus, sistemingas procesas, priklausantis nuo kultiriniy nuostaty, vidiniy iStekliy ir

strateginio suderinamumo.

1 paveikslas

Organizacinio mokymosi grandinés modelis
Inovacijq rganizacinis Veiklos

diegi"y \ vystymasis rezultatai

o < > Perg,~
o L \‘\"‘“//—\d“”ma ——
. 3 o < esimokancios
Teatizaciion : Orientacija i 4 Mokymosi A CeRis e o
mokymosi | : Pickymass | ehaiimai ; organizacijos
grandiné : oy gebey eiklos rezultataj
- Integracija® -
. \\
= o s Vi * Zmog
Pal.alkorn.lg]l . e Aplin
veiksmai ir . o Vidiné ir ¢ komunikacija
procesai y e Vertinim. uditas

Saltinis: Alerasoul ir kt. (2021)
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Modelio pagrindas — tai organizacijos mokymosi orientacija, t. y. pozilris ] nuolatinj
tobuléjimg ir ziniy siekimg. Taciau $i orientacija savaime negarantuoja pokyCiy — ji turi biiti
jigyvendinama per mokymosi gebéjimus, kurie apima Ziniy jgijima, perdavimg ir integravima. Sie
geb¢jimai laikomi dinaminiais mechanizmais, per kuriuos mokymosi orientacija tampa praktiniu
veikimu. Tuo metu mokymosi procesg palaiko du esminiai lygmenys: palaikancios praktikos ir
procesai (pvz., zmogiskieji iStekliai, komunikacija, vertinimo sistemos) ir organizaciniai
gebéjimai (tokie kaip infrastruktira, technologijos, vadovavimas ir mokymosi kultiira). Sie
elementai suteikia organizacijai galimybe iSvystyti ir iSlaikyti mokymosi gebéjimus. Kai Sie
geb¢jimai yra efektyviai taikomi, jie duoda matomy rezultaty: inovacijy srityje, organizacijos
vystymesi ir bendruose veiklos rezultatuose. Modelyje taip pat pavaizduotas grjztamasis rysys,
rodantis, kaip mokymosi rezultatai daro poveiki paciai mokymosi orientacijai ir gebéjimams,

sukurdami nuolatinj tobuléjimo cikla.

1.2.  Organizacinis mokymasis i§ sékmiy ir nesékmiy

Savo gyvavimo ciklo metu jmonés neiSvengiamai susiduria su sékmémis ir nesékmémis.
Sékmés pacios jmonés ir jos vadovybés vertinimu gali biti apibréziamos per finansing ir
nefinansing perspektyvas. Pirmuoju atveju konkretus rodiklis gali biiti pasirinktas priklausomai
nuo organizacijos strategijos ir savalaikiy tiksly. Anot Badarovska Mishevska (2020), tai gali buti
pasirinkty finansiniy rodikliy augimas, pelningumas, kapitalo graza, pelnas, tenkantis vienai
akcijai ir pan. Tuo metu nefinansiniai rodikliai, apibréziantys sékme, anot autorés, gali buti
produkty ar paslaugy kokybe, klienty lojalumas, produktyvumas, darbuotojy pasitenkinimas bei

i8laikymas ir pan.

Tiesa, moksliniy tyrimy, kurie koncentruotysi tik ] organizacin; mokymasi 1§ sékmiy,
triksta, tarptautinio verslo disciplinoje vyrauja konkre€iy atvejy analizés, nagringjancios
s¢kmingai jgyvendintus projektus, strategijas ir pan. Observacinio, arba mokymosi i§ svetimy
s¢kmiy naudg pabrézia Ali, M. Ali, Salam, Bhatti, Arain ir Burhan (2020) — tarptautinés MV] turi
palaikyti tvirtus rySius su vietos jmonémis ir mokytis 1§ tokiy jmoniy ankstesnés sekmingos
patirties, nes tai gerina jy gebéjima nustatyti, jsisavinti ir panaudoti i§ iSorés gautas Zinias.
Mokymosi i§ s€ékmingy patir¢iy aspekta pabrézia ir Madsen ir Desai (2010), tadiau iStyre JAV
rakety neséjy pramoneés jmones nustaté, kad organizacijos veiksmingiau mokosi 1§ nes€¢kmiy nei
1§ sekmiy, kad Zinios, jgytos i§ nesé¢kmiy, nuvertéja 1é¢iau nei zinios, jgytos i§ sekmiy. Kim, J.
Kim ir Miner (2009) teigimu, jmonei pasiekus tam tikra patirties lygi, s€kmés ir atsigavimo po

nes¢kmés patirtys sukuria prielaidas ,,islikimg skatinan¢iam‘ mokymuisi.

Daug ir greity sékmiy nes visada gali reiksti teigiamg jtaka jmonés veiklai. Chetty ir
Campbell-Hunt (2003), nagrinédami Naujosios Zelandijos MVI internacionalizacijg, nustaté, jog
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itin greita tarptautiné sekmé gali tapti destabilizuojanciu veiksniu. Tai daugiausia siejama su greitu
augimu ir jo keliamomis rizikomis, susijusiomis su verslo, procesy ir personalo valdymu. Taigi,
itin sekminga veikla gali ne tik kurti naudingas Zzinias, kurias galima pritaikyti plétrai, taciau ir

atnesti naujy riziky, kuriy verslas galbiit nenumaté.

Aktyviau mokslinése publikacijose nei sékmés nagrinéjamos nes¢kmés. Organizacijos
daznai interpretuoja klaidas kaip pasitikéjimo tritkumo ir prastos veiklos iSdava, bet iS tikryjy jos
gali biiti reikSmingu Saltiniu mokymuisi (Kucharska, 2021), be kita ko, labiau didindamos
tikimybe, kad jmonés darbuotojai jsitrauks i organizacinj mokymasi ir imsis naujy iniciatyvy

(Shepherd, Williams, Wolfe ir Patzelt, 2016; Fernandez-Mesa ir Alegre, 2015).
Nes¢kme versle galima vadinti (Lattacher ir Wdowiak, 2020):

1. Imonés pasitraukimg i rinkos;
2. nesékme organizaciniame lygmenyje (finansiniai sunkumai, nemokumas, zlugimas);

3. nesekme pagal asmeninj verslininko suvokimg (Siuo aspektu remiamasi Siame tyrime).

Pasak Koporcic, Sjodin, Kohtamaki ir Parida (2024), s¢kmingam mokymuisi i§ nesékmiy
dera taikyti ,,suklysk greitai“ ir ,,mokykis greitai‘ mastysena. Samoningai sutelkdamos démes;j |
mokymasi 1§ nesekmiy, MVI gali iSvengti blogy pasekmiy ateityje ir galiausiai zlugimo. Taciau
Sis organizacinio mokymosi i§ nesékmiy procesas (2 paveikslas) turéty biiti nuolatinis ir jtrauktas

kaip nuolatinis MV] praktikos ir veiklos elementas.
2 paveikslas

Organizacinio mokymosi is nesékmiy proceso schema

Nesekmes
identifikavimas

Nesékmés

Nesékmés
pripazinimas

~ e

Bendras nesékmés

suvokimas Interaktyvus

bendros
prasmés
kiirimas
Nesékmés
permastymas

Mokymosi mastysenos
palaikymas Organizacinis
prisitaikymas

Verzlus ir prisitaikantys, |
veiksmai / i

Saltinis: Koporcic ir kt. (2024)
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Aktualiu aspektu tampa ir laikas, per kurj jmonéje pripazjstama nesékme, bei dél to
patiriami kastai (3 paveikslas). Kuo ilgiau delsiama priimti sprendimg atsisakyti veiklos ar

nepasiteisinusio projekto, tuo didesnius finansinius ir emocinius kaStus patiria bendrove.
3 paveikslas

Kastai, susije su sprendimy nutraukti veiklg priemimo laiku

N /
\ /
\ .
\ £ 4 iniai
Sprendimo nutraukti \ 7 = o [Emocinial
veikla kastai \ ) e Finansiniai
\ § W e 15 viso
\ =l
) ’
............. /
N /’
b 7’
. 2 =

Sprendimo nutraukti veikla atidéjimas (laikas)

Saltinis: Shepherd ir kt., 2016

Mokymasis i§ nesékmiy taip pat siejamas su antrepreneryste, kadangi praktiné patirtis ir
klaidos neatsiejama nuo verslumo mokymosi ir geb¢jimo prisitaikyti prie pokyc¢iy (Lafuente,
Vaillant, Vendrell-Herrero ir Gomes, 2018; Lattacher ir Wdowiak, 2020). Be to, Ziniomis grjstose
organizacijose, kuriuose hierarchijos lygis Zemas, prie pokyCiy prisitaikoma veiksmingiau, o

didelés brandos ir aukStos hierarchijos bendrovése prisitaikymo lygis Zemesnis (Kucharska, 2021).

Nors organizacinio mokymosi savoka suponuoja procesa, vykstant] jmonés lygmenyje, ja
taip pat apima ir asmeninis mokymasis, o Siam jtakos gali turéti jvairis darbuotojy asmenybés
bruozai bei emocinés biisenos. Wang ir kt. (2023) nagrinéjo, kaip ir kada Kinijos aukstyjy
technologijy kompanijy darbuotojy kasdienés psichologinés biisenos turi jtakos mokymuisi 1§
nesekmiy. Nustatyta, kad teigiamos/neigiamos biisenos atitinkamai teigiamai/neigiamai veikia
mokymasi i$ nesékmiy. [takg mokymosi efektyvumui taip pat daro nesékmiy patyrimo greitis —
per mazas ar per didelis daro neigiamg jtaka verslininky mokymuisi, o vidutinis siejamas su
efektyviausia mokymosi elgsena (Fang ir kt., 2018). Be to, mokymasis 1§ nes¢kmiy nebitinai taps
rezultatyvus, jei verslininkas linkg j narcisizma, kadangi asmeninis susireikSminimas gali trukdyti

pripazinti klaidas ir priimti kritiSka griztamajj rysj (Liu ir kt., 2019). Todé¢l vertéty apsvarstyti
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griztamojo rySio teikimg ne ,,Zmogus—zmogui“ biidu, o ,prietaisas—zmogui®, tokiu atveju

mokymasis i§ nes¢kmiy gali biiti palengvintas (Zou, Ertug ir Roulet, 2024).

Organizacinis mokymasis ir jo rezultatas — sukaupta patirtis — yra labai svarbiis jmonés
sprendimy paieskos procese. Todél norint iSspresti imonéje pasikartojancias problemas, visos su
rizikomis susijusios zinios turi biiti uzfiksuotos ir iSsaugotos organizacijos viduje, nepaisant
personalo kaitos, kad jas biity galima perkelti i§ asmeninio j organizacinj lygmenj (Eken, Bilgin,
Dikmen ir Birgonul, 2020; Shepherd ir kt., 2016). Darbuotojai gali biiti linke slépti 1S patirty
nes¢kmiy gautas pamokas, todél §j procesa pageidautina formalizuoti, surenkama informacija

saugoti duomeny bazese (Zhu, Hu ir Xu, 2022).

Organizacinis mokymasis i§ sékmiy ir nesékmiy jmoniy internacionalizacijos kontekste
yra svarbus tiek moksliniam supratimui, tiek realiam verslo valdymui. Moksliniu pozitiriu
mokymosi procesy internacionalizacijos metu nagrinéjimas prisideda prie ziniy, kaip
organizacijos orientuojasi ir sékmingai veikia pasaulinéje rinkoje, kaupimo. Tai prisideda prie
teoriniy pagrindy ir modeliy tarptautinio verslo srityje kiirimo. Praktiniu verslo valdymo poZziiiriu
gebéjimas mokytis i$ internacionalizacijos metu patirty sékmiy ir nesékmiy yra itin svarbus
siekiant tvaraus konkurencingumo. Mokymasis i§ sékmiy leidzia organizacijoms pakartoti
veiksmingas strategijas, optimizuoti j¢jimo ] rinkg metodus ir pasinaudoti galimybémis.
Mokymasis i§ nes¢kmiy padeda jmonéms prisitaikyti, sumazinti rizikg ir patobulinti
internacionalizacijos strategijas. Sis gebéjimas prisitaikyti yra labai svarbus jmonéms,
veikianCioms jvairioje ir dinamiSkoje pasaulinéje aplinkoje. Taigi, mokymasis 1§ sekmiy ir
nesekmiy ir Sio proceso metu sukauptos patirtinés Zinios gali padéti jmonéms jveikti

internacionalizacijos barjerus.

1.3. Internacionalizacijos samprata

Imonés internacionalizacijos, arba plétros | uZsienj, procesas grindZiamas trimis
pagrindinémis paradigmomis. Pirma, jmonei biitina jgyti kompetencijy namy rinkoje, kad bty
uztikrinta tarptautiné konkurencingumo dimensija. Antra, internacionalizacijos procesas beveik
visada pradedamas eksportu ir apibréziamas kaip nuoseklus, tvarkingas ir létas, grindZziamas
produkto gyvavimo ciklu. Trecia, kai jmoné pasiekia tarptautinj statusa, ji beveik visada susiduria
su naujomis strateginémis problemomis Santos (1997). Pati internacionalizacijos sgvoka bégant
laikui 1§ esmés nekito, ir Siy laiky moksliniuose darbuose dazniausiai apibréZiama minéty trijy

paradigmy rémuose (1 lentele.)
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1 lentelé

Internacionalizacijos sqvokos aiskinimas mokslinéje literatiiroje

Samprata Autoriai

Internacionalizacija — batinybé dél konkurencijos ir ribotos paklausos vidaus

rinkoje.

Moreira, Margues, Braga ir

Ratten (2019)

Internacionalizacija — globaliy vadovy mokymosi ir evoliucijos procesas,

jgyvendinamas tam tikry etapy metu.

Dumitrscu ir kt. (2019)

Internacionalizacija — plétra j uzsienio rinkas, kuri yra sgmoningo strateginiy
sprendimy priémimo rezultatas, nes jmoniy vadovybé siekia ir i$naudoja

galimybes.

Yang ir kt., 2020

Internacionalizacija — iSteklius ir pajégumus turin¢ios jmonés sprendimas jeiti

1 naujas tarptautines rinkas, kuriose $ie iStekliai gali buiti sekmingai panaudoti.

Surdu, Greve ir Benito (2020)

Internacionalizacija — laipsniSkas jsitraukimas j tarptautines rinkas.

Buzavaite ir Korsakiene (2022)

Skaitmeniné internacionalizacija — biidai, kuriais skaitmeninés transformacijos
kelio kiirimas ir jgyvendinimas bei skaitmeninimo procesy ir priemoniy
taikymas gali padéti jvairaus dydzio imonéms klestéti tarptautiniame ir

pasauliniame kontekste.

Dagnino ir Resciniti (2021)

Internacionalizacija — jmoniy istekliy ir valdymo struktiiry laiko ir erdvinis

plétros raidos procesas tarp nacionaliniy sieny.

Gammeltoft ir Cuervo-Cazurra

(2021)

Internacionalizacija — daugialypis procesas, kuriam reikia tam tikro tipo ziniy

ir kt. turto, ankstesnés tarptautinés patirties ir tinklo.

Leppaaho, Mainela ir
Mantymaki (2023)

Internacionalizacija vyksta palaipsniui, jmonéms plétojant savo veikla,
keiciant strategija, mokantis, kaip perkelti savo konkurencinj pranasuma j kitas

Salis, formuoti ir veiksmingai valdyti lokalius verslo padalinius.

Gutterman (2023)

Internacionalizacija — kai jmonés pleciasi | tarptautine rinkg ir susiduria su
rizikomis, kurios gali turéti neigiamos jtakos rezultatams arba teigiamos jtakos

grazai.

Radael ir kt. (2023)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais.

Ir dabar internacionalizacijos procesas dazniausiai tyrin¢jamas kaip létas, laipsniskas
jsitraukimas ] tarptautines rinkas (Buzavaite ir Korsakiene, 2022; Gutterman, 2023; Leppaaho,
Mainela ir Mantymaki, 2023), kurio pradZioje — turimy Ziniy realizavimas (Surdu ir kt. 2020; Yang
ir kt., 2020; Gammeltoft ir Cuervo-Cazurra, 2021), véliau — nuolatinis patirtiniy ziniy kaupimas,
kurios panaudojamos tolesnei ir gilesnei plétrai uzsienyje (Vahlne, 2020; Gutterman 2023;
Dumitrescu ir kt., 2019). Taigi, dazniausiai apibréziami keli imoniy internacionalizacijos etapai ir
formos, kurios kinta laike priklausomai nuo jgyty praktiniy Zziniy: nereguliarus eksportas,
eksportas per tarpininkus, tiesioginis eksportas, antrinés jmonés prekybai, antrinés jmonés
gamybai, tiesioginés uZzsienio ir plyno lauko investicijos bei globalizacija (Johanson ir Vahlne,

1977; Zucchella ir Magnani, 2016; Dumitrescu ir kt., 2019; Igwe ir kt., 2021).
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Daznu atveju nagrin¢jant internacionalizacijg pabréziamos proceso metu jgyjamos
patirtinés zinios — tiek individualiu, tiek organizacijos lygiais. Pasak Dumitrescu ir kt. (2019), $i
patirtis ir Zinios, globalizacijos jgalintos tapti neiSsemiamu ir visame pasaulyje paplitusiu
iStekliumi, tapo svarbiu gamybos veiksniu, lemianciu nuolatinj vystymasi. O jmoniy elgsenos
dinamiskumas ir jvairové rodo, kad internacionalizacijos sprendimai yra sudétingi ir i§ dalies
atspindi  skirtingus sprendimus priiman¢iy asmeny patirtj, tikslus ir likesCius, todel
internacionalizacija — globaliy vadovy mokymosi ir evoliucijos procesas, jgyvendinamas tam tikry

etapy metu (Surdu ir kt., 2020).

Todél internacionalizacija néra greita, pazymi Gutterman (2023), ji vyksta palaipsniui,
jmonéms plétojant savo veikla, keiCiant strategija, mokantis, kaip perkelti savo konkurencinj
pranaSuma ] kitas Salis. Sprendimas internacionalizuoti veikla, ypa¢ M VI, gali biiti itin sudétingas,
reikalaujantis ne tik ziniy, bet ir kity reikSmingy resursy, jskaitant zmogiskajj kapitala (Buzavaite
ir Korsakiene, 2022). Taigi, internacionalizacija — daugialypis procesas, kuriam reikia tam tikro

tipo ziniy ir kt. turto, ankstesnés tarptautinés patirties ir kontakty tinklo (Leppaaho ir kt., 2023).

Nors daznu atveju aiSkinant internacionalizacijos sagvoka pasitelkiamas Zodis plétra, vis
délto internacionalizacija nebiitinai reiSkia jimonés veiklos plétra: didesnés pridétinés vertés ir/ar
grazos galimybés uzsienyje kartu su ribotais jmonés resursais gali lemti sprendima atsisakyti
dalies dabartinés veiklos, produkty ar paslaugy vardan didesniy galimybiy kitose rinkose
(Korsakiene, 2022). Biitent didesnés galimybés sukuria motyvacija jmonés vadovybei, tad
internacionalizacija tampa samoningo strateginiy sprendimy priémimo rezultatu (Yang ir kt.

2020).

Verta atkreipti démesj ir | naujas sgvokas, susijusias su Siuo procesu ir reiSkiniu, kurias
diktuoja spar¢iai tobul¢jancios telekomunikacijos ir technologijos, dar labiau sumazindamos fizinj
atstumg ir stiprindamos globalius prekybos saitus. Siekdami iSanalizuoti verslo plétra
skaitmeniniame amziuje, Dagnino ir Resciniti (2021) i§skyre skaitmenine internacionalizacijg.
Tai biidai, ,kuriais skaitmeninés transformacijos kelio kirimas ir jgyvendinimas bei
skaitmeninimo procesy ir priemoniy taikymas gali padéti jvairaus dydzio jmonéms klestéti
tarptautiniame ir pasauliniame kontekste* (p. 969). Imonés vidaus procesy skaitmenizavimas
optimizuoja veikla, atlaisvina zmogisSkyjy resursy, kuria naujas kompetencijas, kurias galima
iSnaudoti bendrovés plétrai. Be to, naujyjy technologijy amziuje parduodamas daiktas ar paslauga
gali buti neapCiuopiama, t. y. skaitmening, o tai sudaro galimybes daug spartesnei ir daugiau

apimanciai internacionalizacijai, kadangi logistikos ir kt. kastai tampa minimalds.
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Daliai autoriy (Yang ir kt., 2020; Korsakiene, 2022) kalbant apie internacionalizacijg kaip
galimybe, Moreira ir kt. (2019) teigia, kad dél konkurencijos ir vidaus paklausos ribotumo
internacionalizacija jmonei tampa biitinybe, o dazniausiai pradedama eksportu | geografiskai
artimas valstybes. Tac¢iau Yang ir kt. (2020) polemizuoja, kad internacionalizacija gali buti
jgyvendinta sékmingai tik jei verslininkai yra pakankamai motyvuoti ir veikia remdamiesi
galimybe, o ne butinybe. Galimybiy skatinamas verslumas, pasak pastaryjy autoriy, lemia didelj
internacionalizacijos laipsnj, o galimybiy skatinami verslininkai paprastai turi didesniy augimo
siekiy nei tie, kurie motyvuoti butinybés. Tai reiskia, kad pirmieji linke naudoti savo isteklius,
jgidzius ir geb&jimus siekdami atrasti ir plétoti galimybes, kurios turi didesnj augimo potencialg
ir gali atnesti ne tik ekonoming naudg jmonei, bet ir auksStesnj statusg ar jvertinimg jiems patiems.
IStekliais gristu vertinimu, anot Korsakiene, Liucvaitiene, Buzavaite ir Simelyte (2017),
cituojanciy Barney, jimonés turimi unikaliis, sunkiai nukopijuojami ir nemobilis iStekliai padeda
igyti konkurencinj pranaSuma, o tai gali turéti jtakos sékmingesnei internacionalizacijai. Bryl
(2020) empiriniy tyrimy metasintezé leido sudaryti jmonés nematerialiyjy iStekliy sarasa, kuris

gali daryti jtaka internacionalizacijai (4 paveikslas).
4 paveikslas

Imonés nematerialieji istekliai, lemiantys internacionalizacijq

Elementas Operacionalizacija
Darbuotojai Kiekis, atlyginimai
I8silavinimas ~ Bakalauras, magistras, kt.

Antreprenerystés arba veiklos

Patirtis Sl
uzsienyje
lgtdziy Profesiniai :
rofesiniai mokymai
udymas yma

Internacionalizacija
e S Dimensija Operacionalizacija
Struktiuriniai iStekliai - ! P !
Tikimybée

taip/ne
Elementas Operacionalizacija . . .

. . —— > Intensyvumas Eksporto ir pardavimy santykis
R&D intensyvumas, sukuriamos R o
inovacijos Forma Tiesioginis eksportas, tiesiogines

uzsienio investicijos

Inovacijos

Intelektiné

nuosavybé Registruoti patentai Greitis greita/léta
Elementas Operacionalizacija

Bendradarbiavimas Suburti aljansai

Partnerysté Verslo angely isitraukimas

Prekiy zenklas Islaidos reklamai

Saltinis: Bryl (2020).
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Imoniy internacionalizacija lemia gausybé skirtingy veiksniy, todél esti jvairiy procesa
aiSkinanciy teoriniy modeliy, grindziamy skirtingomis perspektyvomis ir metodologijomis. Nors
dalis Siy modeliy (2 lentele) sukurti ankstyvuoju internacionalizacijos nagrinéjimo laikotarpiu ir
tyréjai juos nuolat kvestionuoja ir siiilo patobulintus variantus, jie tarptautinio verslo disciplinoje

ir Siandien aktyviai naudojami autoriy.
2 lentelé

Imoniy internacionalizacijg aiskinantys modeliai

Modelis (autoriai) ‘ Charakteristikos

Inovacijy (Rogerts, 1962).

3 internacionalizacijos etapai: neplanuotas eksportas, eksportas |
geografiskai artimiausias, tuomet j tolimesnes $alis. Kiekvienas zingsnis

laikomas inovacija, kuri sudaro salygas laipsniskai plétrai.

Produkto gyvavimo ciklo (Vernon,

1966).

Imonés internacionalizacija vyksta panaSiu ciklu, kaip ir produkto

gyvavimas: suklirimas, augimas, branda ir nuosmukis.

Upsalos (Johanson ir Vahlne 1977,
1990, 2003, 2017; Vahlne, 2020).

Tarptautiné plétra vyksta palaipsniui ir etapais, pirmiausia pleiantis j
kultariskai ir/ar geografiskai artimas Salis. Akcentas — zinioms apie
konkrecig rinka, jy jgijimui ir pakartotiniam panaudojimui, rysiy
tinklams, véliau — jmonés evoliucijai. Neatsizvelgiama | iSorinius

veiksnius, tokius kaip konkurencija, rinkos potencialas ir pan.

Iki-eksportinés veiklos (Wiedersheim-

Paul, Olson ir Welch, 1978).

Nagrinéja veiksnius, kurie turi jtakos sprendimui pradéti eksporta:
sprendimy priéméjy charakteristikos, namy rinkos kontekstas ir
lokacija, imonés charakteristikos, veiksniai, kurie pritraukia ar skatina

démes;j, ir informaciné veikla iki eksporto.

Gimusiy globaliomis
(angl. born-global) imoniy (Knight ir
Cavusgil, 1996).

Dazniausiai taikomas nedideléms | technologijas orientuotoms

imonéms, kurios per pirmus trejus veiklos metus sugeneruoja bent 25%

pardavimy uzsienyje ir kuriy tikslas — globalizacija.

Nenuoseklios internacionalizacijos

(Clark, Pugh ir Mallory, 1997).

Kaip ir Upsalos modelyje, internacionalizacija vyksta etapais, taciau kai

kurie jy gali biiti praleisti, pasirenkamos nebiitinai artimiausios Salys.

Rysiy tinkly (Bachmann, 1999)

Internacionalizacijos sékmé priklauso ne tik nuo jmonés vidiniy istekliy,
gebéjimy, o labiau nuo gebé&jimo uzmegzti, panaudoti ir palaikyti
santykius su suinteresuotomis Salimis: tiekéjais, platintojais, klientais,

institucijomis.

Integruotas (Bell, McNaughton,
Young ir Crick, 2003).

Internacionalizacija  nagrinéjama  per  blsenos, kintamumo,

nenuoseklumo ir lankstumo prizmes. Modelis taikytinas MV] ir
gimusioms globaliomis imonéms, akcentuojant, kad procesas nebiitinai

nuoseklus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Roque ir kt. (2019) ir lenteléje nurodytais autoriais.
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Johanson ir Vahlne (1977, 1990) sukurtas Upsalos modelis laikytas novatoriSku metodu
tiriant jmoniy internacionalizacijg ir iki Siol yra viena daZniausiai cituojamy teorijy nagrin¢jant
tarptautinj versla (Engwall, Pahlberg ir Persson, 2018). Siame modelyje pabréZiama laipsniska ir
nuosekli jmonés plétra | uzsienio rinkas, pirmiausia — j kultariskai ir / ar geografiskai artimas
valstybes, kadangi taip tikimasi iSvengti ar sumazinti barjery kiekj. Vienas svarbiausiy aspekty ir
internacionalizacijos proceso metu sugeneruoty rezultaty — patirtinés Zinios apie uzsienio rinkas,
kurios véliau gali biiti panaudotos identifikuojant galimybes tolesniuose plétros etapuose ar
veiklos pradziai naujose rinkose. Todél modelyje pabréziama laipsniSko jsipareigojimo svarba,
akcentuojant nuolatinj mokymosi procesg, kai jmonés eina per jvairius internacionalizacijos
etapus, pripazindamos ir prisitaikydamos prie konkrecios rinkos salygy. Vélesnése modelio
versijose (Johanson ir Vahlne, 2003) akcentuojama tinklaveika, uzmegzti rySiai ir sukurti jy
tinklai, svarbiausia veikla procese tampa ziniy mainai ir jmonés bisenos pokytis, organizacija
vertinama kaip didesnio tinklo dalis. Vahlne ir Johanson (2017), teigimu, dabar Upsalos modelis
gali paaiskinti ne internacionalizacija, bet tarptautiniy jmoniy evoliucija, nes internacionalizacijos

metu vykstantys procesai keicia pagrindinés jmonés charakteristikas ir sukelia tolesnius pokycius.

Nepaisant Upsalos modelio populiarumo, jis iki Siol tyréjy kritikuojamas dél esa
supaprastinto pozilrio | internacionalizacijg kaip linijinio ir nuoseklaus proceso, kuris nevisiskai
atspindi sudétingus internacionalizacijos aspektus globalizacijos aplinkoje, kur verslas nuolat
susiduria su kintancia aplinka, prie kurios turi greitai prisitaikyti. Todél bégant laikui buvo
pasiilytas ne vienas $io modelio papildymas, leidgs tyréjams nagrinéti skirtingus
internacionalizacijos aspektus (Coviello, Kano ir Liesch, 2017; Hakanson ir Kappen, 2017; Dow,

Liesch ir Welch, 2017; Falco, Neubert ir Krogt, 2020; Abrantes, 2020; Vahlne ir Schweizer, 2022).

SistemiSkai apzvelge 183 mokslines publikacijas, Igwe ir kt. (2021) sukiré integruota
Upsalos modelj, skirta MVI internacionalizacijai (5 paveikslas), kuriuo bus remiamasi Siame
tyrime, kadangi jame pabréziama laipsniSka plétra bei mokymasis 1§ patirties geriau
charakterizuoja tradicines MVI, kurios susiduria su istekliy ribotumu ir vengimu per daug

rizikuoti.
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5 paveikslas

Integruotas Upsalos modelis, aiskinanti MV] internacionalizacijq

Upsalos modelis Konkuravimo

strategijos

[mones igyja patirtics Eksperimentinis Potencialios
namy rinkoje

Isipareigojimas uzsienio rinkoms

galimybés ir rizikos

slailias G aTe [Stekliai ir : WA X o
lgalaikis pelno siekis Psichologinis — | Rinkos ir imonés padétis I
ir minimali rizika atstumas alternatyvis istekliai
Ziniy trakumas Suvokiami Dabartiné verslo | Motyvacija ir istekliy kontrolé l
pagrindinis barjeras kintamieji veikla

Greitas veikimas siekiant laiku

Internacionalizacija — Paskirti i§tckliai

laipsniskas procesas Isitraukimas pagristo konkurencinio pranasumo

Namy rinka
Rinka A Rinka B Rinka C Rinka D
Nereguliarus Nepriklausomas lmonés [monés gamybai
eksportas atstovas pardavimams ir pardavimams ?

Internacionalizacija

Saltinis: Igwe ir kt. (2021).

IS esmés internacionalizacija yra daugialypis procesas, kurio metu jmonés iSplecia savo
veikla uz 3alies riby ir jsitraukia j tarptautines rinkas. Sis procesas jvairiuose organizaciniuose
kontekstuose skiriasi savo apimtimi, mastu ir jmonés strateginiais ketinimais. Viena i§
moksliniuose darbuose vyraujanciy koncepcijy internacionalizacija aiSkina kaip laipsniska
progresa, daznai prasidedant] sporadiSku eksportu ar atsitiktiniais projektais, pereinantj prie labiau
struktiiruoto ir ilgalaikio dalyvavimo globalioje ekonomikoje, pavyzdziui, antriniy jmoniy,
strateginiy aljansy ar tiesioginiy uzsienio investicijy. Internacionalizacijos metu jmon¢ kaupia
patirtj, Zinias, kurias véliau gali jdarbinti plésdama veiklg j naujas rinkas. Norint suvokti jmoniy
internacionalizacijos proceso ypatumus, biitinas integruotas poziiiris, jvairiy teorijy ir empiriniy

tyrimy sinteze, atskleidzianti verslo dinamiska raidg globalizacijos kontekste.

1.4. Imoniy internacionalizacijos barjerai

Imoniy plétra tarptautinése rinkose stabdo nemazai poziiirio, struktiriniy, veiklos ir kity
suvarzymy, ribojanc¢iy galimybes pradéti, plétoti ir palaikyti verslg uzsienyje (Korsakiene, 2015;
Mueller-Using, Urban ir Wedemeier, 2020). COVID-19 pandemija, didé¢jantis protekcionizmas ir
spaudimas deglobalizuotis spaudzia jmones i§ naujo apsvarstyti savo tarptautinés veiklos portfelj,
taip pat sutelkti resursus rizikai mazinti, be to, poveikj jy veiklai daro ir pasauliniy tiekimo
grandiniy trikdziai (Kafouros, Cavusgil, Devinney, Ganotakis ir Fainshmidt, 2022). Todél bent

dalj 18Stkiy, su kuriais susiduriama internacionalizacijos metu, jmonés privalo numatyti
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strategijoje, o nenumatytuosius gebéti iSspresti greitai. 19 moksliniy darby, paremty 201 interviu
i 94 bendroviy i§ 17 skirtingy Saliy, metasintez¢ atlik¢ Radael ir kt. (2023) identifikavo
internacionalizacijos barjerus ir rizikas (6 paveikslas). Siais konstruktais bus remiamasi darbe

atliekant empirinj tyrima.
6 paveikslas

Barjerai ir rizikos, su kuriomis internacionalizacijos metu susiduria jmonés

] Internacionalizacijos procesas
IMONE > INTERNACIONALIZACLJA

ceemnee>

Barjerai/rizikos

Kultu N Vado - N Ekonominé, finansiné,
3 Marginalizavimo v“ Komercijos Logistikos
dimensijos nepatyrimo monetariné
Socialiné Valstybés Technologiné ir Kontrolés Aljansy Ne Seimos vadovaujamos
oclaline gy . o
reguliavimo novaciyy trakumo nebuvimo Seimos imonés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Radael ir kt. (2023).

Kultiiry dimensijos. Su kultiira susij¢s neapibréZtumas yra laikomas viena pagrindiniy
laipsniSkos internacionalizacijos barjery (Malhotra, Lin ir Farrell, 2016), kitaip tariant, tokie
veiksniai riboja plétros greitj. Veiklg kitose valstybése plétojancios jmoneéms laikui bégant gali
kilti sunkumy dé¢l informacijos srauto pralaidumo, daugiausia d¢l kalbos, kultiiros, politiniy bei
Svietimo sistemy (Roque, Alves ir Raposo, 2019), o tai gali reiksti papildomas i$laidas, susijusias
su veiklos organizavimu uzsienyje. Be to, neraSytos kultlirinés taisyklés gali pakeisti formalias
institucijas (Bai, Johanson, Oliveira, Ratajczak-Mrozek ir Francioni, 2022), ypa¢ silpnos
demokratijos ir institucijy Salyse — naviguoti verslg neraSyty taisykliy aplinkoje yra kur kas
sudeétingiau. Taigi, kulttirinis atstumas daro jtaka tiek jmoneés, tiek vietos rinkos dalyviy keitimosi

informacija kokybei ir naujoms Zinioms, kurios gali atsirasti i$ jy sgveikos.

Socialiné. Semnani Kenlind, Dadfar ir Brege (2015) §j barjerg aiSkina kaip priimanciojoje
Salyje veikianc¢iy socialiniy, gamtosaugos, kultiros aktyvisty veikla, kuri gali turéti neigiamos
jtakos uZzsienio kapitalo jmoniy planams. Pavyzdziui, investuotojai-aktyvistai, arba kitaip akcijy
»sortintojai®, savo veiksmais daro tiesioging neigiamg jtakg kompanijy tiesioginéms uZsienio
investicijoms (Xu ir Drori, 2023). Viena vertus, barjerai gali biiti trumpalaikiai ir iSsprendziami
jmonés pastangomis dialogo su susibiirusiais pavieniais aktyvistais metu. Kita vertus, tokio

pobudzio aktyvizmas Siuolaikinéje visuomenéje yra sustipréjes ir dél socialiniy tinkly,
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suteikian¢iy galimybes skaitmeninéms dalyvavimo kultiroms ir socialiniams judéjimams
(Velasco, 2020). Taciau socialin¢ aplinka gali sukurti ne tik barjerus. Institucionalizuoti pilietinés
visuomenes veikeéjai, kartu su uzsienio investuotojy antrinémis bendrovémis, gali formuoti verslo
legitimumg institucinéje tustumoje (Rana ir Sorensen, 2021). Pasak autoriy, abu veikéjai
internacionalizacijos metu gali dalyvauti formuojant ,,pripazinimo®, ,,jvaizdzio®, ,,patvirtinimo* ir

,sinergijos teis€tumo lygius.

Marginalizavimo. Veikla kitoje valstybéje vykdancios jmonés gali susidurti su atmetimu
ar bandymu i$stumti i8 rinkos dél tam tikry namy rinkos-valstybés, korporatyviniy ar prekiy zZenklo
ypatybiy, kurios kulturiskai, politiSkai ar dél kity socialiniy priezas¢iy, taip pat ir stereotipy, tampa
visuotinai nepriimtinos priimanciojoje  Salyje. Pasak Meneses ir Santos (2019),
internacionalizacijos barjeru gali biiti pati jmonés kilmés Salis, ir bendrovés turi taikyti jvairias
,»gynybos® ir ,,puolimo* strategijas, kurios eliminuoty to jtaka, pavyzdziui, didinti prekiy zenklo
zinomuma, patikimuma, tarptautinj matomumg. Pastaruosius kelerius metus placiai aptariné¢jamas
naujas ,atSaukimo kultiros“ (angl. cancel culture) fenomenas, susiformaves visuomenei
pasmerkiant jos vertybiy neatitinkant] asmenj, taciau greitai pradétas taikyti ir verslui —
korporacijai, imonei, konkre¢iam prekiy zenklui ar net valstybei (pavyzdziui, Rusijai dél jos
pradéto akro Ukrainoje). Mikrolygmeniu atSaukimo kultiira gali turéti jtakos bendrovei ar jy
grupei vienoje ar keliose rinkose, ta¢iau makrolygmeniu, argumentuoja Demsar, Ferarro, Nguyen
ir Sands (2023), Sis fenomenas veikia kaip mechanizmas pertvarkant rinkas pagal visuomenéje

vyraujancias vertybes.

Valstybés reguliavimo. Nors globalizacijos aplinkoje tarptautiné prekyba liberalizuota, o
ja reguliuoja tarpvalstybiniai susitarimai, veikla internacionalizuojancios jmonés neiSvengiamai
susiduria ir su skirtingais nacionaliniais reikalavimais — nuo kokybés iki darbo jégos. Remiantis
institucionalizmo teorine perspektyva, laikas ir mastas, kuriais jmoné gali reaguoti j valstybiniy
institucijy keliamg spaudimg uzsienio rinkose, priklauso nuo to, kaip sunku ir kokiy kaSty
reikalauja suZinoti apie kiekvieng spaudimo r@sj ir prie jos prisitaikyti (Amer, 2023). Su Siais
barjerais susidurti gali ne tik pradedancios, bet ir jau internacionalizacijos pagreit] jgavusios
jmoneés (Gammeltoft ir Cuervo-Cazurra, 2021) — priimancioji Salis gali pradéti taikyti naujas
taisykles, kartais nukreiptas j konkrecCius sektorius ar jmones, arba pradéti taikyti grieztesnj
uzsienio investicijy atrankos procesg. Pasak sistemine 2008—2018 m. mokslinés literattiros analize
atlikusiy Igwe ir kt. (2021), institucing ir teisiné aplinka yra pagrindiné kliatis, kurig turi jveikti
internacionalizacijos strategija norin¢ios sukurti jmonés 1§ besivytanciy rinky. Pasak autoriy,
tokios bendrovés globalizacijos aplinkoje yra maziau konkurencingos ir dél silpny vietos

institucijy bei teisinés sistemos.
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Vadovu nepatyrimo. Jmonés vadovybés ambicijos ir antrepreneriski gebéjimai gali biiti
vienas i§ internacionalizacijos motyvy, taciau patirties triikumas sukurti apribojimus. Pasak
Breuillot, Bocquet ir Bonte (2022), internacionalizacijos metu kaupiant patirtj, valdymas pereina
nuo verslumo prie profesionalumo — Sio peré¢jimo metu jmoné turi plétoti iSteklius ir gebéjimus
organizaciniu lygmeniu, kad galéty sklandziai testi internacionalizacija; tai reiSkia aiSky
strateginiy zmogiskyjy iStekliy perkeélima i8 individualaus j organizacinj lygmenj. Perdétas vadovy
pasitikéjimas savimi teigiamai veikia internacionalizacijos laipsnj (Lin, Li ir Olawoyin, 2020), bet
vadovy patirties trukumas ne visada gali neigiamai koreliuoti su pardavimais — kai kurios jmonés,

nepaisant tarptautinés praktikos trilkkumo, geba sparciai plétoti veiklg uzsienyje (Hennart, 2014).

v =

tad diegdamos naujoves ir optimizuodamos kasdien¢ veikla jmonés siekia jgyti konkurencinj
pranasuma. Pasak Korsakiene (2022), inovacijos yra pagrindiné verslo atsparumo salyga, nes
tokios jmonés nuolat numato jvairias krizes ir prie jy prisitaiko. Inovacijy ignoravimas ar
pavéluota jy integracija j jmonés veikla gali tapti barjeru plétrai tiek namy, tiek uzsienio rinkose.
Skaitmenizacija mazoms ir vidutinéms jmonéms, anot Gawel, Mroczek-Dabrowska ir
Pietrzykowski (2023), yra raktas | internacionalizacija, be to, gali panaikinti ar sumazinti kitus
barjerus, pavyzdziui, laiko ir atstumo, kulttiros, kalbos, logistikos ir t. t. Sie aspektai tapo itin
ryskas pasaulinés COVID-19 pandemijos metu. Pasak Dumitrescu ir kt. (2019), inovuojant verta
sekti Zydryjy vandenyny strategija ir naujus produktus ar paslaugas kurti be arsios konkurencijos,

taip sukuriant didZiausig vert¢ arba naujas nisas verslui.

Komercijos. Sis barjeras susijes su jmoniy verslo strategijomis uZsienio rinkose bei verslo
modeliu ir jo adaptacija vietinés konkurencijos kontekste. Internacionalizacijos kelig pasirinkusios
jmongs, taikydamos pasirinktg verslo modelj, gali susidurti su vertés kiirimo, jos realizavimo bei
rinkodaros ir informuotumo i$Stkiais (Reim, Yli-Viitala, Arrasvuori ir Parida, 2022), tod¢l
strategija turi apimti ir galimus verslo modelio poky€ius reaguojant ] minétus apribojimus.
,Piramidés dugne®, t. y. dviejuose trecdaliuose skurdZiausiy ekonomikos sektoriy, veikiantiems
produkta, tiekimo granding ar pardavejy darbg (Dumitrescu ir kt., 2019). Todél, pasak autoriy,
jmongs iSteklius vertéty koncentruoti j didelés marzos produktus, mazo apyvartumo prekes
palaipsniui pasalinant i$ pasitilos, o | niSines veiklas orientuota strategija gali paskatinti ankstyva

ir greitg internacionalizacija (Zucchella, 2021).

Kontrolés trikumo. Sunkumai internacionalizuojant veikla gali iskilti ir deél klaidy
imones valdyme bei kokybés kontroléje ar skirtingo kokybés suvokimo jmonéje ir uZsienio rinkoje

(Fadil ir St-Pierre, 2016). Neoptimalius rezultatus lemia negebéjimas kontroliuoti tiek jsigyjamy
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zaliavy, tiek savo produkcijos kokybés, abiem atvejais zala daroma tiek darbo kokybei, tiek

reputacijai, konstatuoja Narula, Asmussen, Chi ir Kundu (2019), remdamiesi Hennart.

Logistikos. Sudétinga logistika gali kliudyti ir eksportuojancioms, ir importuojanc¢ioms
imonéms, kurios veiklg internacionalizave per zaliavy gavima i§ uzsienio, o neefektyvus logistikos
ciklas didinti veiklos kastus. Be to, logistika yra vienas i§ veiksniy, lemianciy internacionalizacijos
krypties pasirinkimg (Baena-Rojas, Lopez-Cadavid, Mackenzie-Torres ir Munoz-Parra, 2022),
todél valstybiy investicijos ] transporto infrastruktiirg gali mazinti jmoniy logistikos kastus, taip

skatinant tiek importa, tiek eksporta (Nuruzzaman, Singh ir Gaur, 2020).

Aljansy nebuvimo. Dél tarptautinés prekybos liberalizavimo vyriausybiniy institucijy
jtaka jmoniy internacionalizacijai globalizacijos kontekste maZzéjo, taCiau iSkilo profesiniy,
sektoriniy ir kt. organizacijy, partnerysciy galia, ir aljansai su jomis tapo itin svarbis tiek vietos,
tiek uzsienio kapitalo verslui. Pasak Korsakiene (2022), tiek asmeniniai, tiek tarp jmoniy uzmegzti
ry$iai ir suformuoti tinklai lengvina jmonés internacionalizacijos procesg. Tinklai tarp jmoniy
padeda naujam zaidéjui legitimizuotis uzsienio rinkoje, tuo metu asmeniniai rySiai atlieka svarby
vaidmen] plétojant prekiy zenkla (Morrish ir Earl, 2020). Aljansai gali padéti identifikuoti
potencialias rinkas, suteikti ziniy ar sglygas patirtiniam mokymuisi, pagreitinti antrepreneriska
internacionalizacija (Sedziniauskiene, Sekliuckiene ir Zucchella, 2019). 7 Baltijos jiiros regiono
valstybiy MVI trikdzius tarptautiniam bendradarbiavimui tyre Mueller-Using ir kt. (2020) nustate,
kad jmonés labiau pageidauja jy internacionalizacijos gebéjimy stiprinimo nei tiesioginés paramos
surandant klientus. Tod¢l tarptautinio bendradarbiavimo stiprinimas ir tinkamy paramos programy
kiirimas yra svarbiis siekiant MV] inovatyvumo ir konkurencingumo regione, o to pagrindu galéty

tapti paZangiosios specializacijos (angl. smart specialization) strategijos.

Ekonominé, finansiné ir monetariné. Nepalankiis valiutos kurso pokyc¢iai mazina jmoniy
pajamas ir didina jsipareigojimus, todél tarptautinéms jmonéms valiutos kurso stabilumas yra itin
svarbus (Drabik, 2022). Nevieningoje rinkoje, skirtingai nei, pavyzdziui, ES, veikian¢ioms
Jmonéms apribojimus gali sukurti ir valstybiy monetariné politika, dél kurios gali brangti
skolinimasis, sumaZzéti kapitalo prieinamumas ar kuri gali daryti jtaka infliacijai. Kitaip tariant,
centriniy banky politika kei¢ia bendra ekonoming, o kartu ir verslo aplinka, o skirtingose
valstybése veikian¢ioms jmonéms gali prireikti papildomy resursy prisitaikyti. Barjerus sékmingai
tarptautinei plétrai gali sukurti ir bendra ekonomikos situacija, jos lét¢jimas, vartotojy
perkamosios galios maz¢jimas. Staigiis ekonomikos poky¢€iai jmon¢je gali sukelti pinigy srauty,
kitas finansines problemas, kurias MVI gali biiti sudétinga iSspresti dél riboto kapitalo

prieinamumo.
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Ne Seimos vadovaujamos Seimos jmonés. Dazna MV] sukuriama Seimos aplinkoje ir tik
dalyje jy, veiklai pleciantis ir evoliucionuojant, pasitelkiami samdomi vadovai. Pasak Radael ir kt.
(2023), samdydama vadovg i§ iSorés, Seimos jmone¢ prisiima didesn¢ rizika, kadangi sprendimy
priémimas atiduodamas | kitas rankas, taip pat sumazéja gaunamos informacijos kiekis; taciau
galima laikyti barjeru. Sanchez Pulido, Moreno Gene ir Gallizo Larraz (2022), remdamiesi
,»Auksciausio eSelono* teorija ir daugiau nei 1 tukst. ispanisky Seimy versly tyrimu, nustaté, kad
vadovas-Seimos narys daro neigiamg poveik] tiesioginémis investicijomis pagrjstai
internacionalizacijos strategijai. Kita vertus, pirmos Seimos kartos vadovai daro teigiamg jtaka
kuriant strateginius aljansus, taciau barjerai tokiems plétoti atsiranda, jei vadovas poste yra ilgus
metus. Nenoras samdyti vadovy i$ iSorés veiklai uzsienyje, pasak Tsang (2020), gali biti ribojantis

internacionalizacijos veiksnys, kaip ir asmeninai §eimos nariy rysiai.

Oportunizmo. Oportunizmas gali skatinti ankstyva internacionalizacija (Paul ir Rosado-
Serrano, 2019), taciau uzsibrézto tikslo siekimas bet kokia kaina, nepamatuojant bendro riziky
paveikslo, tampa barjeru jimonés internacionalizacijai. Barjeru gali tapti ne tik pacios jmonés, o ir
partneriy oportunizmas, pavyzdziui, tokiu poziliriu besivadovaujantys platintojai gali apriboti
eksporto rezultatus (Korsakiene, 2022). Todé¢l verta investuoti | kontrolés funkcijas ir taip iSvengti

oportunistinio uzsienio verslo partneriy elgesio (Melen Hanell ir Nordman, 2019).

Nors internacionalizacijos proceso metu jmoné kaupia patirtj ir zinias, o paskui jas gali
panaudoti tolesnei ir gilesnei plétrai uzsienio Salyse, jo negalima vertinti kaip nuolatinio pazangos
proceso — ja taip pat gali lydéti nes¢kmeés. Todél imone, susidiirusi su ribojanciais veiksniais, gali
priimti deinternacionalizacijos sprendima: atsisakyti produkto, tiesioginiy uZsienio investicijy,
likti tik prie eksporto arba galiausiai nutraukti tarptauting veikla. Mokslinéje literattroje jvardyta
jvairiy veiksniy, galin€iy lemti de internacionalizacijg. 40-ies mety tyrimus Sia tema apZzvelge
Tang, Zhu, Cai ir Han, (2021) iSskyré dvi Siy veiksniy kategorijas: isorine ir vidaus dinamika.
Pirmajai priskiriamos priimanciosios $alies politin¢, ekonominé ir instituciné aplinka. Pavyzdziui,
politiSkai angazuoti instituciniai sprendimai arba ty€inis jy nepriémimas gali lemti investuotojy
sprendimg trauktis. Vidaus dinamikos veiksniai susij¢ su patronuojanc¢ios kompanijos strategija,
elgsena, lukesciais ir kt. charakteristikomis. Taciau sprendimas pasitraukti i$ uzsienio rinkos(-y)
gali tapti jmonés strateginiu Zingsniu ir kai kuriais atvejais pagerinti verslo rezultatus (Freixanet,

Rialp ir Angulo-Ruiz, 2022; Tang ir kt., 2021).

Internacionalizacijos metu iSrySkéja platus spektras kliti¢iy, kurios gali daryti didelg jtaka

Siam procesui, — nuo reguliavimo ir teisinés aplinkos iki kultiiriniy ir rinkos skirtumy, finansiniy

VW —
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rizikg, neapibréztumg ir gali paveikti strateginiy sprendimy priémimg bei ilgalaikj tarptautinés
plétros planavima. Nesugebéjimas jy iveikti gali apriboti jmonés tarptauting aprépti, trukdyti
diversifikuoti pajamas ir apriboti augimo ir naujoviy diegimo galimybes, galiausiai priversti
pasitraukti i§ uzsienio rinky. Tokiy barjery mazinimo strategijos apima rinkos tyrimus ir analize,
adaptyvius jmonés valdymo metodus, kuriais atsizvelgiama j kultiirinius niuansus, strategines
partnerystes ir aljansus, taip pat aktyvy dalyvavima vietos reguliavimo sistemose bei kaupiant

patirtines zinias, uztikrinant efektyvy organizacinj mokymasi.

1.5.  Organizacinis mokymasis internacionalizacijos metu

Organizacinis mokymasis internacionalizacijos metu ypatingo mokslininky démesio
nesulaukia. Pastaruoju metu nagrinéta, kaip mokosi sparciai tarptautiniu mastu besipleciancios
MVI besivystanciose rinkose (Puthusserry ir kt., 2020), pasitlytas teorinis modelis nagrinéti
Seimos jmoniy internacionalizacija per organizacinio mokymosi prizme¢ (Tsang, 2020).
Prashantham ir Floyd (2019) izvelgé naujg perspektyva nagrinéti naujy jmoniy
internacionalizacijg per antropologing liminalumo ir mokymosi perspektyvas — su kokiomis
rizikomis laikotarpiu tarp noro internacionalizuotis ir stabilios internacionalizuotos biisenos
realizavimo susiduria jmonés. Nordin ir Lindbergh (2019) pasitlé jmoniy mokymosi uzZsienio

rinkose modelj (7 paveikslas).
7 paveikslas

Imoniy mokymosi uzsienio rinkose modelis

"3 { N\ ™
Mokymosi apie uZsienio rinkas Mokymasis apie uZsienio rinkas Mokymosi apie uZsienio rinkas
rezultatai

prielaidos Mokymosi sub-procesai: jgimtas,

Skatinantys veiksniai: psichologinis

atstumas, institucinis atstumas,
institucinis stabilumas ir brandumas,
kultiirinis atstumas, geografinis
atstumas, ckonominis atstumas,
technologinis atstumas, kognityvinis
atstumas; strateginé perspektyva;,
priklausomybé nuo trajektorijos.

Igalinantys veiksniai: absorbcinis

pajégumas, santykinis absorbeinis

\pajégumas, i8tekliy prieinamumas.

eksperimentinis, stebint kity patirtis,
jugiantis jvairius metodus, ieskojimo-
stebésenos, bandymuy ir klaidy, sékmiy
ir nesékmiy, improvizacinis,
aiSkinamasis, eksploatacinis, gristas
bendradarbiavimu, intuityvus.

Mokymosi charakteristikos: plotis,

gylis, greitis.
Mokymosi etapai: Ziniy jvertinimas,

dalijimasis ir jsisavinimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Nordin ir Lindbergh (2019), Lee, Jimenez ir Dvinney

(2020).

Su produktu susijusios Zinios:

produkto ir technologinés Zinios,
patentai ir inovacijos.

Zinios apie kontekstg: Zinios apie

uzsienio rinkos konteksta.
Vadybinés Zinios: Zinios apie verslo
valdymo metodus ir praktikas.
Kliento pasitenkinimas: numatyti ir
nenumatyti mokymosi apie uzsienio

rinkas rezultatai.
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MVTI susiduria su daugybe tarptautinés veiklos i$Sukiy ir gali biiti sunku maksimaliai
iSnaudoti §io proceso mokymosi galimybes, ypa¢ ankstyvyjy etapy metu. MVI fokusavimasis |
internacionalizacijos kaSty minimizavimg gali stabdyti mokymasi apie salygas uzsienio rinkose
(Villar, Pla-Barber ir Ghauri, 2020). Pasak autoriy, iStekliams ne tiek imlis internacionalizacijos
budai (veikla per licencijas, tarpvalstybinis paslaugy teikimas ar kt. sutartinés formos
bendradarbiavimas) nesukuria tiek daug patirtiniy ziniy, o jas tampa sunku panaudoti kitose Salyse

ir integruoti organizaciniu lygmeniu.

Zinios, sukauptos jvairiy internacionalizacijos formy ir etapy metu, palengvina svarbios
informacijos apie uzsienio rinkas valdymg ir praplecia imonés patirtiniy ziniy baz¢ naujiems
veiksmams uzsienio rinkose (Vahlne, 2020). Pasak Lauzikas ir kt. (2021), Sios zinios individualiu,
komandos ir organizacijos lygiu tampa pagrindiniu organizaciniy pokyc¢iy ,,varikliu® ir esminiu

s¢kmés veiksniu, siekiant pagerinti jmonés konkurencinius pranasumus.

Taigi, inovacijos, internacionalizacija ir organizacinis mokymasis MV] yra trys
tarpusavyje susijusios grandys, sudarancios sudétinga zieding sistemg (Freixanet, Rialp ir
Churakova, 2020). Organizacinio mokymosi internacionalizacijos metu proceso modelj (8
paveikslas) apibréze autoriai iSskiria tris jo iSdavas M V] susidiirus su poky¢iy katalizatoriumi ir
veikiant kompleksiniam vidaus ir iSorés veiksniams: 1) laipsniSkas prisitaikymas; 2)
transcendencija (organizacija ne tik prisitaiko prie poky¢iy, bet ir virSija juos, sickdama aukstesniy

tiksly ar efektyvumo), ir 3) regresija/pasitraukimas.
8 paveikslas

Organizacinio mokymosi internacionalizacijos metu proceso modelis

Internacionalizacija

Organizacinis

ovacijos i
Inovacijos mokymasis

Poky¢iy
katalizatorius
Kompleksings prisitaikymo
— sistemos
Kompleksinés
generatyvings sistemos
ISoriniai iStekliai \
. Regresija/ ATl
Transendencija Sl k:l - ]..vilpsl‘\l\k.ls
pasirdauximas prisitaikymas

Saltinis: Freixanet ir kt. (2020).
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Organizacinis mokymasis internacionalizacijos kontekste yra svarbus veiksnys, turintis
jtakos jmonés prisitaikymui, inovacijoms ir tvarios veiklos uZztikrinimui konkurencingoje
globalioje aplinkoje. Nuolat besimokanti organizacija dalyvauja sistemingame procese, kurio
metu, pirmiausia iSnaudodama individualias darbuotojy zinias, véliau jas integruoja komandy,

departamenty, galiausiai organizacijos lygmeniu ir pasitelkia strateginiams tikslams pasiekti.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros apzvalga, apibréztas MV biidingas
internacionalizacijos procesas, identifikuoti internacionalizacijos barjerai bei iSskirtos
organizacinio mokymosi i§ sé¢kmiy ir nesékmiy charakteristikos. MV] budingas laipsniskas,
etapais vykstantis jsitraukimas j uzsienio rinkas, kurj lydi riboti iStekliai, valdymo patirties
trukumas ir skirtingos verslo aplinkos diktuojamos rizikos. Internacionalizacijai biidingi barjerai
— nuo kultiiriniy ir reguliaciniy iki socialiniy bei technologiniy — reikalauja jmoniy gebéjimo ne
tik prisitaikyti, bet ir mokytis i§ jgytos patirties. Organizacinis mokymasis, kaip nuolatinis ziniy
igijimo, perdavimo ir taikymo procesas, tampa esminiu mechanizmu, leidzian¢iu jmonéms kurti
strategin] pranaSuma. Sékmingos patirtys padeda atkartoti efektyvias strategijas, o mokymasis i$
nes¢kmiy skatina poky¢ius, inovacijas ir organizacinj atsparumg. Kitame tyrimo etape, apsibrézus
metodologija, nustatoma, kaip Lietuvos MVI jveikia internacionalizacijos barjerus organizacinio

mokymosi i$ sékmiy ir nesékmiy pagalba.

29



2. ORGANIZACINIO MOKYMOSI I§ SEKMIU IR NESEKMIU
IVEIKIANT INTERNACIONALIZACIJOS BARJERUS LIETUVOS
MV] NUSTATYMO METODIKA

2.1.  Ankstesniy tyrimy apZvalga

Siekiant tirti, kaip Lietuvos MVI jveikia internacionalizacijos barjerus organizacinio
mokymosi i§ sékmiy ir nes¢kmiy pagalba, svarbu pasirinkti tinkamus ir efektyvius mokslinius
metodus, suteikianCius galimybe¢ gauti patikimus ir pagristus rezultatus, atsizvelgus | anksciau
atliktus tyrimus. Tinkamiems metodams pasirinkti atlikta anks¢iau panaSiomis temomis vykdyty

tyrimy analizé (3 lentelé).
3 lentelé

Struktiriné anksciau atlikty internacionalizacijos ir organizacinio mokymosi tyrimy analizé

Tyrimas ‘ Metodai Saltinis
Ziniy srauto dinamika organizacijose: | Kiekybinis tyrimas, stochastiné daugiapakopé Huang ir Chen,
mokymosi kliti¢iy stochastiné analizé. 2025

daugiapakopé analizé

Internacionalizacija ir inovacijos:
daugiapakopé nacionaliniy

sentimenty metaanalizé

Kiekybinis tyrimas, 142 empiriniy tyrimy
metaanalize; regresinis modeliavimas,

daugiapakopé ir moderatoriy analizé.

Wau ir Fan, 2024

Greito mokymosi i$ klaidy samprata

zinioms imliose MV]

Kokybinis tyrimas (3 atvejy analizé), pusiau
struktiiruoti interviu, indukciné analizé pagal

Gioia metoda.

Koporcic ir kt.,

2024

Besivystanciy rinky jmoniy
internacionalizacijos kainodaros
strategijos: kilmés Salies ir

organizacinio mokymosi vaidmuo

Analitinis modeliavimas Zaidimy teorijos

pagrindu.

Sainam ir Bahadir,

2024

Tarptautinio jsipareigojimo

sprendimy mikrofundamentai

Kokybinis tyrimas (realaus laiko 1 atvejo
analiz¢), pusiau struktiiruoti interviu, dokumenty

analiz¢, indukciné analizé pagal Gioia metoda.

Eriksson ir

Tippmann, 2023

Kokybiné meta-sintezé rizikos ir

internacionalizacijos sistemai kurti

Kokybinis tyrimas, kokybiné duomeny

metasintezé i§ anksciau atlikty 19 atvejy tyrimuy.

Radael ir kt., 2023

Tiesioginiy uzsienio investicijy
motyvai ir vietos pasirinkimo
sprendimai besivystanciy Saliy verslo

grupése

Kokybinis tyrimas, 11 atvejy analize, tematiné

turinio analizé.

Sahin ir Kaplan,
2023
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Lentelés tesinys.

Liminalumas ir naujumo pranasumo Kokybinis tyrimas (ilgalaiké 5 atvejy analiz¢), Appiah, Galkina ir
mokymosi raidos procesas anksti istoriniy duomeny analiz¢, pusiau strukttiruoti Gabrielsson (2023)
internacionalizuojanciose jmonése interviu, indukciné analizé pagal Gioia metoda.

Valdybos darbo stazas ir jmonés Kiekybiné duomeny analizé naudojant 2697 Zhu ir Deng, 2023
internacionalizavimas imoniy duomenis, regresinis modeliavimas.

Verslo modeliy i88tikiy sprendimas Kokybinis tyrimas (29 atvejy analiz¢é), pusiau Reim ir kt., 2022
MVT] internacionalizacijos procese struktiiruoti interviu su MV], indukciné analizé

per skaitmenizacija pagal Gioia metoda.

Upsalos modelio iSplétimas Kokybinis tyrimas (1 atvejo analizé), pusiau Gao, Gao, Zhuang
pasitelkiant ,,Springboard* struktiiruoti interviu, dokumenty analizg, ir Sun (2022)
perspektyva indukciné analizé pagal Gioia metoda.

Kaip vyksta mokymasis kertant ribas | Kokybinis tyrimas (realaus laiko 4 atvejy Tandon ir Nair,
socialinése jmonése: kompetencijos ir | analizé), pusiau struktiiruoti interviu, grupés 2020

socialiniy riby vaidmuo diskusijos, indukciné analizé pagal Gioia metoda.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Huang ir Chen (2025), Wu ir Fan (2024), Koporcic ir kt.
(2024), Sainam ir Bahadir (2024), Vaiciukynaite ir kt. (2023), Radael ir kt. (2023), Sahin ir
Kaplan (2023), Appiah ir kt. (2023), Zhu ir Deng (2023), Reim ir kt. (2022), Zhong ir kt. (2022),
Gao, ir kt. (2020), Tandon ir Nair (2020).

Lentelé suskirstyta pagal 3 kriterijus — tyrimo tema, naudotus metodus bei autorius ir
publikavimo datg. Pastebétina, kad tyrimy, kurie pastaraisiais metais kartu nagrinéty ir
internacionalizacija, ir organizacinj mokymasi, rastas tik vienas. Analizuotos besiformuojanciy
rinky jmoniy kainodaros strategijos tarptautinés plétros kontekste, sukuriant analitinj model;
zaidimy teorijos pagrindu, kuris atskleidzia, kaip organizacinis mokymasis gali padéti jveikti
marginalizavimo barjerg ir uZtikrinti didesnj pelningumg konkurencinéje kovoje (Sainam ir
Bahadir, 2024). Organizacinio mokymosi kontekste Huang ir Chen (2025) per stochasting
daugiapakope analizg vertino ziniy perdavimo ,.klampuma®, atskleidé kritinius slenkscius, nuo
kuriy priklauso ziniy sklaidos efektyvumas organizacijose. Taip pat siekta nustatyti sgveikos ir
(arba) jvairiy veiksniy poveikj procesams, sudaryti anksciau atlikty tyrimy meta-analizes (Wu ir

Fan, 2024; Zhu ir Deng, 2023). Toks tyrimy pobtdis lémé kiekybiniy metody pasirinkima.

Kur kas didesnio tyréjy démesio susilaukia atskiri organizacinio mokymosi ir
internacionalizacijos procesai jmonése. Daznu atveju tiriant, kaip ir kodel jie veikia, autoriai
kliaujasi kokybiniy tyrimy metodologijomis, atliekant atvejo(-y) analizes. Numatytiems tikslams
pasiekti daznu atveju naudojami pusiau struktiiruoti interviu, o duomenys nagrin¢jami pasitelkiant
temating/indukcing turinio analize. IS 10-ties analizuoty kokybiniy tyrimy 5-iuose tyréjai
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indukcinei analizei atlikti naudojo Gioia metoda, kuris leidzia sistemingai kurti grindziamaja
teorijg i§ pirminiy $altiniy patirties. Sis metodas sudaro salygas ,,parodyti dinaminius rysius tarp
atsirandanciy savoky, apibudinanciy ir paaiskinan¢iy dominantj reiskinj, bei aiskiai parodantis

visus svarbius duomeny ir kuriamos teorijos rysSius* (Gioia ir kt., 2013, p. 17).

Remiantis minéty tyrimy apzvalga, darytina iSvada, jog siekiant tirti dinamiSkus reiskinius,
priklausanc¢ius nuo individualiy bei organizaciniy patir¢iy, taip pat konteksto, kokybiniai tyrimy
metodai yra priimtinas sprendimas tikslui pasiekti. Siame tyrime taip pat pasitelkiamas kokybiniy
tyrimy metodas, kadangi siekiama nagrinéti daugiasluoksnj reiskinj — organizacinj mokymasi i§
s¢kmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus — kuris priklausomas tiek nuo

individualiy (vadovybés lygmuo), tiek organizaciniy (jmonés lygmuo) interpretacijy.

2.2. Tyrimo tikslas

ISanalizavus internacionalizacijos, jos barjery ir organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir
nes¢kmiy teorinius aspektus, kyla poreikis istirti, kaip Lietuvos M V] jveikia internacionalizacijos

barjerus organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy pagalba.

Tyrimo objektas: organizacinio mokymosi 1§ sékmiy ir nesékmiy procesas

internacionalizacija vykdanciose Lietuvos MVI.

Tyrimo tikslas — parengti organizacinio mokymosi i§ s¢kmiy i§ nesékmiy jveikiant

internacionalizacijos barjerus Lietuvos MV] proceso indukcinj model;.

Tyrimo problema: kaip organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nes€kmiy proceso metu

Lietuvos M V] jveikia internacionalizacijos barjerus?

Tyrimo metodai: atlikus anksc¢iau paskelbtuose tyrimuose (3 lentel¢) naudoty metody
analizg, pasirinkta atlikti kokybinj tyrimg, empirinius duomenis renkant pusiau struktiiruoty

interviu biidu, duomenims apdoroti pasitelkiant indukcing analiz¢ pagal Gioia metodg.

Darbo tyrimo eiga. Pirmasis etapas — mokslinés literatliros apZvalga, leidusi iSskirti
tyrimui atlikti reikalingus konstruktus: internacionalizacija, jos barjerai, organizacinis mokymasis,
s¢kmeés ir nesekmés bei organizacinis mokymasis i8 jy. Antrojo etapo metus atliekamas kokybinis
tyrimas. Sudaromas pusiau struktiruoty interviu klausimynas, apklausiami skirtingy Lietuvos
MV] vadovai ir / ar savininkai, kurie tiesiogiai dalyvauja bendrovés internacionalizacijos procese.
Interviu metu gauti duomenys indukciSkai analizuojami pagal Gioia metoda juos grupuojant j I ir
IT eilés kategorijas, tuomet iSrySkinant originalias agreguotas dimensijas bei 18 jy kartu su II eilés

kategorijomis sudarant nauja organizacinio mokymosi 1§ sékmiy nesékmiy jveikiant

32



internacionalizacijos barjerus proceso indukcinj modelj, kurio pagrindu parengiamos

rekomendacijos MV]. Paskutiniame tyrimo etape rengiamos iSvados ir pasitilymai.

2.3.  Tyrimo metodai ir ju pagrindimas

Sio tyrimo filosofiné nuostata yra interpretatyvistiné. Interpretatyvizmas remiasi prielaida,
kad socialiné¢ tikrové yra subjektyvi ir konstruojama zmoniy patirtimis, reikSmémis bei
interpretacijomis, Schutz ir Creswell cituoja Gioia (2013) ir Koporcic (2024). Atsizvelgiant |
tyrimo tikslg — nustatyti, kaip MV] mokosi i§ sékmiy ir neseékmiy jveikiant internacionalizacijos
barjerus, — svarbu suprasti, kaip vadovaujancias pareigas einantys asmenys interpretuoja savo, o
véliau ir organizacines patirtis, todél jos negali biiti laitkomos absoliuCiomis tiesomis, kurias biity
jmanoma iSmatuoti ir tyrima vykdyti remiantis pozityvizmo filosofija. Kadangi jsipareigojimai
tarptautinei veiklai grindziami rizika, kuri paremta verslininko vertinimu (Lee ir kt., 2020), ir juo
remiantis galima identifikuoti sékmes ir nesékmes (Lattacher ir Wdowiak, 2020),
interpretatyvistinis pozitiris Siame tyrime sudaro salygas giliau analizuoti konteksta, individualias

jzvalgas ir organizacinio mokymosi procesg internacionalizacijos metu.

Kokybiniai tyrimai ypa¢ naudingi procesams suprasti, nes jais galima i§samiai uzfiksuoti
laike besikeic¢iancius reiskinius, o tai sunku padaryti rengiant kiekybinius tyrimus. Kokybiniai
tyrimai leidZzia ne patvirtinti jau esamas teorijas, o i§ empiriniy duomeny kildinant naujas
kategorijas, konstruktus, nagrinéti mazai tyrinétus reiskinius, taip pat ir organizacinj mokymasi i§
s€kmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus, taip konstruojant naujas
grindZiamasias teorijas. Pirminés informacijos rinkimo metu gaunami duomenys yra i§ karto
analizuojami, koduojami, lyginami tarpusavyje, kas leidZia nuolat gretinti vis atsirandancias
teorines kategorijas (Matthews, 2024), uztikrinant teorinj jautruma (Hughes ir McSherry, 2024).
Gioia metodas uztikrina aiSkig surinkty duomeny struktiirg ir 1§ jy vedamy iSvady skaidruma (9

paveikslas).
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9 paveikslas
Tyrimo metu gauty duomeny kodavimo schema
[ eilés kategorijos

II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Pagal prasme sugrupuoti tyrimo

dalyviy teiginiai ir interpretacijos,

pateikiamos jy paciy terminologija.

Pagal prasme sugrupuoti tyrimo

dalyviy teiginiai ir interpretacijos,

pateikiamos jy paciy terminologija.

Pagal prasme sugrupuoti tyrimo

dalyviy teiginiai ir interpretacijos,

pateikiamos jy paciy terminologija.

Pagal prasme sugrupuoti tyrimo

dalyviy teiginiai ir interpretacijos,

pateikiamos jy paciy terminologija.

Pagal prasme sugrupuoti tyrimo

dalyviy teiginiai ir interpretacijos,

pateikiamos jy paciy terminologija.

Remiantis I eilés
kategorijomis (ir) moksline
literatira, formuojamos

teorinés sgvokos

Remiantis I eilés
kategorijomis (ir) moksline
literatira, formuojamos

teorinés savokos

Remiantis I eilés
kategorijomis (ir) moksline
literatura, formuojamos

teorinés sagvokos

Remiantis I eilés
kategorijomis (ir) moksline
literatiira, formuojamos

teorinés savokos

Remiantis I eilés
kategorijomis (ir) moksline
literatira, formuojamos

teorinés savokos

Apibendrintos
struktirinés
kategorijos
(nauji

konstruktai)

Apibendrintos

struktirinés

kategorijos
(nauji
konstruktai)

Indukcinis

modelis

Sudarytas autores, remiantis Gioia ir kt. (2013), Koporcic ir kt. (2024).

Remiantis Koporcic ir kt. (2024), Eriksson ir Tippmann (2023), Appiah ir kt. (2023), Reim
ir kt. (2022), Gao ir kt. (2020), Tandon ir Nair (2020) atliktais tyrimais internacionalizacijos ir
organizacinio mokymosi srityse, kuriuose pasitelktas Gioia metodas, bei Gioia ir kt. (2013)

pateiktu §i0 metodo aiSkinimu, i$skirtini Sie tyrimo etapai:

1. Imami pusiau strukttruoti interviu pagal i§ anksto paruoSta ir teoriSkai pagrista
klausimyna.

2. Citatos sugrupuojamos pagal:

e Patirtus barjerus;

e Mokymasi i§ nesekmiy;

e Mokymasi 1§ sekmiy;

e ISmokty pamoky islikimo organizacijoje uztikrinima;
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e Procesy organizacijoje keitima;

e Kitus interviu metu iSrySkéjusius aspektus.

3. Sudaromos I eilés kategorijos: analizuojami interviu ir uzraSomos dalyviy iSsakytos
mintys, terminai ar frazés jy paciy terminologija, jos apjungiamos ir sugrupuojamos pagal
prasme.

4. Sukuriamos II eilés kategorijos: atlickama indukciné analize, interpretuojamos ir
jungiamos giminingos I eilés kategorijos, atsizvelgiant j pasikartojancius reiskinius,
procesus ar elgseng. II eilés kategorijos sukuriamos paties tyr¢jo arba remiasi
ankstesniuose tyrimuose iSryskintais internacionalizacijos, jos barjery, organizacinio
mokymosi konstruktais.

5. ISskiriamos agreguotos dimensijos: II eilés kategorijos tyréjo apjungiamos j originalias
aukstesnio teorinio lygmens sgvokas, arba agreguotas dimensijas, kurios apibendrina
duomeny désningumus.

6. Pateikiama duomeny struktiiros schema: jrodoma, kaip 1§ interviu dalyviy citaty iSsivysté
I eilés sgvokos; 1S jy — 11 eilés kategorijos; 18 pastaryjy — agreguotos dimensijos. Duomeny
struktliros schemoje pateikiamos ne visos, o tyr¢jo atrinktos I eilés kategorijos, rySkiausiai
atspindincios pasikartojancius reiskinius, procesus ar elgseng. Bendra duomeny struktiiros
schema pateikiama 1 priede, visas I eilés kategorijy sarasas — 2 priede.

7. Remiantis II eilés kategorijomis ir agreguotomis teorinémis dimensijomis, parengiamas
indukcinis modelis — organizacinio mokymosi 1§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant

internacionalizacijos barjerus procesas.

Siame tyrime numatyta metodika apibrézia aikius Zingsnius, kurie sudaro sglygas
kruopsciai surinkti pirming informacija ir duomenis, atlikti jy analize pasitelkiant griezta
kodavimo procesg ir pateikti indukcinj proceso modelj, paaiSkinantj, kaip Lietuvos MV] vyksta

organizacinio mokymosi procesas 1§ seékmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus.

2.4.  Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas

Sudarant klausimyng (4 lentel¢) pusiau struktiiruotiems interviu remtasi ankstesniuose
moksliniuose kokybiniuose tyrimuose naudotais klausimais (Gao ir kt., 2022; Lattacher ir
Wdowiak, 2020; Koporcic ir kt., 2024, Ali ir kt., 2020). Dalis klausimy, daugiausia tikslinamyjy,
sudaryti remiantis interpretatyvistine tyrimo pozicija ir atviro proceso metodologiniu pozitiriu
(Langley, 2009), kuris sudaro galimybe konstruoti tyrimui atlikti reikalingus atviro tipo klausimus,
prasidedancius ,kaip®, ,kodél“, ,Lkada*, ,kas*, remiantis Siame darbe iSrySkintais
internacionalizacijos (Igwe ir kt., 2022), jos barjery (Radael ir kt., 2022) bei organizacinio

mokymosi (Lee ir kt., 2020) teoriniais konstruktais.
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4 lentelé

Pusiau struktiruoto interviu klausimynas, skirtas nustatyti, kaip Lietuvos MV] mokosi is sékmiy

ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus

1 klausimy grupé: Imonés charakteristikoms internacionalizacijos kontekste nustatyti

1. Gal galétuméte bendrai nupasakoti savo jmonés veikla ir savo vaidmenj joje? (Koporcic ir kt., 2024)
a) Kiek jmong¢je darbuotojy ir kokios 2024 m. pardavimo pajamos? (Langley, 2009)

2. Kaip apibudintuméte savo jmonés veiklg uzsienyje? (Langley, 2009)

a) Kiek mety jmon¢ vykdo veikla uzsienyje? (Langley, 2009)

b) Kokiose uzsienio valstybése imoné vykdo veikla? (Langley, 2009)

¢) Kokiose uzsienio rinkose pavyko jsitvirtinti? (Lattacher ir Wdowiak, 2020)

3. Kokius rodiklius naudojate nustatyti, kad veikla konkrecioje uzsienio rinkoje yra nesékminga arba sékminga?
(Lattacher ir Wdowiak, 2020)
2 klausimy grupé: imonéms patirtiems barjerams internacionalizacijos metu nustatyti

4. Su kokiais sunkumais susidtiré bendrové, plétodama tarptautinj versla? (Gao ir kt., 2022)
5. Kokiose uzsienio rinkose nepavyko jsitvirtinti? Kodél? (Lattacher ir Wdowiak, 2020)

3 klausimy grupé: imonés mokymuisi i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant patirtus internacionalizacijos
barjerus charakterizuoti

6. Kaip imongje identifikuojate, kad uzsienio rinkoje buvo patirta nesekmé? (Koporcic ir kt., 2024)

a) Kaip imonéje analizuojate patirtas nesékmes? (Langley, 2009)
b) Kokiy veiksmy imamasi jmonéje iSanalizavus nesékmes? (Langley, 2009)

7. Gal galétuméte pateikti konkreciy nesékmiy pavyzdziy, i§ kuriy jimoné daugiausia pasimoké? (Koporcic ir kt.,
2024)

a) Kas nutiko ir kodél? (Koporcic ir kt., 2024)

b) Kokie buvo pagrindiniai mokymosi aspektai? Apibudinkite mokymosi procesa. (Koporcic ir kt., 2024)

¢) Ka jmoné iSmoko? (Langley, 2009)

8. Kaip imongje identifikuojate, kad uzsienio rinkoje buvo patirta s¢kmé? (Koporcic ir kt., 2024, modifikuota pagal
Langley, 2009)

a) Kaip jmonéje analizuojate patirtas sékmés uzsienio rinkoje? (Koporcic ir kt., 2024, modifikuota pagal Langley,
2009)

b) Kokiy veiksmy imatés iSanalizave sékmes uzsienio rinkoje? (Koporcic ir kt., 2024, modifikuota pagal Langley,
2009)

9. Gal galétuméte pateikti konkreciy sékmiy pavyzdziy, i§ kuriy imoné daugiausia pasimoké? (Koporcic ir kt.,
2024, modifikuota pagal Langley, 2009)

a) Kas nutiko ir kodél? (Koporcic ir kt., 2024, modifikuota pagal Langley, 2009)

b) Kokie buvo pagrindiniai mokymosi aspektai? Apibiidinkite mokymosi proces3. (Koporcic ir kt., 2024,

modifikuota pagal Langley, 2009)
¢) Kg jmoné iSmoko? (Langley, 2009)

10. Mokotés tik iS savo, ar ir svetimy sékmiy bei nesékmiy? Kaip? (Ali ir kt., 2020)

a) Kokie buvo pagrindiniai mokymosi aspektai? Apibtidinkite mokymosi procesa. (Koporcic ir kt., 2024)

b) Kg jmoné i§moko? (Langley, 2009)

10. Kurie i§ paminéty pavyzdziy buvo efektyviausi organizacijos mokymosi prasme? Kodél? (Langley, 2009)

11. Kaip uztikrinate, kad i§ sékmiy ir nesékmiy iSmoktos pamokos likty organizacijos (o ne pavieniy darbuotojy)
atmintyje? (Eken ir kt. 2020)
12. Ar po jgyty pamoky keitéte procesus jmonéje? Kaip? (Koporcic ir kt., 2024)

a) Po mokymosi i§ nesekmiy.
b) Po mokymosi i§ sékmiy.
13. Kalbant apie jusy jmonés, kaip organizacijos, mokymasi — kg jis jums reiskia ir kiek tai svarbu? (Koporcic ir
kt., 2024)
Sudaryta autorés, remiantis Koporcic ir kt. (2024), Gao ir kt. (2022), Lattacher ir Wdowiak (2020),

Ali ir kt. (2020), Eken ir kt. (2020), Langley (2009).
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Siekiant iStirti, kaip Lietuvos MVI] mokosi i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus, sudarytas pusiau struktiruotas interviu klausimynas remiasi
ankstesniuose moksliniuose tyrimuose naudojamais atviro tipo klausimais ir atviro proceso
metodologiniu  pozitriu. Klausimynas suskirstytas ] tris grupes: nustatyti jmongés
charakteristikoms internacionalizacijos kontekste, identifikuoti patirtiems barjerams ir apibrézti
mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy procesa. Toks klausimynas, kaip struktiiruotas, bet lankstus
jrankis, sudaro salygas atskleisti, kaip Lietuvos MV] vyksta organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir

nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus procesas.
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3. ORGANIZACINIO MOKYMOSI IS SEKMIU IR NESEKMIU
JVEIKIANT INTERNACIONALIZACIJOS BARJERUS LIETUVOS
MV]I PROCESO NUSTATYMAS

3.1. Tyrime dalyvavusiy ijmoniy charakteristikos

Tyrimas atliktas 2025 m. balandzio 4-29 d. Tiriamos Lietuvos MVI i jvairiy ekonomikos
sektoriy, vykdancios veikla bent vienoje uzsienio rinkoje bent vienerius metus. Jmonés atrinktos
remiantis jy paciy vieSumoje skelbta informacija apie veiklg uzsienio rinkose ir / ar gautu valstybés
ar ES finansavimu eksporto plétrai. Dauguma jmoniy atstovy dalyvauti tyrime sutiko su
anonimiskumo salyga, tod¢l bendrovéms suteikti atitinkami koduoti pavadinimai (5 lentelé).
Pusiau struktiiruoty interviu trukmé — 45-60 min. Pirmosios interviu dalies metu nustatyta, kad
visos 7-10s jmongs atitinka tyrimo kriterijus — tai MV], vykdancios veiklg bent vienoje uZzsienio

rinkoje bent vienerius metus.
S lentelé

Tyrime dalyvaujanciy jmoniy charakteristikos

Pagrindiné jmonés Imonés dydis (pajamos 2024 Tyrime dalyvaujancio asmens

veikla(-os)

m., darbuotojy skaicius 2025

pareigos

m. balandj)

Imoné 1 Finansavimo 1,9 min. Eur, 70 Valdybos narys, rinkodaros vadovas ir
paslaugos bendrasavininkis

Imoné 2 Prekyba 2 min. Eur, 11 Komercijos direktorius,

bendrasavininkis

Imoné 3 Suvenyry gamyba, 2 min. Eur, 44 Generalinis direktorius,
prekyba bendrasavininkis

Imoné 4 X priezitiros paslaugy | 26 tukst. Eur, 3+10-15 laisvai Direktorius, bendrasavininkis
platforma samdomy

Imoné 5 Maisto produkty 3 mln. Eur, 38 Direktorius, savininkas
gamyba ir prekyba

Imoné 6 Jrenginiy gamyba 11 min. Eur, 30+120 subranga. Direktorius, savininkas

Imoné 7 Maisto produkty 22 mln. Eur, 180 Direktorius, savininkas
prekyba

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis tyrime dalyvavusiy jmoniy pateikta informacija.




Gioia metodo pritaikymo atveju tyréjai daznu atveju rinkdami pirmin¢ informacija
imonése interviu atlieka su skirtingas pareigas uzimanciais darbuotojais, susijusiais su tiriamu
verslo fenomenu. Taciau aiSkinantis tiek internacionalizacijos barjerus, tiek organizacinio
mokymosi 1§ sékmiy ir nes€kmiy procesg, svarbu atsizvelgti j bendras Lietuvos MVI]
charakteristikas. Tokios organizacijos daznu atveju turi ribotus resursus, didzigja dalj jy yra
nukreipusios ] namy rinkg, todél pastangos internacionalizuotis gali biti iSskaidytos j smulkius
procesus, o atsakomybés paskleistos horizontaliai. T. y. tokios jmonés gali neturéti specialiy
vadovaujanciy pareigybiy, skirty internacionalizacijai ir / ar organizaciniam mokymuisi. Kadangi
abu Sie lygiagrecCiai vykstantys procesai Siame tyrime nagrin€¢jami jmongés strateginiame
lygmenyje, pirminé¢ informacija pusiau struktiiruoty interviu metu renkama i§ jmoniy vadovy,
tiesiogiai dalyvaujanéiy strateginiy sprendimy, susijusiy su internacionalizacija ir / ar

organizaciniu mokymusi, priémime, neatsizvelgiant | formaly pareigybiy pavadinimg (5 lentele).

Gioia metodo pritaikymo atveju tyréjai daznu atveju atliecka atvejo(-y) analizes, imdami
1020 pusiau struktiruoty interviu i§ 1-29 organizacijy (Koporcic ir kt., 2024; Eriksson ir
Tippmann; 2023, Appiah ir kt.; 2023; Reim ir kt., 2022; Gao ir kt., 2020; Tandon ir Nair, 2020).
Siame tyrime analizuoti 7-iy jmoniy organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nes¢kmiy procesas
jveikiant internacionalizacijos barjerus: vykdant 6-3ji interviu, fiksuoti pirmieji teorinio
prisotinimo Zenklai — duomeny rinkimo metu naujai surinkti duomenys i$ dalies atkartojo anksciau
tyrimo dalyviy atskleistas temas, kategorijas ir poziiirius. 7-0jo interviu metu i§sakyti teiginiai
nebepateike esminiy naujy jzvalgy, o pagrindinés temos tapo aiSkiai artikuliuotos ir pakankamai
gilios teorinei interpretacijai. Todeél, fiksavus teorinj prisotinimg, kai nebeatsirado naujy savybiy
indukciniam proceso modeliui (Aldiabat ir Le Navenec, 2018 pagal Glaser 2001), arba Sio tyrimo

atveju — agreguoty dimensijy, naujy duomeny rinkimas sustabdytas.

3.2. Lietuvos MV] internacionalizacijos barjerai

Tyrimo metu, remiantis Radael ir kt. (2023) klasifikacija, nustatyti 7 pagrindiniai barjerai

CV VW —
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6 lentelé

Lietuvos MV] patiriami internacionalizacijos barjerai

Barjeras Paminéta Citatos
karty
Komercijos 52 ,»Ateini | naujg rinka, tu dar neturi tokio veikiancio rizikos vertinimo modelio iki
galo.”

,-<...> prekybos centrai taiko reikalavimus, kuriy dar Baltijos Salyse néra.*
,Lenkijoje ir Suomijoje yra sudétingesné situacija, nes rinkos yra ypac
konkurencingos.*

,,Net nejtikétina — tuos pacius procesg atliekancius daiktus — trigubai brangesni yra.*

Valstybés 21 ,,<...> kai pradedi dirbti, supranti, koks géris yra Europa, kai visos tos prekés vaziuoja
reguliavimo laisvai ir dokumentai visi vienodi.*

,»<...> ten algos kitaip apsiskai¢iuoja, ar ten registry centre tvarka, kad tau gali
iSregistruoti jmong, pavyzdziui, i§ viso.*

,»<...> girdéjau, kad Vokietija, aplamai, labai daug ten reikia jvairiy popieriy, tyrimy
ir visko, kad toj rinkoj buti.

,»Tu negali Europoje $itg registruoti bendriniy zodziy. O, pasirodo, Amerikoje galima

<.>.“
Kultiiry 20 ,»Nes jeigu paprasta kokia kosmetikos jmoné tiesiog persivercia visa puslapj,
dimensijos lokalizuoja jj, ir vaziuojam, tai miisy atveju visas tas pasiruoS$imas uztrunka kartais iki

pusés mety ir panasiai.*
,,<...> ypac Vokietijoje ir Pranciizijoje, kyla daug kalbos barjero.*
<...> tu nesi vietinis, tu nezinai kulttiros <...>.“

,Kartu yra darbo kultiiros skirtumy.*

Vadovy 12 ,,Yra, <..> kur kartais net neverta ljsti, nesupranti.*
nepatyrimo ,Nes mes turime labai jaung vadovy komanda, kuri beveik niekas neturéjo patirties
dirbdamas su didesnémis komandomis, negu dirba dabar.*

,,<...> vis reikia jiems pasimokyti. Ypac kaip vadovams.*

Kontrolés 11 <..> tu pats negali blti ten gyvai ir jausti, matyti, kas vyksta, nes yra per daug
trikumo sudétinga.
,,Latvis pavogeé i$ kasos 6 tiikst. Tai kaip ¢ia taip jvyko? Tai kas ¢ia kur tikrino?*

,»<...> po to ziliri, kad daug darbo visi dirba, bet nicko neuzdirba, jeigu nesuzitirési

laiku.*
Aljansy 10 ,,Tai uzsienis, jisai toksai yra jvairus, nes, priklausomai nuo to, kaip mes atéje gaunam
nebuvimo partnerius.

,»<..> ar tu turi kazkokj tai Zzmogy, ar tu turi kazkokj Saltinj, kuris tave apsvies tos

Salies kultiiros atzvilgiu?“

Oportunizmo | 8 ,»Ar tu galési konkuruoti, ar tu pasiruoses konkuruoti, ar nugalési konkurentg?*

,-1ai reiskia, kad tu negebéjai jvertinti rizikos.*

Saltinis: sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.
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Dazniausiai Lietuvos MV] internacionalizacijai kliuviniy kelia komercijos barjerai (52
paminéjimai), susij¢ su verslo strategijomis uzsienio rinkose bei verslo modeliu ir jo adaptacija
vietinés konkurencijos kontekste. Antras esminis barjeras — valstybés reguliavimas (21), kai
uzsienio valstybés taisyklés skiriasi nuo namy rinkoje esanciy, todél prie jy prisitaikant MV]
patiria papildomy laiko ir finansiniy sgnaudy. PaZzymeétina, kad S$is barjeras stipriau iSreikstas tose
imonése, kurios savo produkcijg ar prekes tiekia j treCigsias $alis, t. y. ne 1 ES. Taciau su valstybés
reguliavimo barjeru susiduria ir veikiancios ES, kadangi jvairios taisyklés ir teisés aktai ES néra
visiSkai suderinti. Treciasis barjeras — kultiiry dimensijos (20), daugiausia iSreikStas per kalbos

barjerg bei mentaliteto bei kitus kulttirinius skirtumus, kurie riboja internacionalizacijos greit].

Vadovy nepatyrimo barjeras (12) fiksuotas konstatuojant, kad organizacijos lyderiai neturi
/ neturéjo pakankamai ziniy, jgiidZiy ir praktinés patirties, reikalingos sékmingai vystyti versla
uzsienyje. Kontrolés trukumo (11) barjerai tirtose jmonése pasireiSké per kokybés kontrolés
trikuma bei skirtingg kokybés suvokimg organizacijoje. O aljansy nebuvimo barjeras (10) minétas
verslo partnerys¢iy uzsienyje kontekste, pavyzdziui, akcentuojant, kad tinkamas produkcijos
distributorius i§ esmeés lemia sekme arba nes¢kme konkrec€ioje rinkoje. Septintasis Lietuvos MVI]
patiriamas oportunizmo barjeras (8) sietinas su jmoniy ir jy vadovy rizikos tolerancijos lygiu, kai
skirtingais internacionalizacijos etapais priimami teigiami arba neigiami sprendimai dél plétros.
Marginalizavimo (6), ekonominiai, finansiniai ir monetariniai (5), logistikos (5) bei technologiniai
ir inovacijy (3) barjerai vertintini kaip nereikSmingi, kadangi juos mini mazuma i$ tirty jmoniy.
Tuo metu Radael ir kt. (2023) klasifikacijoje iSskirti socialiniai bei ne Seimos vadovaujamos
Seimos jmongs barjerai Siame tyrime fiksuoti nebuvo — nei viena tyrime dalyvavusi jmoné nebuvo

tokia, kuri priklauso Seimai, bet yra vadovaujama samdomo vadovo.

3.3. Esminiai veiklos rodikliai ir integruota kontrolés sistema organizacijai mokantis i§

sékmiy ir nesékmiy

Organizacinis mokymasis 1§ sekmiy arba nes¢kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus
Lietuvos MV] atveju tampriai susijes su tuo, kokiais esminiais veiklos rodikliais (10 paveikslas)
ar kriterijais remiantis jos gali nustatyti ir pripazinti (o véliau permastyti), kad konkreciu atveju
patirta sekme arba nesékmé. Tai turi jtakos, kokie tolesni organizacinio mokymosi zingsniai bus
pasirinkti — nes¢kmiy eliminavimo ar sekmiy multiplikavimo. Tyrime iSskirtos I eilés kategorijos,
kurios apibendrintos ] keturias II eilés kategorijas, 1§ kuriy trys originalios, viena suformuluota
remiantis anksciau atliktu tyrimu. II eilés kategorijos surikiuotos pagal eiliSkuma ir / ar svarbuma,

iSreiksta tyrime dalyvavusiy imoniy logine minciy seka, jos apjungtos i vieng agreguotg dimensija.
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10 paveikslas

Esminiy veiklos rodikliy kaip agreguotos dimensijos nustatymo organizacinio mokymosi procese

is sekmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus duomeny schema

I eilés kategorijos IT eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Neuztenka, kad faina, svarbu, koks rezultatas.
Svarbiausias rodiklis — pelningumas

Biudzetg reklamai — metams j priekj.

Kiek pasiiilymy potencialiems klientams gebame i3siysti.

Finansiniai ir nefinansiniai
rodikliai
(Badarovska Mishevska, 2020)

I8 pirminiy duomeny skai¢iuojame svarbius i¥vestinius rodiklius.
Investicijy atsiperkamumas pagal skirtingas rinkas. —>
Tikslus nustatome remdamiesi istoriniais duomenimis.

Istoriniais duomenimis

grjsti tikslai

Esminiai veiklos

rodikliai

Kelerius metus galime eksperimentuoti nuostolingai.

ApsibréZiamas tolerancijos nuostolingumui lygis. 5 Tolerancijos nuostoliui
Galime patirti nuostoliy, ta¢iau svarbiausia pajamos. lygis
Naujas klientas kurj laika gali buti nuostolingas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Agresyvus siekis pléstis globaliai.

Po tiek mety nebesame tokie agresyvius ir i3alke.

Nebijojome rizikuoti ilgu jsipareigojimu.

Sudetingi ir laikinai nuostolingi projektai dazniausiai atsiperka.

Lietuvos MV] remiasi finansiniais rodikliais (Badarovska Mishevska (2020), tokiais kaip
bendras biudzeto planas, pajamos, pelnas ir pelningumas, uzsakymy kiekis, $iy minéty rodikliy
pokytis uzsibréztame laike. Pavyzdziui, Imoné 1 seka, koks vienos iSduotos paskolos
pelningumas, Imonei 6 pelnas yra pagrindinis aspektas vertinant, ar jmonés veikla sékminga, ar
ne, Imon¢ 3 biudzetg reklamai suplanuoja metams ] priekj. Taciau stebimi ir tokie nefinansiniai
rodikliai (Badarovska  Mishevska (2020) kaip klienty kiekis, jy aktyvumas, reklamos
efektyvumas, produkcijos kokyb¢ bei jos pagaminimas numatytu laiku ar emociné organizacijos
bisena: ,,Kartais gali parduoti su per mazu pelnu, bet sékmingai jaustis emociskai, neistaskyti.*
(Imon¢ 6); ,Jeigu eilés nebuvo, tai sakome, kad nesékme.” (Imoné 7). Imones, kurios derina
nefinansinius tikslus su finansiniais, turi daugiau galimybiy pagerinti veiklos rezultatus
(Badarovska Mishevska, 2020). Lietuvos MVI, kliaudamosi finansiniais ir nefinansiniais
esminiais veiklos rodikliais, gali identifikuoti ne tik galutinius, bet ir tarpinius, smulkesnius
s¢kmingos arba nes¢kmingos internacionalizacijos bei jos barjery aspektus, taip uzsitikrindamos
galimybes ] besikei¢iancias sglygas reaguoti operatyviau, greiciau imtis veiksmy veiklai uzsienyje

valdyti.

Pasiekty finansiniy ar nefinansiniy rezultaty dokumentavimas virsta istoriniais
duomenimis, kuriais remiantis Lietuvos MV] formuluoja tolesnius realistiSkus organizacinius
tikslus, o véliau gali identifikuoti patirtas sékmes ar nesékmes internacionalizuojant veikla:

~Matuojame, analitikq turim pasijunge, tai kiekvieng dienq jinai atsinaujina, tai ir Ziirim, galim
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lygintis vidurkius.* (Imoné 7). ,,Nusistatom, sakau, pagal Sventes tas kreives, kokios turéty biiti, ir
Ziirim, ar pasiekiam, kritvius susiplanuojam ir stebim.*“ (Imoné 3). Istoriniais duomenis gristi
tikslai tampa svarbiu aspektu, kadangi, jeigu M V] ateities trajektorija formuluojama be konteksto,
kyla pavojus pervertinti jos galimybes arba atvirks¢iai — veiklos Zingsnius uZsienio rinkoje
planuoti be ambicijos. Kai organizaciniai tikslai grindziami aiSkiais, tarpusavyje palyginamais
skaiCiais ar pacios jmonés sudarytais iSvestiniais rodikliais, sudaroma galimybé objektyviai ir

konstruktyviai vertinti, ar konkreciu atveju Lietuvos MV] patyré s€kmg ar nesékmg.

Internacionalizuojant veiklg ir identifikuojant, ar patirta s¢kme¢, ar nes¢ékmé, Lietuvos MV]
nusistato tolerancijos nuostoliui lygj. Nors esminiu finansiniu rodikliu jmonéms yra pelnas ar
pelningumas, susitaikoma, kad kurj laikg produktas, kazkuris veiklos aspektas arba visa veikla
kurioje nors uzsienio rinkoje gali biiti nuostolinga. Ypac jei kalbama apie veiklos pradzig naujoje
Salyje, kur bandoma uzimti tam tikra rinkos dalj, arba nauja klienta, kuriam bandoma jrodyti
paslaugos kokybe siekiant uzsitikrinti ilgalaikj bendradarbiavima: ,,Visqlaik sakau: nedraudziama
pas mumis pardavinéti j nuostolj naujo kliento atvedimui.* (Imon¢ 6); ,,<..> stengiamés visur
iSsivesti vidurkj: jeigu tai yra vagysciy skaicius, — iki kokio procento toleruotinas (Imon¢ 7).
Tolerancijos nuostoliui lygio apsibrézimas Lietuvos MV] padeda valdyti rizikas, susijusias su
tvaria finansine veikla. Tokiy riziky jréminimas sudaro galimybes organizacijoms imtis inovacijy

ar startuoti naujose rinkose nepripazjstant nesékmés per anksti.

Oportunizmo lygis — dar vienas rodiklis, sudarantis salygas nustatyti, ar
internacionalizuojant Lietuvos MV] veiklag buvo patirta sekmé, ar nesekmé. Didesne rizika
linkusios prisiimti jmonés gali grei¢iau imtis naujy projekty: ,,Kai pamatom naujas kazkokias
galimybes, kurios yra labiau 2 mety horizonte, mes daug atviriau Siuo metu j jas pasineriame ir
ieSkome joms papildomy resursy.* Ankstyvoje organizacinéje faz¢je oportunizmo lygis gali biiti
aukStesnis: ,,Mes negalime snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.* (Imone¢ 5); o laikui bégant
mazeti: ,,Nesame tokie agresyviis, iSalke, kaip pradzioje.” (Jmoné 6). lki tam tikro lygio
oportunizmas gali skatinti ankstyva internacionalizacija, taiau nepamatuotas rizikos prisi€mimas
gali tapti barjeru (Paul ir Rosado-Serrano, 2019). Barjeru gali tapti ne tik pacios jmonés, o ir
partneriy oportunizmas, pavyzdZiui, tokiu poZiiiriu besivadovaujantys platintojai gali apriboti

eksporto rezultatus (Korsakiene, 2022).

Integruota kontrolés sistema (11 paveikslas) Lietuvos MV] sinchronizuoja iStekliy ir
kokybeés kontrole su esminiais veiklos rodikliais ir bendrame organizacinio mokymosi 1§ sékmiy

ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus procese sgveikauja tarpusavyje.
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11 paveikslas

Integruotos kontrolés sistemos kaip agreguotos dimensijos nustatymo organizacinio mokymosi is

sekmiy ir nesékmiy metu jveikiant internacionalizacijos barjerus duomeny schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Projekto kastai gali smarkiai i3augti.

Ne kiekviena jmoné gali sau leisti ilgai eksperimentuoti.

MVI negali rizikuoti kaip didelés jmonés — nesékme gali reiksti
visos jmonés uzdaryma.

Istekliy kontrolé

Integruota kontrolés

Nekokybitkas darbas mazina pasitikéjima prekiy Zenklu.

: et s sistema
Igyvendiname keliy lygiy turinio tikrinimo procesa. > Kekvbs Kortiols
UZsienyje neiSeina apgaudineéti, turi uztikrinti kokybe. :

Sugrieztinome grynuyjy apskaitos procesus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.

Nustaciusios esminius veiklos rodiklius, kurie véliau leidzia identifikuoti, ar buvo patirta
s¢kmé ar nes¢kme, Lietuvos MV] uZtikrina jy jgyvendinimo kontrol¢ vélesniuose organizacinio
mokymosi etapuose. Ribotus resursus turin¢ioms MV] aktuali iStekliy, ypac finansiniy, kontrolé:
»<...> I§ kitos jmonés saké, kad jie duoda 7 metus. O man atrodo, kad cia jau yra tikrai daug, nes
ne kiekviena jmoné tiesiog gali sau leisti Sitiek Zaisti.* (Imoné 5); ,,Tu negali, kaip didelé jmoné:
suinvestuoti ir po mety ziiirét, ar apsimokéjo, ar tq skyriy uzdarom, nes jis neapsimokéjo. Jei MV]
skyrius nepasiteisins, tai tu uzdarysi ne skyriy, o visqg jmone.“ (Imoné 3). Antras integruotos
kontrolés sistemos aspektas — kokybés kontrolé, kuri taikoma ne tik galutinei produkcijai, bet ir
jmones vidaus procesams, jy efektyvumui: ,,7ai i§ karto yra procesas, kad cashg <..>
doublecheckini, ir du Zmonés turi suziiréti tq vietq.”; ,,Keliy Saliy vienas kito turinio tikrinimo
procesus jgyvendiname, kur vertéjai duoda kitiems vertéjams. Kiti vertéjai duoda teksto
redaktoriams ir skaitytojams, kurie jvertina, ar tikrai gerai parasytas tekstas, ir tokiu biidu yra
pasiekiama aukstesnés klasés kokybeé. (Imone 4). Taigi, MVI vykdo nustatyty esminiy veiklos
rodikliy, susijusiy su finansais ir kokybe, kontrole. Sie du aspektai saveikauja tarpusavyje ir sudaro
galimybes grei¢iau planuoti, jgyvendinti ar koreguoti jmonés tikslus priklausomai nuo patirty

barjery ar kity internacionalizacijos aplinkybiy.

Lietuvos MVI] internacionalizacijos metu patirta sékme¢ ar nesékme identifikuoja
remdamosi aisSkiais rodikliais, apimanciais tiek tradicinius finansinius (pajamos, pelnas ir
pelningumas), tiek nefinansinius indikatorius (klienty aktyvumas, kokybe¢, laiko terminy
laikymasis, emociné jmonés biisena). Sistemingas Siy rodikliy tarpusavio derinimas, kartu su
aiSkiai apibréZtomis nuostoliy ir oportunizmo ribomis bei integruota kontrolés sistema sukuria

aiSky mechanizma, kuriuo remiantis Lietuvos M V] gali jvertinti, kad internacionalizacijoje buvo
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patirta sékmé arba nes¢kmé. Todél tolesnio organizacinio mokymosi 1§ s€kmiy ir nesékmiy
proceso metu esminiy veiklos rodikliy formalizavimas tampa strateginiu ,,filtru, per kurj Lietuvos
MVI perziiiri savo veikla susidurdamos su internacionalizacijos barjerais ir bandydamos juos

jveikti organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy pagalba.

3.4. Adaptacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmas

Apibrézus jmoniy internacionalizacijos barjerus bei esminius veiklos rodiklius, lemiancius
s¢kmiy ir nes¢kmiy identifikavima, nustatytos organizacinio mokymosi i§ nes¢kmiy
charakteristikos (I eilés kategorijos), kuriy pagrindu buvo sukurtos penkios II eilés kategorijos,
surikiuotos pagal eiliSkumg ir / ar svarbuma, iSreiksta tyrime dalyvavusiy jmoniy logine minciy
seka. Keturios i§ penkiy II eilés kategorijy buvo jvardytos remiantis anksciau atliktais tyrimais.

Tuomet II eilés kategorijos buvo sujungtos j vieng originalig agreguota dimensijg (12 paveikslas).
12 paveikslas

Adaptacinio mokymosi is nesékmiy mechanizmo kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny

schema
I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos
Pripazjstame klaida.
- : S e e ) 3 Nesékmeés pripazinimas
Daugiau nuomoniy padeda iSsigryninti geriausia sprendima. N  pertsetyims

Ieskome butelio kakliuky.
Kuriame prielaidas ir hipotezes. kodél 3alyje galéjo nesisekti.

(Koporcic ir kt., 2024)

Susirasome galimus sprendimus ir i$bandome juos po viena.
Darome daug eksperimenty. '

BiudZeto ir laiko skyrimas eksperimentinei nesékmei.
Produkty ir pakuoéiy tinkamumo testavimas rinkoje.

Eksperimentinis mokymasis
(Tgwe ir kt., 2021)

Brangios klaidos — naturaltis augimo skausmai.

Nesékmeés — miisy kasdienybé, todél nebevadiname nesékmeémis.
[Nesekmeés padéjo suvokti, ko norime i tikryju.

Mokymasis ir nesékmeés — nattrali organizacijos kultiiros dalis.

Nesékmes kaip
nuolatinés pamokos

Adaptacinio mokymosi

15 nesekmiy mechanizmas

Turime rata verslininky, su kuriais galime pasitarti.
Stengiameés nekartoti konkurenty klaidy.

Observacinis mokymasis

Lengviau pasimokyti i3 kity klaidy. (Aliir kt., 2020)

Kuo didesnis paZin¢iy ratas, tuo daugiau pamoky gausi.

Nenutraukiame veiklos. o kei¢iame model;.

Teskome budy islipti i$ nuostolio. Verzlis ir prisitaikantys
LISIp —> veiksmai

Skaudzios pamokos reikalauja operatyvumo ir didziausio fokuso.
Prisitaikéme reklamuodami pelningesnius produktus.

(Koporeic ir kt., 2024)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Ivykus nesékmei internacionalizacijos metu, jmonés ja pripaZjsta ir permasto.
Pripazinimas, kaip pradinis etapas, ,,susij¢s su gebéjimu ir mastysena aptikti ir atpazinti nes€kme,
kad biity galima jg pasalinti ir iSvengti panaSiy problemy ateityje* (Koporcic ir kt., 2024). Lietuvos
MVI atveju Sis aspektas organizacinio mokymosi 1§ nesékmiy jveikiant internacionalizacijos
barjerus taip pat ryskus. Pavyzdziui, Imoné 1 teigia kad pripazing klaida, ,, keicia komandg ir
bando is naujo; kad ,padaré per daug klaidy“. Imoné¢ 7 nesékme pripazjsta tuomet, kai
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identifikuoja pritraukusi ,,per mazq klienty kiekj* arba jos prekiy Zenklas nepasiekia ,,tokio
Zzinomumo *“, kokio tikétasi. Imoné 4 organizacing nesékme identifikuoja tuomet, ,jei kazkas
nepavyksta nuolat “. Aktualiu aspektu tampa ir laikas, per kurj jmongje pripazjstama nes¢kme, bei
dél to patiriami kastai. Kuo ilgiau delsiama priimti sprendima atsisakyti veiklos ar nepasiteisinusio

projekto, tuo didesnius finansinius ir emocinius kastus patiria bendrové (Shepherd ir kt., 2016).

Tuo metu nesékmés permastymas, anot Koporcic ir kt. (2024), yra esmin¢ interaktyvios
prasmés konstravimo fazeés dalis, kurios metu organizacija ne tik fiksuoja klaida, bet siekia ja
perkelti nuo jvykusio nepageidaujamo rezultato j vertingg mokymosi Saltinj. Lietuvos MV] tai
pirmiausia daro analizuodamos nesé¢kmes, ieSkodamos jy priezas¢iy, bandydamos nustatyti, ar
nesékmes salygojo aplinkybés rinkoje, ar pacios organizacijos procesai, bandydamos iSsigryninti
geriausig problemos sprendimo biidg ir nebekartoti neefektyviy, o kartais jmonei ir zalingy
veiksmy. Jmoné 5 Siame etape pabrézia operatyvios informacijos sklaidos svarba: ,,<...> pletkas
ne pletkas — visi is karto Cia ir dabar dalinasi toje miisy vidinéje erdvéje, kad kuo daugiau suprast
rinkq, kuo daugiau pajaust tq rinkq.” Imoné 6 teigia, jog svarbu ,,<...> projekto perspektyvoje
analizuoti nesékme <...> — kq mes galime patobulinti ar padaryti?*. Imon¢ 2 kalba apie nuolatinj

analizes procesa: ,,Nuolat analizuojame situacijq ieSkodami, kq galétume daryti kitaip.*

Pripazinusios ir permasciusios nes¢kmes, Lietuvos MV bando jveikti internacionalizacija
kliudziusius barjerus ir iSbando naujus veiklos buidus, nuolat ieSkodamos tinkamiausio s¢kmingai
veiklai. Igwe ir kt. (2021) $j procesg jvardija kaip eksperimentinj mokymasi — kai jmonés
bandymy biidu, tiesiogiai dalyvaudamos rinkoje, palaipsniui kaupia internacionalizacijai
reikalingas Zinias. Sis procesas daniausiai pradedamas nuo nedideliy eksperimenty (pvz.,
bandomojo eksporto ar projekty) artimiausiose rinkose, tuomet stebimi ir vertinami rezultatai,
kuriais remiantis koreguojamos verslo strategijos. Pavyzdziui, Imoné 3 testuoja reklamines
kampanijas arba sudaro galimy veiksmy plang ir iSbando juos po vieng. Imon¢ 4 iSskiria
eksperimentines nesekmes: ,,Yra skiriamas biudzetas, skiriamas laikas ir visa kita patirti klaidg.*

Imoné 5 turi ,,viskq isradinéti per save, per savo klaidas*.

PripaZinus, permgs€ius nesékmes ir vykdant eksperimentus, kurie nebitinai biina
s¢kmingi, Lietuvos MV] nesékmes pradeda identifikuoti kaip nuolatines pamokas arba
neiSvengiama ir nattiralig organizacijos evoliucijos dalj, kurig lydi nepertraukiamas mokymasis ir
kuri kai kuriais atvejais tampa organizacineés kulttiros dalimi: ,,Pokyciai, mokymasis, kad ir tos
pacios nesékmes, yra ant tiek organiska, kad tiesiog tai yra kultiiros dalis.” (Imoné 6). Nes¢kmes
arba klaidos Imonés 2 atveju priitmamos kaip ,,natiraliis augimo skausmai* ir pripazistama, kad
ik nudegus tada kazkg gali daryti®. Tokia kultura, kaip kolektyvinis jsitikinimy ir vertybiy

rinkinys, daro jtaka komandy poziiiriui, sprendimams ir elgesiui (Pietruszka-Ortyl, 2019). Siame
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kontekste ryskéja ir Lietuvos MV] pozitris, kad nesékmés organizacijoje nebiitinai turi neigiamg
konotacija, pavyzdziui, anot Imonés 4, ,,nesékmés leidzia suprasti, kurioje vietoje stringa, kurioje
vietoje nepasiekiami litkesciai* arba suprasti, ,,ko mes is tikryjy norime“. Imonés 5 atveju
organizaciniame lygmenyje jsisavinta, kad nesékmiy pagalba gimsta unikaliis produktai,
leidziantys iSsiskirti konkurencingame maisto produkty gamybos sektoriuje: ,,Kodél kiti
nepagamina? Todél, kad labai teisingai dirba <...>. O mums pavyko todél, kad pridaréem daug

klaidy ir is ty klaidy padaréme kazkokias jzvalgas <..>.*

Nors Lietuvos MVI nesékmiy kaip nuolatiniy pamoky kontekste daznu atveju mini
pamoky i§ savy klaidy efektyvuma, kadangi jos geriau jsimenamos ir dél to maz¢ja tikimybe jas
pakartoti, démesio skiria ir observaciniam mokymuisi (Ali ir kt., 2020), t. y. mokymuisi 1§
svetimy nesékmiy, kuris gali biiti lengvesnis ir greitesnis. Siuo aspektu tyrimo metu nustatyto dvi
skirtys — mokymasis i§ kity nesékmiy per aljansus ir mokymasis i$ kity nesékmiy nuolat stebint
konkurentus. Imoné 2 turi ,,tokj ratelj prekiniy zZenkly turétojy, su kuriais visada galima pasitarti‘
arba stebédama rinkg kliaujasi uzsienio partneriy suteikiama papildoma informacija, leidziancia
permastyti nes¢kmes. Imonés 4 vertinimu, ,,draugy ratas, pazinciy ratas — kuo jis didesnis ir kuo
daugiau Zmonés dirba panasiose srityse, tuo daugiau pamoky gausi.*“ Konkurenty stebésena
organizacinio mokymosi i§ nesékmiy procese taip uzima reikSmingg vieta: ,,Sekame konkurentus,
turime savo metody, legaliy, Zinoma, tai kazkiek ir is kity pasimokéme klaidy.” (Imon¢ 7). Imoné

6 stebi tarptautiniy jmoniy bankroty procesus, vertina, ,.kaip sukasi ir kaip pasitrauké is tenai*.

Pripazinus ir permasCius nesékmes, eksperimenty bidu ieSkant naujo sprendimo
internacionalizacijos barjerams jveikti, nesékmes priémus kaip nuolatines pamokas bei vykdant
observacin] mokymasi, Lietuvos MV] imasi verZliy ir prisitaikan¢iy veiksmy. Anot Koporcic ir
kt. (2024), tai apima operatyvy produkty ir paslaugy tobulinimg, kas sudaro pagrindg greitai
»lodél mes nesakome, kad mes nutraukiame veiklg Sitoje Salyje, mes jq truputélj pakeiciame.*
Imonei 3 nepavyko to paties veiklos modelio pritaikyti skirtingose Salyse, todél reikéjo operatyviai
prisitaikyti: ,Jeigu éjom ten j kokig Lenkijg, Cekijq su tokiais paciais likesciais, kad reklamos
rezultatus turésim kaip Lietuvoje, Estijoje, tai labai greitai teko tuos litkesCius Siek tiek
prisimazinti. <..> turi po to issigryninti, reklamuoti pelningesnius produktus.” Nes¢km¢ JAV
rinkoje patyrusi ir buvusi priversta kuriam laikui pasitraukti Jmoné 5 teigia, kad ,,néra to blogo,

kas neiseity j gera, nes mes tiesiog diversifikavom ir permetém savo pardavimus kitur.*

Adaptacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmas — tai nuoseklus kelias, apimantis
klaidos pripazinimg ir permastyma, eksperimentinj mokymasi, nesé¢kmiy kaip nuolatiniy pamoky

priémima, observacinj mokymasi bei verZlius ir prisitaikan¢ius veiksmus. Lietuvos MVI],
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pripazinusios nesékme ir jsigiling j jos prieZastis, inicijuoja nedidelius bandymus, stebi rezultatus
ir derina strategija tol, kol atranda tvarius sprendimus. Laikui bégant $is procesas tampa
organizacijos kultiiros dalimi, skatindamas atvirg klaidy pripazinimg. Rinkos stebésena ir
bendradarbiavimas aljansais padeda iSvengti pasikartojanciy klaidy ir praturtina mokymosi apimtj.
Galiausiai, operatyvis ir inkrementiniai adaptaciniai veiksmai uztikrina, kad jgytas Ziniy bagazas
greitai paverciamas veiksmingais pokyc¢iais, leidzianc¢iais s€kmingai jveikti internacionalizacijos

barjerus ir uztikrinti tvarig verslo plétra uzsienyje.
Regresijos adaptaciné sistema

Taciau net ir pritaikius adaptacinio mokymosi i§ nes¢kmiy mechanizma, Lietuvos MV] ne
visada pavyksta jveikti internacionalizacijos barjerus — patiriant pakartotines nesékmes,
nepavykstant iSspresti kilusiy vidaus ar iSorés salygoty kliuviniy, remiantis anks¢iau nustatytais

esminiais veiklos rodikliais, gali buti priimtas sprendimas atsitraukti (13 paveikslas).
13 paveikslas
Regresijos adaptacinés sistemos kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Pernelyg ilgai laukéme rezultaty i3 kai kuriy darbuotoju.

Po pakartotinés klaidos gali grésti atsakomybé. : ]
Stiprus ir silpnas komandos nariai ilgainiui susilygina j vidutiniskuma. Komandos perkrovimas
Ne visi zmonés yra saziningi. Regresijos adaptaciné

sistema

I3einame i3 rinky, kuriose mums neapsimoka biiti.

Jei nepavyksta, siekiame kuo mazesniy nuostoliy ir greitai uzdarome veikla.
Geriau iseiti 15 nesékmingos veiklos su bauda, nei tempti visg versla Zemyn.
Jei nesiseka daug karty, | ta puse nebeverta Ziuréti.

Regresija / pasitraukimas
(Freixanet ir kt., 2019)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Agreguotg dimensija ,,Regresijos adaptaciné sistema‘* sudaro regresija / pasitraukimas
(Freixanet ir kt., 2020) ir komandos perkrovimas. Komandos perkrovimo atveju Lietuvos MV],
nepasiekdamos norimo rezultato, nusprendzia keisti komandos sudétj arba iStisas komandas:
wPaprastai, jeigu neveikia miisy pasiillymas, pabandome perkrauti pardavimy komandq ir kai
kuriais atvejais tai labai puikiai suveikia.” (Imon¢é 1). Atsizvelgiama ne tik j esminius veiklos
rodiklius ar nes¢kmiy daznj, bet ir | tyCinius darbuotojy veiksmus, pavyzdziui, vagystes, su
kuriomis buvo susidiirusios Imoné 3 ir Imoné 6. Taip dalinis ar platesnio masto komandos
perkrovimas Lietuvos MV] sudaro sglygas atsitraukti 1§ dalies — visiSkai nenutraukiant veiklos.
Taciau Lietuvos MV] nusprendZia nutraukti organizacinio mokymosi 1§ nesékmiy cikla,
nebematydamos potencialo joms jveikti: ,,<..> neveikia vienoje Salyje, pasikartotinai neveikia

kitoj Saly, ir tu Zinai, kad j tq sritj, j tg puse net neverta ziiréti.* (Imoné 4). Regresija konkrecioje
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uzsienio rinkoje siejasi su nejgyvendintais finansiniais tikslais, pasiekus uzsibréztus tolerancijos
nuostoliui ir oportunizmui lygius. Eksperimenty pagalba nustatomi apyvarciausi ir pelningiausi
produktai toje rinkoje, taCiau bandymams nedavus pozityvaus rezultato, tokiy produkty
atsisakoma; arba stabdoma visa veikla konkrecioje Salyje, finansinius ir Zzmogiskuosius resursus
nukreipiant j kitas rinkas: ,,<...> nusprendém, kad, na, zZiurim, kur mums neapsimoka, ir iSeinam
is ten, is kur neapsimoka, ir mes iséjom.” (Imoné 2). Taciau sprendimas pasitraukti i§ uzsienio
rinkos(-y) gali tapti jmonés strateginiu zingsniu ir kai kuriais atvejais pagerinti verslo rezultatus
(Freixanet ir kt., 2020; Tang ir kt., 2021). Ypac jei nesékmingas veiklos aspektas pradeda daryti
reikSmingg jtakg visos jmonés rezultatams: ,,<...> jeigu ten tikrai neina, tai jau geriau susimokéjus
tam tikrq baudq sutartine iseiti is ten. Bet nebiti dar tris metus, kol isvis gali nutempti ir tas

gergsias parduotuves Zzemyn.* (Imoné 3).

Regresijos adaptaciné sistema Lietuvos MV] leidzia sumazinti finansing rizika,
sustabdyti zalingus procesus ir paskirstyti iSteklius perspektyvesnéms rinkoms. Kartu su
adaptaciniu organizacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmu sukuriamas dvilypis modelis,
kuriame nuolatiné adaptacija ir sgmoningas atsitraukimas veikia kaip viena kita papildancios

strategijos.

3.5. Adaptacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizmas

Lietuvos MV] organizacinis mokymasis 1§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus skiriasi. ApibréZiant Lietuvos MV] mokymasi 1§ sékmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus, iSskirtos SeSios antros eilés kategorijos, apjungtos i agreguota
dimensija (14 paveikslas). Adaptacinio mokymosi i§ s€¢kmiy mechanizme, palyginti su adaptacinio
mokymosi 1§ nesekmiy mechanizmu, sutampa trys proceso elementai — s€¢kmiy identifikavimas ir
permastymas, eksperimentinis mokymasis (Igwe ir kt., 2021) bei observacinis mokymasis (Ali ir

kt., 2020).
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14 paveikslas

Adaptacinio mokymosi is sékmiy mechanizmo kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny

schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

[$sami analizé prie§ bandymus pakartoti sékme.
Rengiame trumpa susitikima pasidalinti, kas pasiteisino.

L . pa — ap ! p > ] —_—
Sékmeés atveju analizuojame, kg galime padaryti dar geriau.

Vadovy diskusija dél rinkos rezultaty ir ateities potencialo.

Sekame naujy prekiy Zenkly jéjima j rinka.
I8 pirmojo kliento ismokome, kokia svarbi yra partnerysté.

_P ) ! . yrap Y >
Kity vadovy patirtys augina.
Platus aljansai sudaro galimybe gauti daugiau pamoku.

Sékmiy identifikavimas
ir permastymas

Observacinis mokymasis
(Ali ir kt., 2020)

Eksperimento biidu atrenkamas pelningesnis pasirinkimas.
Netikétos sekmeés po bandymy. —>
Darai daugybe eksperimenty.

Eksperimentinis mokymasis
(Igwe ir kt., 2021)

Adaptacinio mokymosi
15 sékmiy mechanizmas

Greita reakcija j tendencijas.

Greitas naujy produkty jvedimas padeda pasiekti sékme.
Idéjos jgyvendinimo greitis suteikia pranasuma.

Maza konkurencija leidzia buti rinkos pionieriumi.

Strateginis pirmumo
efektas rinkoje

Pirmujy vartotojy patirties jtaka sékmei.
[Nuoseklus darbas su klientais spartina veiklos procesus.

z = i = L —>
Greita reakcija j kliento iniciatyva.
Su klientais tapome kaip viena jmoné.

Rysiai su klientais

Sekmés kapitalizavimas pardavimais.

Sékmingas praktikas nedelsiant adaptuojame kitose rinkose.
Sékmingos strategijos kartojimas kitose Salyse.

Greitas sékmingy veiklos aspekty pritaikymas kitose srityse.|

Sékmiy multiplikacija

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Tyrimo metu i8ryskéjo, kad didesnio Lietuvos MV] démesio bei veiksmy sulaukia patirtos
nes¢kmes, kadangi jos daznu atveju daro tiesioging Zalg finansiniams rezultatams, jas reikia spresti
greitai, todel riboti MV] resursai tam tikram laikotarpiui skubiai sutelkiami problemai eliminuoti.
Taciau, kaip ir mokymosi i§ nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus atveju, taip ir
mokymosi 1§ sekmiy metu Lietuvos MV] pirmiausia identifikuoja, kad buvo patirta sekme, ir ja
permasto: ,,Tui bent jau mes irgi stengiamés po [Sventés 1] pasidaryti tokj koncentruotq meetg,
kad kiekvienas iS savo pusés papasakos, kas buvo gerai, kas veikia <..>.“ (Jmoné 3);
wAnalizuojame labiausiai, kai pradedame galvoti apie jy (sékmiy — aut. past.) replikavimg.*
(Imon¢ 1). Sékmiy identifikavimas ir permgstymas organizaciniu lygmeniu leidZia nustatyti tuo

metu tinkamiausius tolesnius veiksmus.

Kaip ir mokymosi i§ neseékmiy atveju, taip ir mokymosi i§ sekmiy — Lietuvos MV] Zinias
kaupia pasitelkdamos aljansus, stebédamos kity rinkos zaidéjy patirtis ar sekdamos konkurenty
elgesj. Lietuvos MVI stebi ne tik konkrecCius sékmingus produktus, vartojimo tendencijas,

rinkodaros kampanijas ir pan., bet ir strateginius sprendimus, kurie, iSbandzius, gali buti jtraukiami
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1Ju paciy strategijas: ,,Bet jie patys (kiti prekiy zenklai — aut. past.) <...> pritraukia investicijy ir
tik tada keliauja j tuos didziuosius tinklus.“ (Imoné 2); ,,<...> mes visqlaik deklaruojame —
partnerysté. Cia is tikryjy pirmo didelio miisy uzsakovo norvego tokia atéjusi filosofija smarkiai
tos partnerystés.” (Imoné 6). Imonéms palaikant rySius su kitais verslais, stebint ir analizuojant
sékmingas jy patirtis, gerinamas gebéjimas nustatyti, jsisavinti ir panaudoti i§ iSorés gautas zinias
(Ali ir kt., 2020). Toks observacinis mokymasis organizaciniame lygmenyje didina
kompetencijas greitai identifikuoti rinkose egzistuojancius sékmingus sprendimus bei juos
sistemingai jtraukti ] savo veiklg. Be to, svetimos sékmés gali tapti atskaitos tasku tolesniems
eksperimentams — ne kopijuojant, o adaptuojant gerasias praktikas internacionalizuojant MV]

veikla.

Daznu atveju Lietuvos MVI, kaip ir mokymosi i§ nesé¢kmiy proceso metu, imasi jvairiy
eksperimenty, norédamos jsitikinti sékmiy priezastimis, kadangi jos ne visada biina aiskios, arba
norédamos rasti biida, kaip sustiprinti s€kmingg veiklos aspekta. ,,<...> ¢ia tokios sékmés, kur mes
irgi spéliojome, nezinojome, kaip veiks, ir suveiké visai kitaip, negu mes galvojome.” (Imoné¢ 4).
»lada pasitikrini, kurie skoniai eina, kurie produktai, kokios pakuotés toje rinkoje.* (Imone 5).
Samoningai atliekamy eksperimenty neigiami rezultatai Lietuvos MV] nebiitinai vertinami kaip
nes¢kmes, grei¢iau — kaip vertingas griztamasis rySys, leidziantis patikslinti prielaidy pagristuma
ir iSgryninti efektyviausius sprendimus. Toks pozitiris skatina testavimo ciklus, kuriy metu ,.klaidy
katalizatoriai* veikia kaip naujy hipoteziy generatoriai, galintys leisti suvaldyti rizikas. Toks
eksperimentinis mokymasis gali padéti aiSkiai atskirti rinkos dinamikos veiksnius nuo vidiniy
procesy trukumy — tai ypac aktualu, kai sékmés mechanizmai remiasi tiek produkto savybémis,

tiek komunikacijos kanalais skirtingose uzsienio rinkose.

Greita reakcija ] savas ar svetimas sekmes, pozityvius rezultatus sugenerave operatyviis
eksperimentai sglygoja strateginj pirmumo efekta rinkoje, kuris véliau kapitalizuojasi finansine
1Sraiska, kadangi, ,.kas pirmesnis, tas ir nusigriebia tq visg momenting to produkto naudg* (Imoné
3). Kai Lietuvos MVI geba iSnaudoti laiko ir pozicionavimo pranaSuma, tikétinas produkto ar
paslaugos vertés jtvirtinimas vartotojy samonéje, taip uzsitikrinant geresnes pozicijas
konkurencinéje kovoje: ,,Nu ir kaip Sové pas mus po to pardavimai, kadangi pirmieji uzsiemem
Sitq pozicijq.” (Jmoné 3). Pirmiesiems Zengti ] naujg rinkg ar pristatyti inovatyvy sprendima reiskia
galimybe nustatyti vartotojy lukescius, sukurti ilgalaikes lojalumo grandines bei formuoti
santykius su svarbiausiais tiekéjais ir partneriais savo salygomis, pavyzdziui, ,,7Tose Salyse
konkurencija arba neegzistuoja, arba yra labai maza. <...> mums yra daug sékmingiau vykdyti
veiklg ten ir biiti pirmiems ir i§ esmés pasirinkti tuos visus early adopterius.” (Jmoné 4). Be to,

pirmaujanti pozicija sudaro salygas efektyviau valdyti kainodarg, derétis dél palankesniy
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bendradarbiavimo salygy ir kurti stipresnius prekiy Zenklo asocijavimo tinklus. Taip Lietuvos
MVI ne tik jtvirtina savo veikla konkrecioje uzsienio rinkoje, bet ir spartina rinkos standarty bei

naujoviy diegima, sudarydama pagrindg tvariam augimui ir ilgalaikei konkurencinei persvarai.

Rysiai su klientais Lietuvos MV] jsilieja | nuolatinj organizacinio mokymosi i§ sekmiy
procesg ir virsta iSmoktomis pamokomis, kurios, multiplikuojamos per tolesnj rysiy palaikymg ir
gilinimg, tampa naujomis s€¢kmémis. RySiy su klientais jtaka ryski per kelis tarpusavyje susijusius
mechanizmus: ankstyvyjy vartotojy patirtis formuoja produkty ir paslaugy vystymo prioritetus,
stipriis aljansai su klientais ir nuolatinis kontakty palaikymas plecia organizacijos ziniy baze, o
tiesioginé saveika su uzsakovais — per operatyvig reakcija i1 jy iniciatyvas ir daznus gyvus
susitikimus — pagreitina veiklos procesus ir stiprina lojaluma: ,,<...> jis pamaté Zinute apie tuos
[Produktus 2]. Parasé man, tai buvo penktadienj po piety parase. AS labai greit sureagavau <...>.*
(Imoné 5); ,,Tai verslo sekmeé is tikryjy priklauso nuo ty early adopteriy — kiek turéjo gerq patirtj
ir negerq patirty.” (JImoné 4). Netiesioginés vertés, kurias palaikydamos ryS$ius su klientais sukuria
Lietuvos MV], laikui bégant transformuojasi j naujus uzsakymus ir finansing graza. Pavyzdziui,
Imoné 7 rengia reguliarias edukacines prezentacijas esamiems ir potencialiems klientams apie
konkretaus sektoriaus tendencijas: ,, <...> sékmé, atradus tq modelj, kaip prieiti prie kliento, jj
sudominti ir kad jam naudos atnesty, tai mums labai pasiteisina ir tai tiesiog tiesiogiai j pinigus
konvertuojasi. “ Taip sukaupta ir nuosekliai tarp klienty ir Lietuvos MV] cirkuliuojanti patirtis

tampa svarbiu elementu jveikiant internacionalizacijos barjerus.

Organizacinio mokymosi 1§ s€kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus procesu metu
Lietuvos MV] deda pastangas kuo grei€iau sékmes pakartoti, arba multiplikuoti tose paciose ar
naujose uzsienio rinkose, siekdamos didinti finansing graza ir / ar organizacijos efektyvuma: ,,Mes
nelauksim kity Velyky, bet Sitq sékmés dalj mes galime pritaikyti jau ten Helovyno kampanijai
<..>. (Imong¢ 95); ,,<...> is kiekvienos sékmés bandyti tq sékme dar labiau uzauginti pardavimine
iSraiska. (Imoné 3). Pakartotinis sekmingy praktiky jgyvendinimas gali mazinti eksperimenty
rizikg ir skatinti naujus dinaminius gebéjimus, leidZiancius jmonéms iSlaikyti konkurencinj
pranasSuma nuolat besikeician¢iomis salygomis uZsienio rinkose. D¢l to §is multiplikavimas tampa
kertine organizacinio mokymosi 1§ sékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus dalimi,
padedancia uztikrinti tvary augima ir operacijy efektyvuma: ,,<...> jeigu matom, kad kazkas kazkur
labai gerai veikia, tai bandoma adaptuoti iskart kitose rinkose, tai ¢ia numeris vienas.” (Imoné
2); ,,Pasikartojantys veiksniai is Latvijos, Estijos ir Vengrijos rodo, kad Sita strategija veikia
sekmingai® (Jmoné 4). Multiplikuojant sékmes, destabilizuojanciu veiksniu gali tapti greitas

verslo augimas ir jo keliamos rizikos, susijusios su verslo, procesy ir personalo valdymu (Chetty
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ir Campbell-Hunt, 2003). Taigi, multiplikuojant sékmes, Lietuvos M V] turi strategiskai zvelgti ir

valdyti internacionalizacijos greitj.

Adaptacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizmas apibrézia sisteminj Lietuvos MV]
gebéjima ne tik fiksuoti ir analizuoti sékmes, bet ir operatyviai jas perkelti | kasdieng bendroveés
veikla, atsizvelgiant | konkreCios uzsienio rinkos specifikacijas. Procesas susideda i§ sékmiy
identifikavimo bei permastymo, kai praeities patirtys tampa vertingu organizacijos ziniy Saltiniu.
Per observacinj mokymasi vidinés patirtys pildomos fiksuojant svetimas sékmes per partnerystes,
konkurenty stebéseng ir aljansus. Eksperimentinis mokymasis per mazus bandymy ciklus leidzia
patikrinti hipotezes, atskirti rinkos veiksnius nuo vidiniy trikumy ir tobulinti tolesnius
internacionalizacijai skirtus veiksmus. Tokio sékmingo ciklo metu sugebé&jus uzsitikrinti strateginj
pirmumo efekta rinkoje, Lietuvos MVI sukuria konkurencinj pranaSuma, kurj nuolat pildo ir
palaiko per tamprius rysius su klientais. Galiausiai, esminiu aspektu tampa geb¢jimas tikslingai ir
sistemingai multiplikuoti sékmes jveikiant internacionalizacijos barjerus — tiek vidiniuose
procesuose, tiek pritaikant produktus ar paslauga skirtingose uzsienio rinkose. Sékmiy
multiplikacija gali ne tik spartinti operacijy naSuma, gerinti finansinius rezultatus, bet ir skatinti
eksperimentavimo  kulttira, kas galiausiai prisideda prie tvarios Lietuvos MVI

internacionalizacijos.

3.6. Organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy rezultaty konsolidavimas ir

testinumas

Organizacijos procesu evoliucija

Per¢jusios organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nes€ékmiy mechanizmg, Lietuvos MVI]
keliais etapais konsoliduoja igytas Zinias, kad uztikrinty tgstinumg. Pirmiausia, nuolat tobulina

vidinius procesus (15 paveikslas).
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15 paveikslas
Organizacijos procesy evoliucijos kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Ismoktos pamokos virsta procesu.

Po patirty nesékmiy perzitirime procesus. :
= p( ; ! z : tP p. S —> Procesy adaptacija
Neveikian¢iy veiklos elementy eliminavimas.
Organizacijos procesy

Nuolatinis tobulinimas atsizvelgiant j rinkos tendencijas.

evoliucija

Procesy automatizacija eliminuoja poreikj aktyviam jsitraukimui,
Centralizavimas ir procesy automatizavimas mazina

darbuotojy skaiéiy. —>
Séekmiy kartojimas per pasikartojanéius procesus.
Sékmingy veiklos elementy stiprinimas.

Sékmingy elementy
perkélimas | procesus

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo rezultatais

Procesy keitimas kiek skiriasi priklausomai nuo to, ar Lietuvos MV] per¢jo organizacinio
mokymosi mechanizma i§ nesékmiy, ar i§ sékmiy. Mokantis i§ internacionalizacijos metu patirty
nes¢kmiy, Lietuvos MV] taiko procesy adaptacija — identifikuoja silpnasias vietas, keicia
konkrecius procesus, paSalindamos neveikiancius ar norimo rezultato neatneSancius elementus,
todél priskirtinas prie vienkilpio organizacinio mokymosi (Argyris ir Schon, 1976). Sioje veikloje
Lietuvos MVI démesys skiriamas procesy struktiiros gryninimui, kad jie atitikty besikeiciancias
rinkos salygas ir optimizuoty iStekliy panaudojima: ,,<...> pragrybavo, neuzsake laiku, neatvyko,
sudegeé uzsakymas — OK. Tai tada sédam ir perziiirime procesq.” (Imon¢ 7); ,,.<..> kai jau aisku,
kas neveikia, tai, kas neveikia, eliminuojam <..>.”“ (Jmon¢ 5). Tokia adaptacija keiia pacia
procesy architektirg ir valdymo modelius, pritaikant visos organizacijos veikla

internacionalizacijai naujose rinkose ar prisitaikant prie besikeicianc¢iy salygy esamose.

Per¢jus adaptacinio mokymosi 1§ sékmiy mechanizmg, Lietuvos MVI] konkrecias
iSbandytas ir pasiteisinusias praktikas, elementus perkelia arba nukopijuoja i kitus organizacijos
procesus ar procediiras. Nuo procesy adaptavimo Sis aspektas skiriasi tuo, kad nelieka procesy
elementy Salinimo — procesai pildomi naujais, perkeltais 1§ mokymosi i§ s¢kmiy mechanizmo metu
jgyty ziniy. Si veikla nereiskia viso proceso pertvarkos, o tik atskiry sékmingy elementy perkélima
1 procesus, siekiant multiplikuoti sékmes: Ir jas (s¢kmes — aut. past. ) galima kartoti leidZiant kitg,
pasikartojantj procesq.” (Imoné 4); ,,Labai gal tas teisingas sprendimas, kad viskg bandome is to
vieno sandélio daryti, nes j tai atsizvelgdami ir automatizuodami savo procesus, nes tai Zenkliai

leidzia sumazinti Zmoniy skaiciy.” (Imon¢ 2).

Organizacijos procesy evoliucija apibendrina Lietuvos MV] veiksmus, salygotus
organizacinio mokymosi 1§ s€ékmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus. Lietuvos
MVI vidiniai procesai evoliucionuoja Salinant elementus, kurie turi jtakos nesékméms, o
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s¢kmingos veiklos elementus jmonés horizontaliai integruoja j kitus jmonés procesus, taip juos
papildydamos ir sustiprindamos. Procesy evoliucija Lietuvos MV] leidzia pritaikyti patikrintus
sprendimus ir naujuose veiklos kontekstuose, ir pleciant veikla naujose rinkose, kuriose

susiduriama su internacionalizacijos barjerais.
Standartizuotas organizacinis suvokimas

Mokymosi i$ sekmiy nesékmiy jgytos zinios tampa strateginiu M V] istekliumi, kuris, anot
Lauzikas ir kt. (2021), individualiu, komandos ir organizacijos lygiu tampa pagrindiniu
organizaciniy pokyc¢iy ,,varikliu“ ir esminiu sékmés veiksniu, siekiant pagerinti jmongés
konkurencinius pranasumus. Siekiant uztikrinti, kad mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy metu gautos
zinios i8likty ne individualiy darbuotojy, atskiry komandy, o organizaciniame lygmenyje, ir kad
jas buty galima pritaikyti tolesniuose internacionalizacijos etapuose, Lietuvos MVI siekia
uztikrinti standartizuota organizacinj suvokima (16 paveikslas). Tyrimo metu suformuotos I
eilés kategorijos, sujungtos j keturias originalias II eilés kategorijas, apibendrintas viena agreguota

dimensija.
16 paveikslas
Standartizuoto organizacinio suvokimo kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Stipri analitiné IT programa.
CRM saugo visg komunikacijos istorija. L 5
Skai¢ius papildome prieZastimis ir iSvadomis.
Svarbiausia kaupti duomenis.

Duomeny agregacija

Vadowvy teminiai aptarimai, vertinantys poveikj

skirtingiems skyriams.
Svarbu, kad visa jmoné vieningai suprasty verslo vizija. —> Tarpfunkciné refleksija
Po projekto aptariame visus jos aspektus.

Reguliaris visuotiniai susirinkimai.

Standartizuotas organizacinis
suvokimas

Mokymasis $eséliuojant stipriausig darbuotoja.
Nerandame budo, kaip busimiems darbuotojams perduoti
Zinias ir emocijas. —»
Patirties perdavimas Zmogui per Zmoguy.
Patikimas mokymasis per patirties perdavima.

Vidiné empiriniy
Ziniy cirkuliacija

Dokumentacija apsaugo nuo ziniy praradimo darbuotojy
kaitos metu.

Aiski ir vizuali instrukcija pasikartojantiems procesams. —>
Veikla turi atitikti standarta. negalima palikti improvizacijai.
Dokumentavimas padeda griZti atgal ir perziuréti veiksmus.

Veiklos instrukcijos
testinumui uZtikrinti

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis tyrimo rezultatais

Duomeny agregacija Lietuvos MV] apima sistemingg kiekybiniy ir kokybiniy duomeny
kaupimg, struktiirizavimg ir centralizavimg, pavyzdzZiui, skaitmeninés programinés jrangos
pagalba fiksuojama komunikacija su klientais, kasdien atnaujinami rodikliai iSple¢iami
priezastimis ir iSvadomis, taip sukuriant vieninga fakty baze: ,, <...> turi biiti ne tik skaiciai, o
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prirasytos priezastys ir iSvados. Ir kai ruosiesi, pavyzdziui, po mety lygini praeitg laikotarpj, tu
atsidarai ir paziuri, kas tq ketvirtj ir kas tqg ménesj irgi buvo parasyta su priezastimis ir isvadomis.

Tai net jeigu Zmogus pasikeites, jis randa.* (Imong 5).

Sie duomenys kaupiami, saugomi ir yra prieinami darbuotojams pagal jy atsakomybes, o
vélesniu etapu tampa objektyviu pagrindu tarpfunkcinei refleksijai. Vadovybés, komandy, visos
jmongs ar tarpfunkciniy susitikimy metu aptariamos sékmés ir nesékmés, ieSkoma ne tik iSeiciy
joms spresti ar multiplikuoti, bet tokiu biidu uztikrinamas vieningas situacijos suvokimas: ,,<...>
ypatingai tai svarbu, kai tu turi vizijq ir tu tq vizijq nori, kad tavo darbuotojai suprasty ir su tavim
kartu keliauty.”” (Imoné 3). Tokios tarpfunkcinés refleksijos sesijos sujungia skirtingy skyriy
perspektyvas, leidzia jvertinti naujus duomenis, analizuoti juos istoriniy duomeny kontekste,
dalintis jzvalgomis kolektyviai ir praktiniu dialogu uztvirtinti mokymosi i§ s¢kmiy ir nes¢kmiy

metu gautas zinias.

Kasdienéje Lietuvos MV] veikloje taip pat vertinama vidiné empiriniy Ziniy cirkuliacija,
dazniausiai jgyvendinama ziniy perdavimu individualiu lygmeniu — Zmogus-Zmogui. Patirties
perdavimas per SeSéliavimo programas ir nuolatiniai tiesioginiai kontaktai su labiausiai patyrusiais
darbuotojais uztikrina, kad zinios ir supratimas apie jmon¢ nebuty vienkartiniai: ,, Iz, aisku, kad
mokymuisi tas patirties, patirties perdavimas yra labai patikimas. “ (Imon¢ 5). To nesugebancios
emocijas perduoti, perduoti ateities kartoms.” Taigi, ziniy srautai tarp individualiy eksperty ir
pavieniy darbuotojy ar komandy stiprina kolektyvin; kompetencijy laukg ir formuoja patikima

mokymosi i$ patirties mechanizma.

Aiskiai dokumentuotos, vizualiai patvirtintos veiklos instrukcijos bei standartai mazina
darbuotojy kaitos poveikj Lietuvos MV] internacionalizacijos testinumui. Formalizuoti procesy,
procediiry aprasai mazina improvizacijy rizikg ir uzkardo organizacinio mokymosi i§ s¢kmiy ir
nes¢kmiy metu jgyty ziniy praradimg. Praradimo atveju Zinias reikia jgyti i§ naujo, o tai mazina
MVT veiklos efektyvuma, kas galiausiai gali sukelti finansiniy bédy ir privesti prie regresijos /
pasitraukimo. ,,<...> stengiamés dokumentuoti, kad atsitikus, pavyzdziui, Zmoniy kaitai <...>,
nebiity kazkoks startas vél nuo nulio.* (Imoné 3). Tokios veiklos instrukcijos saugomos bendrose
skaitmeninése talpyklose, prieinamose visiems darbuotojams arba prieiga suteikiama pagal
specializacija. Laikui bégant, tokios vietos tampa organizacinés atminties bibliotekomis, kuriose
bet kuriuo metu ymanoma pasitelkti informacijg problemoms spresti pirmiausia be papildomy
zmogiskyjy resursy jsikiSimo, kas pirminéje stadijoje padidina veiklos efektyvuma. Kita vertus,
nuolatinis veiklos instrukcijy kiirimas, saugojimas ir tobulinimas reikalauja papildomy Lietuvos

MVl resursy: ,,Mes bandéme darytis visos bendroves Wikipedijq, kurioj turétume visq informacijq,

56



bet tada kartu to praktiskai reikia vieno Zzmogaus, kuris jq priziuréty ir nuolat atnaujinty.” (Jmoné
1). Taciau veiklos instrukcijos kaip formalus ziniy saugojimo biidas konsoliduoja organizacijos

atmintj ir uztikrina veiklos tgstinuma.

Siekis uztikrinti standartizuota organizacinj suvokimg po mokymosi i§ sékmiy ir
nes¢kmiy pirmiausia sietinas su Lietuvos M VI noru jtvirtinti vienodg jmong¢je vykstanciy pokyciy
supratimg, kad vélesni internacionalizacijos zZingsniai biity suvokiami ir suderinti jvairiuose
organizaciniuose lygmenyse ir procesuose. Antra, standartizuotos ir organizaciniame lygmenyje
i$saugotos zinios padeda sumazinti personalo kaitos i§Stikius — padeda uztikrinti, kad tos pacios
nes¢kmés nebus pakartotos, o jtvirtintos sekmés bus naudojamos kaip organizacinis standartas.
Todél standartizuotas organizacinis suvokimas tampa kertiniu veiksniu konsoliduojant
organizacinio mokymosi i§ sé¢kmiy ir nesékmiy metu jgytas Zinias, kurios véliau padeda jveikti

internacionalizacijos barjerus ir uztikrinti veiklos uzsienio rinkose tvarumg ir tgstinuma.
Motyvacijos iSlaikymo strategijos

Po to, kai organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy metu jveikiant
internacionalizacijos barjerus jgytos zinios panaudojamos procesy evoliucijai, tos zinios
paverciamos ] standartizuotg organizacinj suvokima, Lietuvos M VI svarbu uZztikrinti organizacijos

motyvacija tolesnei internacionalizacijai (17 paveikslas.)
17 paveikslas

Motyvacijos islaikymo strategijy kaip agreguotos dimensijos nustatymo duomeny schema

I eilés kategorijos II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Pasikartojancios klaidos kelia nusivylima
Ilgalaikeés nesekmeés demotyvuoja. .
= A P : T 7 —> Demotyvacijos
Pasikartojancios nesékmés sukelia moralinius sunkumus testi. : G
e = B = = katalizatoriai
Reikia didelio atkaklumo ilgam nesékmiy periodui.

Negalime snausti, turime uzkariauti pasaulj.
Smagiausia, kai tarp sékmiy ir nesékmiy kiekio yra balansas. |
Nenoriu i§ karto suzinoti teisingiausiy keliy.

Didziausias dziaugsmas — paciam kazka sugalvoti ir pabandyti.

Motyvacijos i$laikymo

strategijos

Motyvacijos
katalizatoriai

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Nors Lietuvos MV] nesékmes priima ir kaip nuolatines neiSvengiamas pamokas, per
didelis jy kiekis tampa demotyvacijos katalizatoriumi: ,,<...> labai nefaina daryti tas pacias
klaidas tris ar keturis kartus is eilés.* (Jmone 4). Ilgalaikés pasikartojancios nes¢kmés gali mazinti
darbuotojy jsitraukimg ir pasitikéjima paties organizacinio mokymosi i§ nes¢kmiy mechanizmu,
o galiausiai — ir bendra jmonés tarptautinés veiklos strategija: ,,7ik nesékmeés per ilgai irgi gali

labai demotyvuoti, ir tada gal darbuotojai galvoja — gal as kazko fainesnio paieskosiu.* (Imoné
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7). Demotyvacijos katalizatoriai reikalauja atkaklumo ir psichologinio atsparumo tiek
individualiu, tiek organizacijos lygmeniu. Neatliepus Sio aspekto, Lietuvos M V] gali susidurti su
silpnéjanciu jsitraukimu, mazéjancia procesy evoliucijos sparta, prastéjancia prekiy ar paslaugy
kokybe bei didesne darbuotojy kaita, kas daryty tiesiogine neigiamg jtaka internacionalizacijai ir

jos barjery jveikimui.

Tuo metu individualiai jmonés nusistatyti motyvacijos katalizatoriai gali efektyvinti
mokymosi 1§ sékmiy ir nesékmiy mechanizmus, didindami personalo entuziazmg ieSkant keliy
jveikti internacionalizacijos barjerus. Numanoma, kad skirtingy grandziy personalui taikytini
skirtingi motyvavimo biidai — nuo finansiniy iki asmening ambicijg atspindinCiy: ,, <...> miisy
Zmoneés, kurie jneSa daugiausiai naujoviy, jie turi dalj akcijy arba turi opciony.* (Imoné 1); ,,Mes
negalime snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.“ (Imon¢ 5). Turint mintyje, kad Lietuvos MV]
nes¢kmes priima kaip nuolatines neiSvengiamas pamokas, o per didelis nesekmiy kiekis virsta
demotyvacijos katalizatoriumi, balansas tarp sékmiy ir nesékmiy gali tapti motyvatoriumi: ,,<...>
smagiausia, kai toks miksas biuina, kai OK — Sitas paéjo, bet cia pjaunam grybg, tai man tai toks
patinka.” (Imoné 7). Motyvuoti gali ir pats mokymosi 1§ sekmiy ir nesékmiy mechanizmas, kai
eksperimentavimas, paremtas individualiu kiirybiniu indéliu, atne$a atradimo dZiaugsma. Sie
elementai gali stiprinti komandos smalsuma, drasinti rizikuoti ir formuoti kultiira, kurioje
mokymasis per bandymus vertinamas kaip vertingas indélis j Lietuvos MV] tarptautinés veiklos

testinuma.

Motyvacijos iSlaikymo strategijos Lietuvos M V] gali veikti kaip s€kmingo organizacinio
mokymosi i§ sékmiy ir nes¢kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus variklis ir amortizatorius.
Remiantis konkrec€ios jmonés prisitaikytomis strategijomis, darbuotojai individualiu, komandy, o
véliau ir organizaciniu lygmenimis gali jveikti demotyvacijos katalizatorius. Taip i§Slaikomas noras
ir ryZtas testi internacionalizacijg ir organizacinj mokymasi 1§ sékmiy ir nesékmiy, kai vél

neiSvengiamai bus susidurta su jvairiais tarptauting veiklg ribojanciais barjerais.

Taigi, adaptacinio mokymosi 1§ sékmiy ir nesekmiy mechanizmo metu jgytas Zinias
Lietuvos MVI konsoliduoja per vidiniy procesy evoliucija, procesus adaptuodamos ir / ar
s¢kmingus elementus horizontaliai paskleisdamos kituose procesuose. Uztikrindamos viding
empiriniy ziniy cirkuliacija, taip pat agreguodamos, saugodamos ir reflektuodamos surinktas
Zinias, Jmonés kuria organizacinés atminties bibliotekas, kuriose uZfiksuotos veiklos instrukcijos
padeda uztikrinti standartizuotg organizacinj suvokimg. Ilgo ir nuolatinio internacionalizacijos ir
organizacinio mokymosi procesy metu susiduriant su demotyvacijos katalizatoriais, imonés turi
kurti motyvacijos iSlaikymo strategijas, kurios uztikrinty tiek internacionalizacijos, tiek

organizacinio mokymosi efektyvumg. Galiausiai, apjungdamos procesy evoliucija, standartizuotg
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organizacinj suvokimg ir motyvacijos iSlaikymo strategijas, Lietuvos MV] uztikrina tarptautinés

veiklos ir organizacinio mokymosi tgstinuma.

3.7. Organizacinio mokymosi proceso i$§ sékmiy nesékmiy jveikiant internacionalizacijos

barjerus modelis ir rekomendacijos MV]

Organizacinio mokymosi proceso i§ sékmiy nesékmiy jveikiant internacionalizacijos
barjerus proceso indukcinis modelis (18 paveikslas) sudarytas remiantis tyrimo metu nustatytomis
pasirinktomis II eilés kategorijomis ir visomis (astuoniomis) agreguotomis dimensijomis. Modelis
parodo nuolatinj cikliSka organizacinio mokymosi 1§ sékmiy ir nes€ékmiy procesg jveikiant

internacionalizacijos barjerus.

18 paveikslas

Organizacinio mokymosi proceso is sekmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus

Lietuvos MV] indukcinis modelis

Adaptacinio mokymosi
mechanizmas

Mokymosi i$

Mokymosi i§ Esminiy veiklos

nesékmiy
sékmiy rodikliy nustatymas g- Nesékmés pripazinimas ir
* Sékmiy identifikavimas ir e Finansiniai ir nefinansiniai permastymas
permastymas rodikliai * Eksperimentinis mokymasis

* Observacinis mokymasis

* Eksperimentinis mokymasis
go Strateginis pirmumo efekltas,
Kﬁn RySiai su klientais
* Sekmiy multiplikacija

e [storiniais duomenimis gristi
tikslai

 Tolerancijos nuostoliui lygis

® Oportunizmo lygis

* Nesékmes kaip nuolatinés

S\ pamokos

® Observacinis mokymasis

Internacionalizacija —> Barjerai —> 3¢ Versits ir prisitaikantys

veiksmai

Integruota kontrolés Regresijos adaptaciné

sistema

sistema

Standartizuotas
organizacinis suvokimas

Motyvacijos iSlaikymo g' Duomeny agregacija

* Tarpfunkciné refleksija

* Vidiné empiriniy Ziniy
cirkuliacija

* Veiklos instrukcijos testinumui

uztikrinti

Organizacijos procesy

strategijos evoliucija

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Pradédamos ar tgsdamos tarptauting veikla, Lietuvos MVI susiduria su daugybe barjery,
daugiausia susijusiy su komercijos, valstybés reguliavimo, kultiry dimensijy rizikomis.

Bandydamos jas pasalinti, bendroveés taiko adaptacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesé¢kmiy
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mechanizmg. Pirmiausia, siekdamos nustatyti, kad /ar konkreCiu atveju buvo patirta sékmé ar
nes¢kme, nustato esminius veiklos rodiklius, kurie gali biiti gristi finansiniais ir nefinansiniais
rezultatais, formuluoja istoriniais duomenimis gristus tikslus, jvertina jmonés tolerancijos
nuostoliui ir oportunizmo lygius. Su esminiais veiklos rodikliais nuolat sgveikaujanti integruota
kontrolés sistema uztikrina iStekliy ir kokybés kontrole, o pasikeitus verslo aplinkos sglygoms ir

bendrovei kei¢iant esminius veiklos rodiklius, kontrolés sistemos pritaikomos ir adaptuojamos.

Remiantis esminiais veiklos rodikliais, Lietuvos MV] identifikuoja sékmes, jas permasto.
Véliau seka observacinis mokymasis, kai jmonés analizuoja svetimas (konkurenty ir / arba per
aljansus) sekmes. Remiantis sava ir iSorine analize, Lietuvos MV] atlieka jvairius bandymus ir
eksperimentus, ieSkodamos biidy wuzsitikrinti strateginj pirmumo efekta rinkoje, taip
sumazindamos konkurencinj spaudima ir didindamos gebéjima naviguoti nuolat besikeiciancioje
tarptautinio verslo aplinkoje. Adaptacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizme ryskus rySiy su
klientais démuo, Lietuvos MVI padedantis uztikrinti ir / ar sustiprinti s€kmingy veiklos elementy
poveik] internacionalizacijai. Esminis mechanizmo aspektas arba tikslas — sekmiy multiplikacija,
kuri sudaro salygas spartinti organizacijos nasumg, gerinti finansinius rezultatus, skatinti
eksperimentavimo kultiira, kas galiausiai padeda jveikti internacionalizacijos barjerus ir prisideda

prie tvarios Lietuvos M VI tarptautinés veiklos.

Taikant adaptacinio mokymosi i§ nesekmiy mechanizmg, Lietuvos MVI, kaip ir s¢kmiy
atveju, pirmiausia pripazjsta ir permasto nesé¢kme. Taip pat taiko eksperimentinio mokymosi
praktikas, kai i§sikélus hipotezes jvairiy bandymy metu nesékme¢ bando paversti se¢kme. Kadangi
internacionalizacijos procesas ilgas, jo metu patiriama daug nesé¢kmiy, Lietuvos MV] jas pradeda
vertinti ne tik kaip neigiamus verslo etapus, o kaip nuolatines neiSvengiamas pamokas,
padedancias tobulinti veikla. Jei toks poziiiris vyrauja organizaciniu, ne tik vadovybés lygmeniu,
bendroveé gali biiti labiau linkusi eksperimentuoti, sumazéja klaidos baimes lygis, kas ilguoju
laikotarpiu uztikrina adaptacinio mokymosi 1§ nesekmiy mechanizmo efektyvuma. Lietuvos MV]
taip pat mokosi i§ svetimy klaidy (stebédamos konkurentus ir / ar per aljansus), kol galiausiai imasi
verzliy ir prisitaikanciy veiksmy, jiveikdamos internacionalizacijos barjerus. Taciau verslo
gyvavimo cikle Lietuvos MV] neiSvengiamai susiduria su neiSsprendZiamomis nesékmémis,
kurios salygoja regresija arba pasitraukimg. Remiantis esminiais veiklos rodikliais ir
integruotomis kontrolés sistemomis, Lietuvos MV] gali priimti sprendimg perkrauti komanda,
nutraukti konkretaus produkto gamyba ar paslaugos teikima arba galiausiai pasitraukti i§

konkrecios uzsienio rinkos.

Adaptacinio mokymosi i§ sé¢kmiy ir nesekmiy mechanizmo pagalba jgytas Zinias svarbu

konsoliduoti jmonés lygmeniu bei uztikrinti jy pritaikyma kasdienése operacijose. Todel jgytos
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zinios perkeliamos | Lietuvos MV] procesus. Nesékmiy atveju adaptuojami konkrettis procesai,
keiCiama jy architektiira, i$ jy eliminavus mokymosi metu nustatytus trikumus. Sékmiy atveju
identifikuoti sékmingi elementai horizontaliai perkeliami / nukopijuojami j kitus jmonés procesus,
taip juos papildant. Taip adaptacinio mokymosi i$ sékmiy ir nesékmiy mechanizmo pagalba jgytos

zinios salygoja Lietuvos MV] procesy evoliucija.

Igytas zinias inkorporavus ] procesus, atsiranda poreikis uztikrinti standartizuota
organizacin] suvokimg. Tai Lietuvos MV] daro agreguodamos jvairius veiklos duomenis,
uztikrindamos tarpfunkcing komandy refleksija ir viding Zziniy cirkuliacija Zmogus-zmogui
lygmeniu, kol galiausiai visos svarbios jgytos zinios, kartu su patobulintais procesais atsiduria
aiSkiose veiklos instrukcijose, saugomose darbuotojams pricinamuose, daZniausiai
skaitmeniniuose, formatuose. Sios instrukcijos uztikrina, kad adaptacinio mokymosi i sékmiy ir
nesékmiy mechanizmo pagalba jgytos zinios liks ne individualiame, o organizacijos lygmenyje

bei galés buti pritaikomos daug greiciau ir efektyviau.

Internacionalizacijos metu patiriamos sékmés ir nesékmés atitinkamai gali sukurti
motyvacijos arba demotyvacijos katalizatorius. Sie gali daryti jtaka organizacinio mokymosi
greiCiui, efektyvumui, galiausiai — ryztui jveikti internacionalizacijos barjerus. Todél Lietuvos
MVI turi sukurti veiksmingas motyvacijos iSlaikymo strategijas, kurios sudaryty salygas
s¢kmingai uzbaigti organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nes¢kmiy ciklg ir uztikrinti

internacionalizacijos testinuma.

Organizacinio mokymosi iS sékmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus

rekomendacijos Lietuvos MV]

Remiantis tyrimo rezultatais ir organizacinio mokymosi proceso 1§ seékmiy ir nesékmiy
jveikiant internacionalizacijos barjerus indukciniu modeliu (18 paveikslas), suformuluotos Sios

rekomendacijos Lietuvos maZoms ir vidutinéms jmonéms:

1. Aiskiai apsibrézti esminius veiklos rodiklius.

e Nusistatyti jmonés strateginius tikslus atspindincius finansinius (pajamos, pelnas,
pelningumas, uZsakymy kiekis ir pan.) ir / ar nefinansinius (klienty aktyvumas, jsitraukimo
lygis, produkcijos ar paslaugos kokybiniai parametrai ir pan.) rodiklius. Jy poky¢ius lyginti
su istoriniais duomenimis. Tai sudarys salygas identifikuoti sékmes ir nesékmes
internacionalizacijos metu.

e Nusistatyti jmonés tolerancijos nuostoliui ir oportunizmo lygius. AiSkiai apsibréztas

toleruotinas nuostolis tam tikrg laikotarpj naujoje rinkoje sudarys salygas valdyti rizikas.
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Tuo metu oportunizmo lygis internacionalizacijos pradzioje gali biiti didesnis, taciau laikui
bégant — suderintas su esminiais veiklos rodikliais.

Remiantis esminiais veiklos rodikliais, uztikrinti iStekliy bei prekiy / paslaugy kokybés
kontrole. Reguliariai ir savalaikiSkai perzitiréti esminius veiklos rodiklius, prie jy pritaikyti
integruotg kontrolés sistema.

Patyrus nesékme, aktyvuoti organizacinio mokymosi i$ nesékmiy mechanizma.
Remiantis esminiais veiklos rodikliais identifikavus, kad uzsienio rinkoje patirta nes€ékmé,
ja permastyti — iSanalizuoti priezastis arba, jei jos nezinomos, is$sikelti hipotezes.

Ieskant, kaip nesékme paversti sekme, — vykdyti jvairius bandymus ir eksperimentus,
remiantis i$sikeltomis hipotezémis.

Mokytis 1§ svetimy nesé¢kmiy stebint konkurentus ir patirties semiantis per aljansus ar
vieSai prieinamg informacija.

Remiantis atliktais bandymais ar i$ iSorés gauta informacija, operatyviai tobulinti prekes,
paslaugas, vidinius jmonés procesus, taip prisitaikant prie susiklos¢iusios verslo aplinkos.
Organizaciniame lygmenyje puoseléti suvokimg, kad nes¢kmés — nuolatinés pamokos,
kuriy déka jmon¢ jgyja patirtiniy ziniy, sglygojanciy tobuléjima.

Susiklos¢ius situacijai, kai nesékmés nepavyksta paversti sékme, remiantis esminiais
veiklos rodikliais, tolerancijos nuostoliui ir oportunizmo lygiais, svarstyti komandos
perkrovimg ir / arba regresijg pasitraukimg. Regresija gali reiksti produkto / paslaugos
atsisakyma arba pasitraukimg i§ konkrecios rinkos.

Patyrus sékme, aktyvuoti organizacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizma.

Remiantis esminiais veiklos rodikliais identifikavus, kad uzsienio rinkoje patirta sekmé, ja
permastyti — iSanalizuoti prieZastis arba, jei jos neZinomos, iSsikelti hipotezes.

Nuolat mokytis 1§ svetimy s€kmiy stebint konkurentus ir patirties semiantis per aljansus ar
vieSai prieinamg informacijg.

Remiantis iSsikeltomis hipotezémis ir / ar rinkos stebésena, vykdyti jvairius bandymus ir
eksperimentus bandant perkelti / nukopijuoti s€kmingos veiklos elementus kitose srityse
ar rinkose.

Greita reakcija | savas ar svetimas sékmes, sekmingi eksperimentai salygoja strateginj
pirmumo efekta rinkoje. Pirmiesiems Zengti ] nauja rinka ar pristatyti inovatyvy sprendimag
reiSkia galimybe nustatyti vartotojy liikescius, sukurti ilgalaikes lojalumo grandines bei
formuoti santykius su svarbiausiais tiekéjais ir partneriais savo saglygomis.

Palaikyti tamprius ir ilgalaikius rySius su klientais — jy suteiktas grjZztamasis rySys sudarys

salygas grei¢iau identifikuoti potencialias seékmes ir jas véliau multiplikuoti.
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e Multiplikuoti patikrintas sékmes kitose rinkose / produktuose / paslaugose. Taip pat
s¢kmingos veiklos elementus paskleisti jmonés procesuose, taip didinant finansing graza
ir organizacijos efektyvuma.

e Integruotos kontrolés sistemos pagalba stebéti s€kmiy patyrimo greitj ir kiekj — greitas
augimas gali sukelti valdymo ir kokybés kontrolés problemy.

4. Utztikrinti organizacijos procesy evoliucija.

e Po mokymosi i§ nesékmiy, identifikuoti vertés nekuriancius ar Zalag darancius jmonés
procesy elementus ir juos eliminuoti / pakeisti.

e Po mokymosi 1§ sékmiy integruoti patikrintus procesy elementus horizontaliai j kitas
organizacijos sritis, nuosekliai pleciant gergsias praktikas naujose rinkose.

5. Utztikrinti standartizuota organizacinj suvokima.

e Uztikrinti nuolating jmonei svarbiy duomeny, pasiekiamy darbuotojams, agregacija.

e Uztikrinti reguliarias tarpfunkcines darbuotojy / komandy refleksijas, kuriose biity
aptariami jmonés esminiai veiklos rodikliai, organizacinio mokymosi iSvados.

e Uztikrinti viding empiriniy Ziniy cirkuliacija, pavyzdziui, naujiems komandos nariams
SeSelivojant patyrusius.

e Detaliomis veiklos instrukcijomis formalizuoti tiek jmonés procesus, tiek organizacinio
mokymosi rezultatus. Visuotinai jmonéje prieinamos veiklos instrukcijos uZztikrina
organizacing atmintj, sudaro salygas jmonés patirtj pritaikyti naujuose kontekstuose bei
eliminuoja rizika, kad su darbuotojy kaita organizacinio mokymosi metu jgautos Zinios
bus prarastos.

6. Sukurti motyvacija uZtikrinancia strategija.

e Nustatyti, kas organizacinio mokymosi 1§ sékmiy ir nesékmiy procese veikia kaip
motyvacijos, o kas kaip demotyvacijos katalizatoriai.

e Disbalansas tarp mokymosi 1§ sekmiy ir nes¢kmiy gali demotyvuoti, todél jmongje turéty
veikti motyvacijos sistemos, pritaikytos prie jmonés strateginiy tiksly ir esminiy veiklos
rodikliy ir kontrolés sistemos.

e Skatinti eksperimentavimo kultiirg, kur nesékmés priimamos kaip nuolatinés pamokos, o

ne klaidos, uz kurias baudziama.

Igyvendinus $ias rekomendacijas, Lietuvos MV] gebés sistemingai identifikuoti ir
permastyti tiek s€kmiy, tiek nesékmiy atvejus, mazinti finansiniy bei operaciniy riziky poveikj per
i$ anksto nustatytas nuostoliy ir oportunizmo ribas bei spartinti procesy tobulinima pasitelkus

organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy mechanizmus. Standartizuotos Ziniy kaupimo ir
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perdavimo praktikos uZztikrins vienodg situacijos suvokimg visuose organizacijos lygiuose, o
motyvacijos iSlaikymo mechanizmai palaikys darbuotojy jsitraukima, skatins eksperimentavimo
kultiirg bei nes¢kmiy kaip nuolatiniy pamoky kultiira. Siy priemoniy dermé, susidiirus su
internacionalizacijos barjerais, skatina greitg adaptacijg ir inovacijy diegima, padeda uztikrinti
tvarig plétra uzsienio rinkose, iSlaikant konkurencinj pranasumg ir nuolatinj organizacijos veiklos

efektyvumo augimg.

64



ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Internacionalizacija — nuoseklus, ziniomis ir rySiais gristas plétros  uzsienio rinkas procesas.
Jis traktuojamas per tris pagrindines paradigmas: pirma, kaip biitinybé dél konkurencijos ir ribotos
vidaus paklausos; antra, kaip globaliy vadovy mokymosi ir evoliucijos procesas, vykstantis
etapais; treCia, kaip samoningas strateginiy sprendimy priémimas, leidziantis jmonei pléstis |
uzsienio rinkas, pasinaudojant turimais istekliais. Internacionalizacija daznai prasideda eksportu
ir vyksta nuosekliai, tvarkingai bei létai, remiantis produkto gyvavimo ciklu. Vélesni
internacionalizacijos etapai ir formos priklauso nuo jmonés jgyty ziniy. Tai gali biiti antrinés
jmongés uzsienio Salyse, tiesioginés ir plyno lauko investicijos, galiausiai — verslo globalizacija.
Remiantis moksline literatiira, nustatyta 13 internacionalizacijos barjery: kultiry dimensijos,
marginalizavimo, valstybés reguliavimo, vadovy nepatyrimo, komercijos, logistikos, aljansy
nebuvimo, oportunizmo, socialiniai, technologiniai ir inovacijy, kontrolés tritkumo, ekonominiai,
finansiniai ir monetariniai, ne eimos vadovaujamos Seimos jmonés. Sie barjerai trukdo jeiti j
rinka, didina veiklos sanaudas ir rizikg, neapibréztuma bei gali paveikti strateginiy sprendimy
priémima bei ilgalaikj tarptautinés plétros planavimg. Nesugeb¢jimas jveikti barjery apriboja
imonés tarptautine apréptj, trukdo diversifikuoti pajamas ir riboja augimo ir naujoviy diegimo

galimybes, galiausiai gali priversti pasitraukti i§ uzsienio rinky.

Internacionalizacijos metu jgyjamos, kaupiamos ir vélesniuose etapuose panaudojamos
zinios tampa esminiu aspektu, daranciu jtaka tarptautinei verslo plétrai. Todél MV] sékmé po
j¢jimo | uZsienio rinka priklauso nuo mokymusi grindZiamo novatoriSkumo. Lygiagreciai
internacionalizacijai vyksta organizacinis mokymasis — formaliy ir neformaliy procesy sistema,
kuriy metu renkama informacija, ji analizuojama ir véliau organizacijos, remdamosi S$iomis
ziniomis, keicia savo elgesj ir strategijas. Vienkilpis organizacinis mokymasis apima klaidy
taisyma iSlaikant numatytus tikslus, dvikilpis vyksta kvestionuojant ir gin¢ijant pagrindines
prielaidas ir tikslus. Organizacijos mokosi per patirt], apmastyma, konceptualizavimg ir
eksperimentavimg, taip inovuodamos ir galiausiai jgydamos konkurencinj pranasuma.
Organizaciniam mokymuisi jtakg daro 8 esminiai veiksniai: vidaus ir iSorés aplinka, organizaciné
kultira, organizacijos strategija, organizaciné struktiira, vadovavimas, technologijos, bendra
aplinka ir artefaktai, arba ribiniai objektai. Siy veiksniy dermé uztikrina, kad mokymasis bty ne

fragmentiSkas, o suderintas su vadovybeés nustatyta strategine kryptimi.

Sekmes ir nesekmes internacionalizacijos bei organizacinio mokymosi metu, pacios
jmongs ir jos vadovybés vertinimu, gali biiti apibréziamos per finansing ir nefinansing
perspektyvas. Pirmuoju atveju konkretus rodiklis (pajamos, pelnas ir pan.) gali biiti pasirinktas

priklausomai nuo organizacijos strategijos ir savalaikiy tiksly. Tuo metu nefinansiniai rodikliai
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gali biuti produkty ar paslaugy kokybé, klienty lojalumas, produktyvumas, darbuotojy
pasitenkinimas bei i§laikymas ir pan. Mokydamosi 1§ savy ir svetimy sékmiy bei nes¢kmiy MV]

gali spartinti s¢kmingg internacionalizacija, iSvengti riziky ir uztikrinti tvarig verslo plétra.

2. Remiantis ankstesniy tyrimy apie internacionalizacijg ir organizacinj mokymasi analize,
siekiant nustatyti, kaip Lietuvos MV] vyksta organizacinis mokymasis i§ sekmiy ir nesékmiy
jveikiant internacionalizacijos barjerus, pasirinkta atlikti kokybinj tyrima. Siame tyrime sickta
pirmg kartg nustatyti, kaip vyksta organizacinio mokymosi procesas i§ sékmiy ir nesékmiy
jveikiant internacionalizacijos barjerus, t. y. konceptualizuoti sudétinga, daugiapakopj procesa, o
ne patikrinti hipotezes pagal ankstesnius teorinius konstruktus ar stebéti tendencijas ir jy pokycius,
todél, kaip ir anksc¢iau atliktuose panasiuose tyrimuose, pasirinktas kokybinis tyrimo metodas —
indukciné turinio analizé pagal Gioia metoda. Remiantis anks€iau tyréjy suformuluotais
klausimais / konstruktais bei atviro proceso metodologiniu pozitiriu, suformuluotas klausimynas,
pusiau struktiiruoty interviu metu apklausti 7 Lietuvos MV] vadovai ir / ar (bendra)savininkai,
duomeny rinkimas sustabdytas pasiekus teorinj prisotinima.
3. Remiantis Gioia metodu, tyrimo metu suformuluotos 25 II eilés kategorijos (i§ kuriy 7
remiantis ankstesniais tyrimais). IS 25 II eilés kategorijy suformuluotos 8 originalios agreguotos
teorinés dimensijos: esminiai veiklos rodikliai, integruota kontrolés sistema, adaptacinio
mokymosi 1§ nesékmiy mechanizmas, adaptacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizmas,
organizacijos procesy evoliucija, standartizuotas organizacinis suvokimas ir motyvacijos
i8laikymo strategijos. Remiantis II eilés kategorijomis ir 8 agreguotomis dimensijomis apibréztas
organizacinio mokymosi procesas i§ seékmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus:
e Nustatyti esminiai Lietuvos MV] internacionalizacijos barjerai — komercijos, valstybes
komercijos barjerai, susij¢ su verslo strategijomis uzsienio rinkose bei verslo modeliu ir jo
adaptacija vietinés konkurencijos kontekste. Skirtinga uZsienio valstybiy reguliaciné aplinka
i§ jmoniy pareikalauja papildomy laiko ir finansiniy sagnaudy. Sis barjeras stipriau isreikstas
tose jmonése, kurios savo produkcijg ar paslaugas tiekia j tre€igsias $alis, t. y. ne | ES. Kultiiry
dimensijos barjeras Lietuvos MV] daZniausiai iSreikstas per kalba, kultiirinius skirtumus, kas
apriboja internacionalizacijos greit].
e Prie§ aktyvuojant organizacinio mokymosi mechanizma, Lietuvos MV] nusistato esminius
veiklos rodiklius, kuriais remiantis véliau identifikuojama, ar susidirus su
internacionalizacijos barjerais ir siekiant juos jveikti, buvo patirta s¢kmé ar nes¢kme. Tai
finansiniai ir nefinansiniai rodikliai, istoriniais duomenimis grjsti tikslai, tolerancijos
nuostoliui lygis ir oportunizmo lygis. Su esminiais veiklos rodikliais nuolat sgveikauja
integruota kontrolés sistema, apimanti iStekliy kontrolg ir kokybés kontrole. Organizacinio
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mokymosi proceso metu, atsizvelgiant | rezultatus, Lietuvos MV] gali koreguoti esminius
veiklos rodiklius ir, atitinkamai, integruotos kontrolés sistema.

e Adaptacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesekmiy mechanizmai skiriasi. Mokymosi i§ s¢kmiy
atveju pagrindinis Lietuvos M V] tikslas — sékmes multiplikuoti kitose rinkose ar vidiniuose
procesuose. Mokymosi 1§ nesékmiy atveju — kuo greiCiau imtis verzliy ir prisitaikanciy
veiksmy nesékmei paversti s€kme ir / ar pasalinti veiklos elementus, lémusius nesékme.

e Aktyvuodamos organizacinio mokymosi i§ s€kmiy mechanizma, Lietuvos M VI pirmiausia
identifikuoja ir permasto s€ékme, taiko observacinj mokymasi, vykdo jvairius bandymus ir
eksperimentus, sieckdamos strateginio pirmumo efekto rinkoje, palaiko tamprius rySius su
klientais, kol pasiekiamas tikslas multiplikuoti sékmes kitose rinkose ar nukopijuoti
s¢kmingos veiklos elementus j kitus vidinius procesus.

e Aktyvuodamos organizacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmg, Lietuvos MVI]
pirmiausia identifikuoja ir permasto nes¢kmes, tuomet taiko eksperimentinj mokymasi,
suvokdamos ir priimdamos nesékmes kaip nuolatines pamokas, taikydamos observacinj
mokymasi ir galiausiai imdamosi verzliy ir prisitaikanciy veiksmy internacionalizacijos
barjerams jveikti. Remdamosi esminiais veiklos rodikliais ir integruota kontrolés sistema,
Lietuvos MVI gali suformuoti regresijos adaptacing sistema — pasiekus tam tikra nesékmiy
lygi priimti sprendima perkrauti komandg ir / ar pasitraukti i§ konkrecios rinkos ar stabdyti
konkreciy produkty / paslaugy teikima.

e Peréjusios adaptacinio mokymosi i§ sékmiy ir / ar nesékmiy mechanizma, Lietuvos MV]
siekia organizacijos procesy evoliucijos. Mokantis i§ internacionalizacijos metu patirty
nes¢kmiy, Lietuvos MVI taiko procesy adaptacijg — identifikuoja silpngsias vietas, keicia
konkre€ius procesus, paSalindamos neveikianCius ar norimo rezultato neatneSancius
elementus. Peréjus adaptacinio mokymosi i§ s¢ékmiy mechanizma, Lietuvos MV] konkrecias
iSbandytas ir pasiteisinusias praktikas, elementus nukopijuoja i kitus organizacijos procesus
ar procediiras. Nuo procesy adaptavimo Sis aspektas skiriasi tuo, kad nelieka procesy
elementy Salinimo — procesai pildomi naujais, perkeltais i§ mokymosi i§ sekmiy mechanizmo
metu jgyty Ziniy.

e Siekiant uztikrinti, kad mokymosi i§ seékmiy ir nesékmiy metu gautos Zinios islikty ne
individualiy darbuotojy, atskiry komandy, o organizaciniame lygmenyje ir kad jas biity
galima pritaikyti tolesniuose internacionalizacijos etapuose jveikiant barjerus, Lietuvos MVI]
uztikrina standartizuotg organizacinj suvokimg. Jis susideda i§ duomeny agregacijos,
tarpfunkcinés refleksijos, vidinés empiriniy Ziniy cirkuliacijos, o esminiu elementu tampa
veiklos instrukcijos, kurios uZtikrina organizacijos procesy testinumag ir apsaugo

organizacinio mokymosi metu jgytas Zinias nuo praradimo personalo kaitos metu.

67



e Ilgos ir létos internacionalizacijos metu patirti barjerai, s€kmés bei nesekmés gali tapti
motyvacijos arba demotyvacijos katalizatoriais, tod¢l Lietuvos M V] turi sukurti motyvacijos
iSlaikymo strategijas, kurios gali veikti kaip sekmingo organizacinio mokymosi i§ s¢kmiy ir
nes¢kmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus variklis ir amortizatorius. Taip i$laikomas
noras ir ryztas tgsti internacionalizacijg ir organizacinj mokymasi i§ sékmiy ir nesékmiy, kai
vél neiSvengiamai bus susidurta su jvairiais tarptauting veiklg ribojanciais barjerais.

4. Remiantis apibréztu organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant

internacionalizacijos barjerus proceso modeliu (18 paveikslas), sudarytas detalus 6 rekomendacijy

sgraSas (zr. 3.8. poskyr}), kurj taikant kartu Siame tyrime pateiktu proceso modeliu, Lietuvos MV]

turés galimybe efektyvinti organizacin} mokymasi ir didinti internacionalizacijos barjery jveikimo

greitj:
1. AiSkiai apsibrézti esminius veiklos rodiklius.

Patyrus nesékme, aktyvuoti organizacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmg.

Patyrus sékme, aktyvuoti organizacinio mokymosi i§ s¢kmiy mechanizmg.

UZtikrinti organizacijos procesy evoliucija.

Uztikrinti standartizuotg organizacinj suvokimg.

Sukurti motyvacijg uztikrinancia strategija.

A e

Rekomendacijos tolesniems tyrimams

l. Sio tyrimo metu apibréztas organizacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus proceso modelis gali veikti ne tik kaip praktinis vedlys mazoms ir
vidutinéms jmonéms, taciau ir kaip grindziamosios teorijos modelis, arba pagrindas tolesniems
kiekybiniams tyrimams — rySiy tarp proceso elementy ar moderuojanciy veiksniy paieSkoms.
Siame tyrime nevertintas modelio poveikis verslo finansiniams ir nefinansiniams rezultatams, tad
galimos ilgalaikio stebéjimo studijos apibrézto modelio efektyvumui jvertinti.

2. Vienas 1§ §io tyrimo apribojimy — imtis ir surinkty duomeny apreptis. Todél tolesniuose
tyrimuose rekomenduotina stebéti didesnj kieki imoniy, plésti stebéseng i dideles imones ar
korporacijas, stebéti jas ilgesnj laikotarpj, duomenis rinkti i§ jvairaus hierarchinio lygio
respondenty, jei prieinama, ir vidiniy dokumenty. Taip pat atlikti kiekybinj tyrimg nacionalinés
arba regioninés apimties ankety metodu, kad biity patvirtintas indukcinis modelis ir jvertintas jo
statistinis patikimumas.

3. Sj tyrima taip pat riboja geografinis aspektas — tirtos tik Lietuvos MV]. Tolesniy tyrimy
pagalba biity galima nustatyti, kaip internacionalizacijos barjerus organizacinio mokymosi i§
s¢kmiy ir nesekmiy pagalba jveikia jmonés kitose Salyse. Gauti rezultatai galéty biiti lyginami
tarptautiniu mastu tarpusavyje, ieSkoma panasumy ir skirtumy bei jy priezas¢iy, kurias nustacius
biity galima formuoti rekomendacijas valstybés institucijoms, kurios suinteresuotos uzsienio

investicijy pritraukimu ir barjery verslui mazinimu.
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SANTRAUKA

68 puslapiai, 6 lentelés, 18 paveiksly, 125 literattiros Saltiniai.

Pagrindinis magistro baigiamojo darbo tikslas buvo nustatyti, kaip vyksta organizacinio

mokymosi procesas i§ sekmiy ir nesékmiy jveikiant internacionalizacijos barjerus Lietuvos MV].

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmojoje, remiantis moksline literatiira, apibréztas
internacionalizacijos procesas, internacionalizacijos barjerai bei i§skirtos organizacinio mokymosi
1§ sékmiy nesékmiy charakteristikos. Antrojoje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, skirta
nustatyti, kaip Lietuvos MV] vyksta organizacinis mokymasis i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant
internacionalizacijos  barjerus. Remiantis  ankstesniy  tyrimy, kuriuose nagrinéta
internacionalizacija ir organizacinis mokymasis, analize, pasirinktas kokybinis tyrimas,
indukcinei duomeny analizei pasitelkiant Gioia metodg. Remiantis anksciau atliktais tyrimais,
sudarytas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, duomenys surinkti apklausiant septynis
Lietuvos MV] vadovus ir / ar (bendra)savininkius. Duomeny rinkimas nutrauktas pasiekus teorinj

prisotinimg.

Treciojoje darbo dalyje pristatomi tyrimo rezultatai, vertinimas ir rekomendacijos MV].
Nustatyta, kad esminiai Lietuvos MV] internacionalizacijos barjerai — komercijos, valstybés
reguliavimo ir kultiry dimensijos. Susidiirusios su barjerais, prie§ aktyvuojant organizacinio
mokymosi mechanizmg, Lietuvos MVI nusistato esminius veiklos rodiklius, kuriais remiantis
veliau identifikuojama, ar susidiirus su internacionalizacijos barjerais ir siekiant juos jveikti, buvo
patirta sekme ar nesékmé. Su esminiais veiklos rodikliais nuolat sgveikauja integruota kontrolés
sistema. Identifikavus sékmes ar nesekmes, MV] aktyvuoja adaptacinio mokymosi i§ s¢kmiy ar
nes¢kmiy mechanizmus. Mokymosi 1§ sekmiy atveju pagrindinis Lietuvos M V] tikslas — sekmes

multiplikuoti kitose rinkose ar vidiniuose procesuose. Mokymosi i§ nes¢kmiy atveju — kuo
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greiiau imtis verzliy ir prisitaikanc¢iy veiksmy nesékmei paversti sekme ir / ar pasalinti veiklos
elementus, lémusius nesékme. Peréjusios adaptacinio mokymosi i§ sékmiy ir nesékmiy
mechanizmus, Lietuvos MV] siekia organizacijos procesy evoliucijos, o siekiant uztikrinti, kad
gautos zinios iSlikty ne individualiy darbuotojy, o organizaciniame lygmenyje, uZztikrina
standartizuota organizacinj suvokimg. Galiausiai, prieS tesiant internacionalizacijg ir

neiSvengiama susidiirimg su naujais barjerais, kuriamos motyvacijos uztikrinimo strategijos.

Nustacius, kaip Lietuvos MV] mokosi 1§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant
internacionalizacijos barjerus, sudarytas $io proceso indukcinis modelis, jo pagrindu

suformuluotos rekomendacijos mazoms ir vidutinéms jmonéms.

ISvadose ir pasitilymuose apibendrinti pagrindiniai internacionalizacijos ir organizacinio
mokymosi teoriniai aspektai, atlikto kokybinio tyrimo rezultatai bei pasitilytos tolesniy tyrimy
kryptys. Autoré mano, kad tyrime pateiktas indukcinis modelis kartu su rekomendacijomis MV]
sudaro galimybe efektyvinti organizacini mokymasi 1§ sékmiy bei nesé¢kmiy ir didinti

internacionalizacijos barjery jveikimo greit.
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SUMMARY

68 pages, 6 charts, 18 pictures, 125 references

The main objective of this master's thesis is to determine how the organizational learning
process from successes and failures in overcoming internationalization barriers in Lithuanian
SMEs takes place. The thesis is divided into three main parts. Drawing on scientific literature, the
first part defines the internationalization process, identifies barriers to internationalization, and
outlines the characteristics of organizational learning from both successes and failures. The second
part presents the research methodology employed to determine how Lithuanian SMEs engage in
organizational learning from successes and failures in overcoming internationalization barriers.
Based on an analysis of prior studies on internationalization and organizational learning, a
qualitative research approach was selected, utilizing the Gioia method for inductive data analysis.
A semi-structured interview questionnaire was developed in line with previous studies, and data
were collected through interviews with seven Lithuanian SME managers and/or (co-)owners. Data

collection was concluded upon reaching theoretical saturation.

The third part of the thesis presents the study's results, evaluates the findings, and provides
recommendations for SMEs. The study identified that the main barriers to the internationalization
of Lithuanian SMEs are commercial, regulatory, and cultural dimensions. Before activating the
organizational learning mechanism, Lithuanian SMEs establish key performance indicators, which
are subsequently used to determine whether efforts to overcome internationalization barriers were
successful or not. An integrated control system continuously interacts with these key performance
indicators. Upon identifying successes or failures, SMEs activate mechanisms for adaptive

learning. In the case of learning from successes, the primary goal of Lithuanian SMEs is to

&3



replicate successful practices in other markets or internal processes. In the case of learning from
failures, the aim is to take rapid and adaptive action to transform failure into success and/or
eliminate the factors that contributed to the failure. Having gone through the mechanisms of
adaptive learning from successes and failures, Lithuanian SMEs seek to evolve their
organizational processes. To ensure that acquired knowledge remains at the organizational level
rather than with individual employees, they implement a standardized organizational
understanding. Finally, prior to further internationalization and the inevitable encounter with new
barriers, motivation strategies are developed. Based on the identification of how Lithuanian SMEs
learn from their successes and failures in overcoming internationalization barriers, an inductive
model of this process was developed, and recommendations for small and medium-sized

enterprises were formulated accordingly.

The conclusions and proposals summarize the key theoretical aspects of
internationalization and organizational learning, present the results of the qualitative study, and
offer directions for future research. The author believes that the inductive model presented in the
study, together with recommendations for SMEs, provides an opportunity to streamline
organizational learning from both successes and failures and increase the speed of overcoming

barriers to internationalization.
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1 PRIEDAS. Organizacinio mokymosi

PRIEDAI

proceso 1§ sékmiy ir nes¢kmiy jveikiant

internacionalizacijos barjerus nustatymo duomeny schema

I eilés kategorijos

II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

Neuztenka, kad faina, svarbu, koks rezultatas.

Svarbi rodiklis — pelni

BiudZeta reklamai — metams j priekj.

Kiek pasitilymy potencialiems klientams gebame i$siysti.

I3 pirminiy duomeny skai¢iuojame svarbius i$vestinius rodiklius.
Investicijy atsiperkamumas pagal skirtingas rinkas.
Tikslus nustatome remdamiesi istoriniais duomenimis.

Kelerius metus galime eksperimentuoti nuostolingai.
Apsibréziamas tolerancijos nuostolingumui lygis.
Galime patirti nuostoliy, ta¢iau svarbiausia pajamos.
Naujas klientas kurj laikg gali biiti nuostoli

Agresyvus siekis pléstis globaliai.

Po tiek mety nebesame tokie agresyvus ir i3alke.

Nebijojome rizikuoti ilgu jsipareigojimu.

Sudetingi ir laikinai nuostolingi projektai daZniausiai atsiperka.

Projekto kastai gali smarkiai i3augti.

Ne kiekviena jmoné gali sau leisti ilgai eksperimentuoti.

MVT negali rizikuoti kaip didelés jmonés — nesékmé gali reiksti
visos jmonés uzdaryma.

Nekokybiskas darbas mazina pasitikéjima prekiy Zenklu.
Igyvendiname keliy lygiy turinio tikrinimo procesa.
Uzsienyje neiseina apgaudinéti, turi uztikrinti kokybe.

—
=,
=]

—p [ Oportunizmo lygis

Finansiniai ir nefinansiniai
rodikliai
(Badarovska Mishevska, 2020)

Istoriniais duomenimis
grjsti tikslai

——
J/’

Esminiai veiklos
rodikliai

Tolerancijos nuostoliui
lygis

e [ Istekliy kontrolé

—> l Kokybés kontrolé '/

Integruota kontrolés
sistema

Sugrieztinome grynyjy apskaitos procesus.

Pripazjstame klaida.

Daugiau nuomoniy padeda i$sigryninti geriausig sprendima.
Teskome butelio kakliuky.

Kuriame prielaidas ir hipotezes. kodél salyje galéjo nesisekti.

Susirasome galimus sprendimus ir i$bandome juos po vieng.
Darome daug eksperimenty.

Biudzeto ir laiko skyrimas eksperimentinei nesékmei.
Produktu ir pakuoé¢iuy tinkamumo testavimas rinkoje.

Neséekmeés pripazinimas
_> ir permgstymas
(Koporeic ir kt., 2024)
" Eksperimentinis mokymasis

(Igwe ir kt., 2021)

Brangios klaidos — nattiraliis augimo skausmai.

Nesékmeés — musy kasdienybé, todél nebevadiname nesékmeémis.
Nesekmeés padéjo suvokti, ko norime i3 tikryjy.

[Mokymasis ir nesekmeés — naturali organizacijos kultiiros dalis.

Neséekmes kaip

> Adaptacinio mokymosi
nuolatinés pamokos P ky

!

—

18 nesékmiy mechanizmas

Turime rata verslininky, su kuriais galime pasitarti.
Stengiameés nekartoti konkurenty klaidy.

Lengviau pasimokyti i$ kity klaidy.

Kuo didesnis pazinéiy ratas, tuo daugiau pamoky gausi.

Observacinis mokymasis
(Aliir kt., 2020)

1

Nenutraukiame veiklos, o kei¢iame model;.

Teskome budy ilipti i§ nuostolio.

Skaudzios pamokos reikalauja operatyvumo ir didZiausio fokuso.
Prisitaikéme reklamuodami pelningesnius produktus.

Verzlus ir prisitaikantys
veiksmai
(Koporcie ir kt., 2024)

!
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Schemos tesinys.

I eilés kategorijos

II eilés kategorijos Agreguotos dimensijos

I$sami analizé prie§ bandymus pakartoti sékme.
Rengiame trumpa susitikimg pasidalinti, kas pasiteisino.
Sékmés atveju analizuojame, ka galime padaryti dar geriau.

[Vadowuy diskusija dél rinkos rezultaty ir ateities potencialo.
Sekame naujy prekiy Zenkly jéjima | rinka.

Kity vadovy patirtys augina.
Platus aljansai sudaro galimybe gauti daugiau pamoky.
Eksperimento buidu atrenkamas pelningesnis pasirinkimas.
Netikétos sekmés po bandymy.

Darai daugybe eksperimenty.

Greita reakcija | tendencijas.

Greitas naujy produkty jvedimas padeda pasiekti sékme.
Id¢jos jgyvendinimo greitis suteikia pranaduma.

Maza konkurencija leidzia buti rinkos pionieriumi.

[Pirnyjy vartotojy patirties jtaka sékmei.
[Nuoseklus darbas su klientais spartina veiklos procesus.
Greita reakcija j kliento iniciatyva.

Su klientais tapome kaip viena jmone.

Sekmes kapitalizavimas pardavimais.

Sékmingos strategijos kartojimas kitose $alyse.
Greitas sékmingy veiklos aspekty pritaikymas kitose srityse |

I3moktos pamokos virsta procesu.

Neveikian¢iy veiklos elementy eliminavimas.
Nuolatinis tobulini atsizvelgiant j rinkos tendencij

Procesy automatizacija eliminuoja poreikj aktyviam jsitraukimui
Centralizavimas ir procesy automatizavimas mazina

darbuotojy skai¢iy.

Sékmiy kartojimas per pasikartojancius procesus.

Sékmingy veiklos elementy stiprinimas.

I3 pirmojo kliento 15mokome. kokia svarbi yra partneryste. >

———p [Eksperimentinis mokymasis

) Strateginis pirmumo
efektas rinkoje
—

Sékmingas praktikas nedelsiant adaptuojame kitose rinkose.

Po patirty nesékmiy perZiiirime procesus.
paturty 1P P L

—>

Stipri analitiné IT programa.

CRM saugo visa komunikacijos istorija.
Skaic¢ius papildome prieZastimis ir i¥vadomis.
Svarbiausia kaupti duomenis.

Vadowvy teminiai aptarimai. vertinantys poveikj
skirtingiems skyriams.

Svarbu, kad visa jmoné vieningai suprasty verslo vizija.
Po projekto aptariame visus jos aspektus.

Reguliartis visuotiniai susirinkimai.

—» Duomeny agregacija
—> Tarpfunkciné refleksija

[Mokymasis Se$éliuojant stipriausia darbuotoja.
[Nerandame biuido, kaip busimiems darbuotojams perduoti
Zinias ir emocijas.

[Patirties perdavimas Zmogui per Zmogy.

[Patikimas mokymasis per patirties perdavima.

Dokumentacija apsaugo nuo Ziniy praradimo darbuotojy
kaitos metu.

Aiski ir vizuali instrukeija pasikartojantiems procesams.
Veikla turi atitikti standarta, negalima palikti improvizacijai.
Dokumentavimas padeda grizti atgal ir perzitréti veiksmus.

Sékmiy identifikavimas
ir permastymas

Observacinis mokymasis
(Aliirkt., 2020)

(Igwe ir kt.. 2021)

Adaptacinio mokymosi
18 sekmiy mechanizmas

Rysiai su klientais

Sékmiy multiplikacija

Procesy adaptacija

Organizacijos procesy

evoliucija

Sékmingy elementy
perkélimas j procesus

Standartizuotas organizacinis
suvokimas

iné empiriniy
Ziniy cirkuliacija

Pasikartojancios klaidos kelia nusivylima

Ilgalaikés nesékmés demotyvuoja.

Pasikartojancios nesékmeés sukelia moralinius sunkumus testi.
Reikia didelio atkaklumo ilgam nesékmiy periodui.

—

Demotyvacijos
katalizatoriai

Motyvacijos islaikymo

strategijos

Negalime snausti. turime uzkariauti pasaulj.

Smagiausia, kai tarp sékmiy ir nesékmiy kiekio yra balansas.
Nenoriu i§ karto suzinoti teisingiausiy keliy.

Didziausias dziaugsmas — pa¢iam kazka sugalvoti ir pabandyti.

Motyvacijos
katalizatoriai

>

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.
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2 PRIEDAS. Organizacinio mokymosi

proceso i§ sékmiy ir nesékmiy jveikiant

internacionalizacijos barjerus tyrimo I eilés kategorijos.

Suskirstyta pagal tyrimo metu nustatytas agreguotas dimensijas.

Esminiai veiklos rodikliai ir integruota kontrolés sistema

Autorés sukurta I eilés
kategorija

Citata

IMONE 1

Pajamy, naujy ir esamy klienty
aptarnavimo tikslai.

<..> visy Saliy pajamy tikslai, kiek mes atsineSame klienty, kiek mes
sugebame jy aptarnauti.

Svarbios ir po ilgo laikotarpio
gautinos pajamos.

<..> Mes skaifiuojame gautinas pajamas, Mes skaiiuojame gautinas
pajamas, bet tos pajamos jkrenta po trijy—keturiy mety veiklos.

Galime patirti nuostoliy, taciau
svarbiausia pajamos.

<...> Pirmiausia tai pajamos — visada: ar mes i$ ten gauname pajamy, nes $iaip
ar taip, ten gali biiti ta rinka nuostolinga.

Sekame, kiek iSduodame
paskoly.

Tada — kiek mes ty paskoly vienety?

Sekame, koks yra vienos
paskolos pelningumas.

Koks yra vienos paskolos pelningumas?

Sekame, kiek pasitlymy
potencialiems klientams gebame
i$siysti.

Kiek pasitilymy gebame iSsiysti, nes mes paprastai i§siunciame tg finansavimo
pasitilyma jau jsigiling | situacija, tai mes jau turime finansus ir dokumentus
i§ to [Kliento 1].

IMONE 2

Svarbiausias rodiklis —
pelningumas

Tai didZiausias rodiklis tai, ar pelninga, ar nepelninga, ar ant nulio.

IMONE 3

Meénesiniy uzsakymy pokycio
vertinimas.

Mety gale gali jvertini bendrg uzsakymy pokytj paménesiui, kaip jisai kyla.

Uzsakymy skaiciaus palyginimas
skirtingose rinkose.

Turim labai daug informacijos dabar jau susirinke per ta laikotarpj i§ kity
rinky, kiek kokiais ménesiais yra kritimai uzsakymy, kokie augimai.

Sekame pelninguma, susijusj su
i§laidomis reklamai.

Kiekvienoje rinkoje irgi esam nusistate ROA tuos skaicius, kiek iSleidus
reklamai turi mums sugrjzti procentaliai, kiek turim uzdirbti.

Biudzeta reklamai susidéliojame
metams i prieki.

<...> susistatai metam j priekj ta reklamos islaidy biudzeta.

Pirmenybe teikiame reklamai,
kurios rezultatus galima aiskiai
pamatuoti.

<..> mégstame labai tg tokiag pamatuots, apciuopiama — kiek Zmoniy
paspaudé, matai, kiek sugrjzo ir kokig nauda jie atnesé.

Tikslus nustatome remdamiesi
istoriniais duomenimis.

Nusistatom, sakau, pagal §ventes tas kreives, kokios turéty biti, ir Zilirim, ar
pasiekiam; kriivius susiplanuojam ir stebim.

MVTI negali rizikuoti kaip didelés
jmonés — nesékmé gali reiksti
visos jmonés uzdaryma.

Tu negali, kaip didelé jmoné: suinvestuoti ir po mety zitirét, ar apsimokéjo, ar
ta skyriy uzdarom, nes jis neapsimokéjo. Jei mazai ir vidutinei jmonei skyrius
nepasiteisins, tai tu uzdarysi ne skyriy, o visa jmone.

IMONE 4

Igyvendiname keliy lygiy turinio
tikrinimo procesa.

Keliy 8aliy vienas kito turinio tikrinimo procesus jgyvendiname, kur vertéjai
duoda kitiems vertéjams. Kiti vertéjai duoda teksto redaktoriams ir
skaitytojams, kurie jvertina, ar tikrai gerai parasytas tekstas, ir tokiu buidu yra
pasiekiama aukstesnés klasés kokybé butent lokalizavimo procesuose.

Nekokybiskas darbas mazina
pasitikéjima prekés zenklu, todél
stipriname lokalizacija.

<..> nekokybiskai padarytas darbas, ir tai sukuria nepasitikéjima paciu
brandu. Tad dél to lokalizavimui pradé¢jome skirti dar daugiau démesio, dar
daugiau resursy.

Investicijy atsiperkamuma
vertiname lygindami skirtingas
rinkas.

Pasiziiiri, ar tavo investicijos panaiai atsiperka, kaip ir kitose Salyse, ar
siuncia rinka signalus.

Vertiname, kiek reklamos
pagalba kainuoja pritraukti nauja
klienta.

Dazniausiai i§ pacio marketingo pusés — kiek kainuoja marketingas ir kiek
kainuoja prisitraukti j savo verslg nauja zmogy?

Stebime rinkodaros ir pardavimy
piltuvélj.

Gal taip angliskai iSsireiskiu, nes visi ta vadina, t.y. funnelis. T.y. procese, kur
yra kitas esminis zingsnis, kurio tu sieki, tiesiog pritraukti j klienta nauja. Kitas
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Jjo zingsnis galbit yra uzpildyti registracija. Galbiit trecias zingsnis yra kazkam
galbiit yra prenumerata, ar jis moka uz ta subscriptiona, ar nemoka?

Klienty aktyvumo stebésena.

<...> kiek tie zmonés jvykdo sékmingy susitarimy, kiek jvykdo apmokéjimy
<..>.

Skirtingy rinky palyginimas
tarpusavyje padeda rasti
prieZastis.

Ir tada lygini su Lietuva, lygini su savo Salimi, ziiiri, ar tai yra gera metrika, ar
negera metrika, ar tai yra tavo platformos problema ir ar tai yra rinkos
problema?

Svarbu, kiek naudotojy
konvertuojasi j vartotojus.

<...> I8 principo, produkto konversijos metrikos.

IMONE 5

Veikla vertiname per
pelninguma.

Tai yra milsy atveju tai tiesiog pelningumas, ar ne. Marzingumas,
pelningumas.

Apsibréziamas tolerancijos
nuostolingumui lygis.

<...> Siek tiek apsibrézi, kiek tu laiko duodi tai konkreciai rinkai, kokius tu turi
tolerancijos tuos rézius nuostolingumui.

Ne kiekviena jmoné gali sau
leisti ilgai eksperimentuoti.

<...> i§ kitos jmonés saké, kad jie duoda 7 metus. O man atrodo, kad cia jau
yra tikrai daug, nes ne kiekviena jmoné tiesiog gali sau leisti Sitiek Zaisti.

IMONE 6

Pelnas svarbiausias rodiklis.

Tai pelnas. Tai taip, rodiklis, turbiit toksai.

Svarbu, kaip jmoné auga.

<...> turbiit rodiklis yra, kaip tavo jmoné auga?

Uzsienyje neiSeina apgaudinéti,
turi uztikrinti kokybe.

Ten turi daryti gerai. Nu neina, neina apgaudinéti.

Po tiek mety nebesame tokie
agresyvis ir iSalke.

Dabar jau truputélj, mes nesame tokie agresyvis, iSalke, kaip pradzioje.

Per trejus metus i$ kliento turi
biiti atitinkama apyvarta ir
pelningumas.

Tai jeigu per kokius tris metus i§ uzsienio kliento apyvartos néra bent milijono,
tai nesékmingas sugaistas laikas, ir jau po dviejy mety jis turi biiti pelningas.

Svarbu jvertinti kliento
uzsakymy perspektyva.

Neturi biiti kazkokiy kosmosy, priklauso nuo to, kokia perspektyva jis duoda
<..>.

Pageidautinas kliento portretas
pagal uzsakymy suma.

Tai tas klientas bent turi duoti [X mln.], kad mes norétume su juo dirbti per
metus.

Kelerius metus galime
eksperimentuoti nuostolingai.

Yra pelno rodikliai, bet taip 2—3 metus leidziame paeksperimentuoti, iSmokti,
pasidaryti.

Emociné buisena svarbiau nei
didelis pelnas.

Kartais gali parduoti su per mazu pelnu, bet sékmingai jaustis emociskai,
neistaskyti <...>.

Svarbu pagaminti per numatyta
laika.

<...> pagaminti per tiek, kiek suplanavome.

Naujas klientas kurj laikg gali
biiti nuostolingas.

Visglaik sakau: nedraudziama pas mumis pardavinéti j nuostolj naujo kliento
atvedimui <...>.

Galima dirbti nuostolingai, bet
biitina tai numatyti.

<...> turi suplanuoti, kiek jis [nuostolis] bus, koks jis skaicius, ir pataikyti i t3
taikinj.

Svarbu turéti aisSkius tikslus.

Sékmeé, kurios siekiame, kad pries Zinoti, kur skrendame <...>.

Svarbu, kad produkcija bty
kokybiska.

<...>vienas, kokybinis — kaip padaryti daiktg <...>.

IMONE 7

Sugrieztinome grynyjy apskaitos
procesus.

Tai i§ karto yra procesas, kad casha, <...> doublecheckini, ir du Zmonés turi
suziiiréti ta vieta.

Neuztenka, kad faina, svarbu,
koks rezultatas.

Tai gal tiesiog svarbu visg laikg ne tiesiog daryt, kad fainai skamba, bet tuo
paciu apsibrézti, ka tas fainumas turéty duoti.

Kasdiené statistika leidzia lyginti
vidurkius.

<..> matuojame, analitika turim pasijunge, tai tai kiekvieng dieng jinai
atsinaujina, tai ir Zidirim, galim lygintis vidurkius.

Vidurkiai leidZia nustatyti
tolerancijos nes¢kmei ribas.

<...> stengiames visur iSsivesti vidurkj: jeigu tai yra vagysciy skaicius, — iki
kokio procento toleruotinas; jeigu tai yra Zzmoniy rotacija, tai iki kokio tokio
lygio ir ji yra toleruotina; ir turéti kazkokj atspirties taska.

IS pirminiy duomeny
skai¢iuojame mums svarbius
i§vestinius rodiklius.

<..> turime duombaz¢ kiekvieno srauto <...>, galime pasilyginti ar ten
iSsivesti koeficientg tarp nuomos kainos ir srauto.

Klienty kiekis indikuoja sékme
arba nes¢kme.

Jeigu eilés nebuvo, tai sakome, kad nesékmé.

Projekto kastai gali smarkiai
iSaugti.

Visa tai dedasi eiluté po eilutés ir po to tai, ka tu skai¢iuoji projekto pradzioje
ir kaip realiai biina, gali ten vos ne padvigubéti, bet smarkiai iSaugti.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.
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Adaptacinio mokymosi i§ nesékmiy mechanizmas

Autorés sukurta I
eilés kategorija

Citata

IMONE 1

Nuostolinga veikla gali biiti
priimtina kurj laika.

<...> gali biiti ta rinka nuostolinga, gali biiti net ir per vieng vienetg paskolos
i8davima, per vieng paskola irgi gali biiti nuostolinga. Ir tai mums kurj laika
yra absoliuciai priimtina.

Valdéme rinkg centralizuotai i§
Lietuvos ir glaudziai
prizitréjome komandas.

Sakém, dabar $ita Salis bus valdoma i§ Lietuvos ir dirbsime visi su savo
komandomis ir prizitirésime labai glaudziai ta rinka, ir problema gerokai
iSsisprendé.

Perdéliojus rizikos modelj,

sistema pradéjo veikti teisingai.

Mums Sita dalis visai uztruko, bet paskui, perdéliojus visg rizikos modelj, jis
pradéjo ir pradéjo teisingai veikti.

Perkrauname pardavimy
komanda, kai pasiiilymas
neveikia.

Paprastai, jeigu neveikia miisy pasitilymas, pabandome perkrauti pardavimy
komanda ir kai kuriais atvejais tai labai puikiai suveikia.

Pripazistame klaida, kei¢iame
komanda ir bandome i§ naujo.

<...> supranti, kad mes kaip ir ne iki galo tg klientg aptarnaujame ir tada
turime pripazinti klaida. Vélgi, pasikeiti pardavéjus, persidélioji rizikos
vertinimo model; ir tada vél bandai i§ naujo.

V¢él bandome i§ naujo.

<...> ir tada vél bandai i$ naujo.

Nenutraukiame veiklos, o
kei¢iame model;.

Todél mes nesakome, kad mes nutraukiame veikla Sitoje Salyje, mes ja
truputélj pakeic¢iame — kaip operuojame.

ISsiunciame jkuréjq j rinka
situacijai jvertinti vietoje.

Daznai mes tai sprendziame i$siysdami vieng i$ jkiiréjy i ta Salj ir zitirédami,
kaip ten iS tikryjy viskas veikia.

Pernelyg ilgai laukéme
rezultaty i$ kai kuriy
darbuotojy, dabar vertiname
atsakingiau.

Su kai kuriais mes uztrukome gerokai per ilgai, galvodami, kad kiekvienas
zmogus turi savo greitj, kada jis jsivaziuoja. <...> Tai §itg 2025 metais zZilirime
gerokai atsakingiau.

Jei per tris ménesius
nepavyksta pasiekti pokycio,
priimame grieztesnius
sprendimus.

Bet galiausiai nusprendéme, kad jei per tris ménesius nei$eina jgalinti to
zmogaus, padaryti pokytj, kuris mus tenkinty, tai negalime taip lanksciai
ziureéti.

Stiprus ir silpnas komandos
nariai ilgainiui susilygina i
vidutini§kuma.

<...>jeigu tu Salia susodini Zmones, kuriy vienas yra vienas geriausiy tavo
zmoniy komandoje, kitas yra per silpnas, — per ilga laika, kas gali nutikti, tai
jie abu pataps vidutiniski.

Padaréme per daug klaidy.

<...> ir mes ty klaidy, man atrodo, padaréme Siek tiek per daug <...>.

IMONE 2

Siuntimus vykdome tik i$
lietuvisky sandéliy.

Ir [nuo to laiko] darom tik siuntimus moterims i§ miisy pagrindinés e.
parduotuvés, reiskia, i§ misy lietuvisky sandéliy.

ISeiname i$ rinky, kuriose
mums neapsimoka buti.

<...> nusprendém, kad, na, zifirim, kur mums neapsimoka, ir iSeinam i§ ten, i§
kur neapsimoka, ir mes i§éjom.

Jei nepavyksta, siekiame kuo
mazesniy nuostoliy ir greitai
uzdarome veikla.

Jeigu neina, nu, tai tada stengies visada kuo maziau pinigy prarasti, tada
nusprendi grei¢iau uzdaryt.

Renkameés: arba uzdarome
versla, arba ieSkome biidy
i$lipti i§ nuostolio.

<...> arba mes uzdarom versla, arba mes zitirim, kg mes darom, kad islipti i§
tos duobés, 1§ to amzino minuso <...>.

Kurj laika toleruojame
nuostolius, bet jei poky¢iai
neveikia — uzdarome jmone.

<...> Tai vat kazkiek gali to minuso valgyti kazkiek laiko, bet vieng diena tu
pribresti, darai poky¢ius ir, jeigu matai, tie pokyciai neveikia, tada ateina
sprendimas uzdaryti t3 jmone.

Nuolat analizuojame situacija
ieSkodami, ka galétume daryti
kitaip.

Analizuoji visg laika eigoj, kol tu esi ten, tu analizuoji: kodél, kas, kur mes ¢ia
galétumém kazkaip kitaip padaryti?

Turime ratg verslininky, su
kuriais galime pasitarti.

Tai turim tokj ratelj prekiniy Zenkly turétojy, su kuriais visada galima pasitarti.

Mokymasis vyksta nuolatos.

AS tai manau, kad tas mokymasis nenutrunka, jisai vyksta nuolatos.
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Lentelé€s tesinys.

IMONE 3

Naujoje rinkoje taikéme
Lietuvos ir Estijos modelj,
nejverting rinkos dydzio
skirtumo.

Kaip mes atéj¢ | nauja rinka bandéme paimti pagal Latvijos ir Estijos
variantus, pozicionuoti miisy prekinj zenkla, taciau nejverting, kad galbiit ta
rinka yra N karty didesné.

Pakeitus mastyma ir
marketingg pasiekéme pajamy
ir pelningumo augima.

Ir tiktai po to, kai pakeitéme savo visg ta3 mastymg ir marketingg <...>, tik tada
ta pajamy ir pelningumo kreivg ir apsukome.

Per penkiolika mety iSmokome
ramiai reaguoti ] sezoniskumo
i§sukius.

Tai per ta laikotarpj penkiolikos mety jau labai esame iSmoke iSgyventi vat Sita
kova ir balandj nepanikuodami.

I naujas rinkas éjome su per
dideliais likesciais ir véliau
prisitaikéme reklamuodami
pelningesnius produktus.

Jeigu ¢jom ten j kokia Lenkija, Cekija su tokiais paiais likeséiais, kad
reklamos rezultatus turésim kaip Lietuvoje, Estijoje, tai labai greitai teko tuos
lukescius Siek tiek prisimazinti. <...> turi po to i$sigryninti, reklamuoti
pelningesnius produktus.

Testuojame naujas reklamines
kampanijas sieckdami geresniy
rezultaty.

Na, ir ziliri, ar ten pavyks jj pasiekti, nepavyksta; kaip ten kas keiciasi, kaip
kokias naujas reklamines kampanijas galima isbandyti <...>.

Ne visi zmonés yra sgziningi.

Kur ypa¢ pasimokém, kad ne visi Zmonés galbiit sgziningi yra.

Brangios klaidos — nattiraliis
augimo skausmai.

Tai pamokos, per kurias turéjom savo tokias brangesnes klaidas iSmokti. Na,
kaip mes priimame, — augimo skausmai.

Tik nudegus, gali kazka
padaryti.

<...> tik nudegus tada kazka gali daryti.

Kiekvieng savaite aptariame

komandos nariais.

Kiekvienas, kas uz savo sritj atsakingas, tai kiekviena savaite aptariame

Dokumentuojame patirtis ir
planus, kad iSvengtume klaidy
ateityje.

Sww—

fww—

Priimame sprendimus ir
fiksuojame problemas, kad jos
nepasikartoty ateityje.

<...> bet svarbiausia tinkamy sprendimy priémimas, kad pamacius, jog kazkas
negerai, — visada stengiamés apsiraSyti ta informacija ir kad po mety ta pacia
dieng nekalbétume, kad buvo istikus ta pati problema.

Daugiau nuomoniy padeda
i$sigryninti geriausia
sprendima.

<...> ne visada vienas zmogus, kuris daro, daro gerai, tai, kuo daugiau
nuomoniy, dazniausiai i§sigrynini geriausig.

Kilus problemai, analizuojame
ja su native-speakeriais
ieSkodami, kas galéjo netikti.

Reiskia sédim — yra problema, negali taip biti. Ir analizuojam <...> su native-
speakeriais, aiskintis, kas gali netikti.

SusiraSome galimus
sprendimus ir iSbandome juos
po viena.

[Susirasome] visus galimus punktus, tada po viena tiesiog bandom.

ISmokstame nekartoti klaidy.

ISmoksta nekartot.

Fiksuojame neveiksmingus
brangius sprendimus kaip
pamokas ateiciai.

<...> labai aiskiai raudonai prisirasyti gali komentara, kad taip daryti negalima,
nes Sitas neveikia ir kainuoja per daug.

MV] negali rizikuoti kaip
didelés jmonés — nesékmé gali
reiks$ti visos jmonés uzdaryma.

Tu negali, kaip didelé jmoné: suinvestuoti ir po mety Zitirét, ar apsimokéjo, ar
ta skyriy uzdarom, nes jis neapsimokéjo. Jei mazai ir vidutinei jmonei skyrius
nepasiteisins, tai tu uzdarysi ne skyriy, o visa jmone.

Geriau iSeiti i§ nesé¢kmingos
veiklos su bauda, nei tempti
visg versla zemyn.

<...>jeigu ten tikrai neina, tai jau geriau susimokéjus tam tikrg baudg sutarting
iSeiti i§ ten. Bet nebtti dar tris metus, kol i§vis gali nutempti ir tas gergsias
parduotuves Zemyn.

Geriausia mokuytis i$ kity, bet
tik per savo klaidas tikrai
pasimokai.

<...> 1§ svetimy mokintis blity geriausia, bet niekada nepasimokai, kol savo
nesuklysti.

Kol pats neisbandai, i$ kity
nesékmiy nepasimokai.

Tu gali zitiréti, kaip kazkam nesiseke, bet kol pats kojos kazkur nejkelsi,
neisbandysi, tol tas neveiks.

Kity vadovy patirtys augina.

<...> pradedi bendrauti su panasaus lygio, panasiy jmoniy vadovais, daliniesi
ta patirtim, ir per tas patirtis labiausiai uzaugi.
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IMONE 4

Nekokybiskas darbas mazina
pasitikéjima prekés zenklu,
todél stipriname lokalizacija.

<...> nekokybiskai padarytas darbas, ir tai sukuria nepasitikéjima paciu
brandu. Tad dél to lokalizavimui pradéjome skirti dar daugiau démesio, dar
daugiau resursy.

Igyvendiname keliy lygiy
turinio tikrinimo procesg
lokalizacijos kokybei uztikrinti.

Keliy saliy vienas kito turinio tikrinimo procesus jgyvendiname, kur vertéjai
duoda kitiems vertéjams. Kiti vertéjai duoda teksto redaktoriams ir
skaitytojams, kurie jvertina, ar tikrai gerai parasytas tekstas, ir tokiu biidu yra
pasickiama aukstesnés klasés kokybé butent lokalizavimo procesuose.

Patirtis su daug agentiiry
parodé¢, kad mums netinka
agentiirinis modelis.

<...> esame susidiirg su daug agentiiry ir esame dirb¢ su daug agentiiry ir
galiausiai nusprende esame, kad netinkamas agentiirinis modelis.

Vertiname, ar problema kyla i§
misy platformos, ar i$ rinkos.

<...> ar tai yra tavo platformos problema ir ar tai yra rinkos problema?

Tesiame veikla Lenkijoje, bet
nebefokusuojames dél
neaiskios grazos.

Lenkijoje savo veikla tiesiog tesiame, bet nebekoncentruojame ir
nebesifokusuojame joje, nes ji neveda labai aiSkiu keliu, kuris eity tiesiog |
labai gera patirtji mums patiems ir finansiskai, ir graza.

Pamokos ateina per nuopuolius
ir nesékmes, kuriuos turi patirti
Visi.

<...>visi turi patirti tuos nuopuolius ir nesé¢kmes, nes i$ to ateina pamokos.

Nori ar nenori, naujos patirtys
i8moko adaptuotis.

<...> Ar tu nori, ar nenori, to, ka tau nauja $alis ir nauja kultira davé, ka
iSmokai ir kaip tu galétum adaptuotis prie jos.

Visada galima grjzti j rinka ir
bandyti dar karta kitaip.

<...> visg laikg galima sugrjzti j Salj ir bandyti dar karta. Bandyti kazka kitaip.

Nesékme lemia ne $alis, o
netinkamas laikas ar strategija.

<...> 8alis pati i$ saves néra nesekmé. Gali biiti laikas netinkamas, gali biiti
strategija netinkama pasirinkta.

Dél riboty resursy kartais
negalime pakankamai
iSanalizuoti, kas rinkoje
neveikia.

<...> kartais net neturime tiek resursy <...>, negalime suprasti, skirti
pakankamai laiko, i$analizuoti, kas toje rinkoje neveikia.

Jei nuolat nepavyksta, vadinasi,
problema yra organizacijos
viduje.

Jeigu desimt karty neveiks i§ deSimt, tai reiSkia kazkas pas mus yra blogai.

Kuriame prielaidas ir hipotezes,
kodél salyje galéjo nesisekti.

<...> darome daugiau prielaidy ir hipoteziy, dél ko galéjo neveikti salis.

Analizuojame duomenis ir
griztamaji ry$j i klienty.

Tu gali analizuoti duomenis, visg laika gali analizuoti grjztamaji rysj i$
Zmoniy.

Darome daug eksperimenty.

<...> darai daugybe eksperimenty.

Nesékme — tai tiksly
nepasiekimas ir to pamokos.

AS sakyciau labiau, kad tai yra tiksly nepasiekimas ir pamokos po jy.

Bandydami dar karta,
apsibréziame tikslg ir kiek tai
gali kainuoti.

Jeigu mes norime bandyti, koks yra apibréztas tikslas, kg mes turime pasiekti
su antru bandymu arba kiek mes norime i$leisti §itam antram bandymui <...>?

Pasikartojancios nesékmés
sukelia moralinius sunkumus
testi.

Ir kaip, pavyzdziui, du kartus neveikia, tris kartus neveikia. Tai gali buiti, kad
morali$kai jau per sunku tiesiog eiti kazkokiu tuo bandymo keliu.

Po pakartotiniy nesékmiy
nebesidauzome | siena,
bandome kitas rinkas.

<...> prioritetizuojame kitus variantus, kur mes jau nebesidauzytume j ta pacia
sieng, nes ty strateginiy plétros varianty yra begalés.

Jei matome nesékmiy
tendencijas, kei¢iame savo
pozitrj.

<...> supranti, kad tai gali biiti labiau tendencija ir pasikartojimas, kad toks bus
rezultatas, ir tada tiesiog pakeiti savo pozitrj.

Nesékmeés padéjo suvokti, ko
norime i$ tikryjy.

<...> turéjome nesékmingus rezultatus, supratome, ko mes i$ tikryjy norime.

Po nesékmiy keitéme procesus,
kad jie atvesty j s€ékme.

<...> mes tas pamokas pavertéme procesu ir zinome, kaip procesas mus nuves
iki sékmingos pabaigos.

Nesékmes leidzia suprasti,
kurioje vietoje nepasiekiami
lukesciai.

<...>nesékmes leidzia suprasti, kurioje vietoje stringa, kurioje vietoje
nepasiekiami likesciai.
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Jei nesiseka daug karty,  ta
puse¢ nebeverta Zitréti.

<...> neveikia vienoje Salyje, pasikartotinai neveikia kitoj Saly, ir tu zinai, kad |
tg sritj, ] ta pus¢ net neverta vaziuoti.

Greiciausia pamoka — i§ kity
patirties.

<...> greiCiausia pamoka yra, kad tiesiog kazkas tau padéty paaiskinti ar
pasakyty, ka jie jau yra praéje.

Kuo didesnis pazinciy ratas, tuo
daugiau pamoky gausi.

<...> draugy ratas, pazinciy ratas — kuo jis didesnis ir kuo daugiau zmonés
dirba panaSiose srityse, tuo daugiau pamoky gausi <...>.

Patirties galima semtis
knygose.

<...> gali tuos atsakymus ir knygose ieSkoti, ir labai daug pamoky suraSyta.

Nenoriu i$ karto suzinoti
teisingiausiy keliy.

<...> a8 neieSkau geriausiy, teisingiausiy keliy ir nenoriu jy suzinoti.

Didziausias dziaugsmas —
paciam kazka sugalvoti ir
pabandyti.

<...> didziausias dziaugsmas ir didziausia laimé iSvis kazka kurti, yra tiesiog
sugalvoti ir pabandyti pac¢iam.

Nezinojimas ir yra dazniausia
priezastis, dél ko Zmonéms
patinka kazka daryti

<...> nesé¢kmeés atsiranda i$ to, kad Zmonés nezino, kg daro, o tas nezinojimas
ir yra dazniausia priezastis, dél ko Zzmonéms patinka kazka daryti.

Organizacinis mokymasis
padeda i$vengti pakartotiniy
klaidy

Mokymosi procesas imonés viduje turbiit yra labai svarbus tam, kad nekartoti
ty paciy klaidy.

Pasikartojancios klaidos kelia
nusivylimg

<...> labai nefaina daryti tas pacias klaidas tris ar keturis kartus i$ eilés.

Biudzeto ir laiko skyrimas
eksperimentinei nesékmei.

Kai yra skiriamas biudzetas, skiriamas laikas ir visa kita patirti klaida.

Pasikartojancios klaidos —
vadovo ir organizacijos
atsakomybeé.

<...> jeigu tos klaidos kartojasi kelis kartus iS eilés, tada ¢ia turbiit yra vadovo
atsakomybe¢ ir bendra jmonés vidaus atsakomybe.

Savarankisko bandymo laisvé ir
dZiaugsmas.

<...> mano didziausia laimé ir dZziaugsmas yra tai, kad a$ galiu nezitirédamas
nieko, nebijodamas kazkieno, pats nueiti ir sugriiti.

IMONE 5

Dél klaidos patirti ilgalaikiai
nuostoliai.

Buvo prarasta pusé mety prekybos ir visas jdirbis reklaminis ty iSkélimy, visi
algoritmai visi sugadinti.

Logistiné nesékmé sunaikino
prekes ir atémé kalédine
prekyba.

<...> buvo sunaikintos trys didelés siuntos, prarasta visa kalédiné prekyba.

Nesékmé paskatino pardavimy
diversifikacija.

Bet néra to blogo, kas neiseity j gera, nes mes tiesiog diversifikavom ir
permetém savo pardavimus kitur <..>.

Per didelé priklausomybé nuo
Amerikos rinkos.

<...> Amerika sudaré¢ apie 40 proc. miisy pardavimy. Tai tiesiog buvo per
didelis, per didelis. <...> Per daug uzsizaidém su Amerika.

Biisimos nesékmés turéty
sukelti maziau skausmo.

<...>jeigu ir vél kas nors bus, tai tiesiog turéty grei¢iausiai mums ne taip daug
skaudeéti.

Klienty atranka pagal iSankstinj
arba trumpa apmokéjima.

<...> vienareikSmiskai mes renkameés tik tuos klientus, kurie moka avansu arba
labai trumpais terminais.

Rinkos bandymo trukmés ir
nuostoliy tolerancijos riby
nustatymas.

<...> kiek tu laiko duodi tai konkreciai rinkai, kokius tu turi tolerancijos tuos
rézius nuostolingumui.

Produkty ir pakuociy
tinkamumo testavimas rinkoje.

<...> tada pasitikrini, kurie skoniai eina, kurie produktai, kokios pakuotés toje
rinkoje.

Ne kiekviena jmoné gali sau
leisti ilgai eksperimentuoti.

<...> 18 kitos jmonés saké, kad jie duoda 7 metus. O man atrodo, kad ¢ia jau
yra tikrai daug, nes ne kiekviena jmoné tiesiog gali sau leisti Sitiek Zaisti.

Tinkamo partnerio portreto
i§sigryninimas.

ISsigryninom, kokio tipo mums reikia to partnerio.

Vienoda kaina naujam
partneriui sukeélé kainy
dempingg ir klienty praradima.

Ir mes, nesuvokdami rinkos, realiai jiems davéme tg pacig kaing, kokig ir
kitiems. Ir tai buvo kritiné klaida miuisy. <...> Jie i§ karto nuperka ir nukerta,
tris zingsnius praleidZia, ir reiSkiasi pas juos lentynoje, jie pastaté kainas
beveik dvigubai zemesnes, negu miisy partneriai tur¢jo kiti. Ir mes praradome,
mes praradome tuometinius klientus.

Neveikianciy veiklos elementy
eliminavimas.

<..>kai jau aiSku, kas neveikia, tai, kas neveikia, eliminuojam, o kas veikia,
juos stipriname.

92



Lentelé€s tesinys.

Neskubame susitarti su
nepatraukliu partneriu.

<...> jeigu visiskai nepatrauklus [partneris], tai laukiam, laukiam,
nepasirasiné¢jam, nejvedinéjam.

Parody inertisSkumas: klientai
retai jsipareigoja po pirmo
kontakto

<...> zinom, kad parodose yra labai didelis inertiskumas, labai didelis.
Zmongs, klientai i$ pirmo karto retai kurie pasiraSo.

Asmeninis santykis
kompensuoja patirties stokg ir
klaidas.

Be patirties, be praktikos, be nieko, neteisingai supildém, padarém. Bet
kadangi turéjau santykj, santykj per tai, kad tiesiog zmogiskai renginyje
nuéjau su jais pasnekéti.

Inovacijos per savarankiska
bandymag ir klaidas.

Mes turime viskg iSradinéti per save, per savo klaidas.

Klaidy gausa gimdo jzvalgas ir
atnesSa sekme, kai pernelyg
taisyklingas darbas ja riboja.

Kodél kiti nepagamina? Todél, kad labai teisingai dirba <...>. O mums pavyko
todél, kad pridarém daug klaidy ir i§ ty klaidy padaréme kazkokias jZvalgas
<..>

Nuolatiné konkurenty
stebésena.

[Konkurenty] yra tikrai nedaug, tai mes labai juos sekame.

Operatyvus vidinis dalijimasis
informacija, siekiant geriau
suprasti ir pajusti rinka.

<...> pletkas ne pletkas — visi i$ karto Cia ir dabar dalinasi toje miisy vidinéje
erdvéje, kad kuo daugiau suprast rinka, kuo daugiau pajaust tg rinka.

Stengiamés nekartoti
konkurenty klaidy.

<...> §itg labai sekame ir jy klaidy stengiamés nekartoti.

Skaudziausios problemos
reikalauja greitos reakcijos ir
viso susitelkimo.

Tai gal tie skaudziausi, tie, kurie yra skaudziausi. Jie, kaip sakyt, reikalauja
greitos reakcijos, tada viso susitelkimo.

Kompetencijos stoka
uzpildome specialistais i$
iSorés.

Jeigu yra tikrai problema, tai mes jau patys suprantam, kad jeigu truksta
kompetencijos, tada net nebesvarstai, tada jau imi i iSorés, nezinau, ar
teisininkus, ar kazkg tai, — bet kokios atitinkamos reikia kompetencijos, ir tada
jungiam §ias pastangas.

Skaudzios pamokos reikalauja
operatyvumo ir didziausio
fokuso.

Skaudziausios pamokos reikalauja, kaip, reikalauja greiciausios reakcijos ir
didziausio fokuso.

Neryskios klaidos trukdo
aiskiai identifikuoti nesé¢kmeés
priezastis.

Jeigu ta klaida néra labai ryski, tu kartais net nelabai supranti, ar ¢ia
nepasiseké tiesiog dél aplinkybiy, ar nepasiseké Siaip ménulio kokia ten Zinot
<..>.

Klaidos jsiminimas neleidzia
jos kartoti ateityje.

<...>tada jau visi prisimena tg klaidg ir ateity jau niekas jos nebekartoja.

Esame labai pakantiis klaidoms,
bet ne pasikartojanc¢ioms.

<...> mes esame labai pakantis klaidoms, labai pakantis klaidoms. Bet tik ne
pasikartojan¢iom.

Visi turime komfortiskai
jaustis, jeigu kazko nezinome.

<...> nejmanoma viskg mokéti, kad visi turime komfortiskai jaustis, jeigu tu
nezinai, tu turi eiti ieskoti informacijos. Tu turi Zinoti, kaip elgtis, kai tu
nezinai.

Kazko nezinojimas — ne
priezastis Zeminimui.

<...> paciai organizacijai svarbu, kad niekas taves nedurnina, kad tu kazko
nezinai.

Poky¢iai, mokymasis ir
nesé¢kmés — natiirali
organizacijos kulttiros dalis.

Poky¢iai, mokymasis, kad ir tos pacios nesékmés, yra ant tiek organiska, kad
tiesiog tai yra kulttiros dalis.

Negalime snausti, turime
uzkariauti pasaulj.

Mes negalime snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.

IMONE 6

Greitas augimas sukelia
finansinj disbalansg ir stresg.

Tave iSbalansuoja — tu arba nesveikai augi be pinigy, néra apyvartiniy ir, kaip
atsimenu dar zodj, — kiek tam $tide galim suktis ratu?

Dideli reikalavimai kokybei
nebekelia streso, kai iSmoksti
nustatyti kaina.

Keli, keli kaing ir $iai dienai — trigubai; tu pradedi uzdirbti. Nu ir
nebesinervuoji, kad tiek reikalauja.

Mokome klientus, kad santykis
turi biti grjstas partnerystés
principu.

Ir jau per ilga darbg kartu danai pradeda suprasti, kas tai yra partneryste.
Kulturiskai kei¢iame, kad turime kartu kvépuoti, kartu.

Jei nemyli darbuotojo, jis
ieSkos naujo darbo.

Cia kaip darbuotojai — jeigu tu jo nemyli, jis visada ieskos kito, kad biity
patenkintas.
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Jei nesi mylimas partneris,
taves nebelaukia.

<...>ir tu negali konkursuoti kiekvieng karta, grezti, daryti — taves nelauks,
jeigu tu nemylimas klientas esi.

Uzsienyje neiSeina apgaudinéti,

Ten turi daryti gerai. Nu neina, neina apgaudinéti.

turi uztikrinti kokybe.

ISmokstame dirbti, nebent mus | Bet per 2-3 metus iSmokstame dirbti. Arba kazkas nesigauna, kazko mums
apgaudinéja. nepasako, kazka apgaudinéja.

Konkurenty nesékmiy Ziiiri — jmonés bankrutuoja, kaip sukasi ir kaip pasitraukeé i§ tenai.
stebésena.

Nesékmes analizuojame per
projektus ir ka galétume
pakeisti.

<...> projekto perspektyvoje analizuoti nesékme¢ arba s¢kme — ka mes galime
patobulinti ar padaryti?

Ieskome butelio kakliuky ir su
konsultantu sprendziame.

Tai stipriai tikime apribojimy teorija, jeigu esate girdéj¢. Su [Konsultantu 1]
dabar darbuojamés jau pusmet;.

Kartojame tas pacias klaidas.

<...> néra normaliy projekty analiziy, tada informacijos sklaidos normalios,
kad po trijy mety i§ kazkur neuzliptum vél ant to pacio gréblio.

Abejonés, ar sugebésime
jgyvendinti.

Taip, kaip ir kartais mes abejojame, ar mes sugebésime.

Didelé patirtis padeda iSvengti
ty paciy klaidy.

AS per savo ilgg patirt] matau, kur yra problemos, kur nereikia ljsti, o nauji
Zmongés to nemato.

Supratimas per asmenines
klaidas.

<...> béda, kad mes mokomeés, kai tu vél padarai ta klaida, tu tada ir Zinosi.

Nesékmés — miisy kasdienybé,
todél jau nebevadiname
nes¢kmémis.

<...> kasdienybé pas mus jos — net nevadiname nesékmémis.

Esame priprate prie dideliy
nesékmiy.

<...> Tai mes pripratg prie dideliy sumy, prie dideliy, dideliy nesékmiy, net
piniginiy tokiy.

Sutartyje nebuvome nusimate
saugikliy.

O ten nejrasSytas punktas, kad baudos negali biiti daugiau 10 proc. Jo, ir mes
nesugebéjome to jrenginio padaryti.

Nesékmés turi didziule
emocing kaing.

Jam smarkiai kainavo emociskai Sitas. Jo, labai stipriai jiems kainavo. Man tai
tik pinigai, taip pavadinkime, kuriuos atidirbo jie patys ir uzdirba i bendra
rezultata.

Po pakartotinés klaidos gali
grésti atsakomybé.

Tai su vadovu buvo, kad jau kit karta kiSiu jau po tanku tave, tavo Zodj
griausiu, nes jisai leido.

Per nesékmés ugdoma
komandos kompetencija.

Bet Cia irgi negaliu pavadinti nesékme — pamokos, kur ugdosi kolektyvas,
auga jy kompetencija — kur Ijsti, kur neljsti.

Nesékmiy akcentavimas gali
salygoti komandos baime.

Nes, jeigu zodziais sakai, jie visko bijot pradeda tada, i§vis niekur nesivelti.

Po nesékmiy ieskome, ka keisti
ateityje.

Bet labiau darome kazka po nesékmiy. Kazkokiy tai veiksmy priimam, kg mes
pakeisime ateity?

Nagrinéjame, kas buvo blogai
suplanuota.

<...> per projektus atitinkamai mokomés, kaip planavimo skyriuje, kas buvo
blogai suplanuota.

Mégstu mokytis i$ kity klaidy.

Toks turbiit fonas, nes mégstu paklausyti kity istorijy, taip pavadinkime. Tie,
kurie eina, k3 jie daro <...>.

Didelis démesys skiriamas
projektams, kurie susiduria su
sunkumais.

<...> didelis démesys tam, kuris nespéja.

Zmonéms sunku pripazinti, kas
jie kazko negeba.

Ir tiktai kazkodél suauge labai nenori pripazinti, kad jie yra vis dar vaikai, vis
dar mokiniai vis dar daug ko negebame <...>.

Laikui bégant motyvacija
mazgja.

Man paciam ta motyvacija krenta. Tai kassavaitinis tas susitikimas, tai stumia,
kad turi daryti kazka.

IMONE 7

Projekto kastai gali smarkiai
iSaugti.

Visa tai dedasi eiluté po eilutés ir po to tai, ka tu skai¢iuoji projekto pradzioje
ir kaip realiai biina, gali ten vos ne padvigubéti, bet smarkiai iSaugti.

Nepakankamas klienty kiekis —
nes¢kmé.

Jeigu eilés nebuvo, tai sakome, kad nesékmé.

Partneriy informacija gali
padéti jvertinti nesékmes.

<..> jmanoma ir i§ iSorés partneriy prasyti informacijos.

Prisiminkime, nebedarykime
taip pat.

<...>na va, ateity taip nebedarykime, prisiminkim.
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Tolesnius veiksmus atlikti i$
karto.

Kiti veiksmai gali biti i§ karto vykdomi.

srityje.

Inicijuojame derybas dél <...> tai dabar jau organizuokim meetus ir $Snekékim dél nuolaidy.
nuolaidy.

Bandydami dar kartg galime <...> tu gali pataisyti klaidg kitam kartui.

pataisyti klaidas.

Klaida sukuria nauda kitoje <...> ta klaida gali atne$ti nauda ne ten, kur klaida jvyko, o kitur.

Greitas pamoky adaptavimas
kitoms nuomos situacijoms.

<...> prasoviau su viena nuoma, bet gal ten supratau, iSmokau pamoka ir kitoje
10-yje galésiu i$ karto dabar pasidaryti.

Klaidy naudos paieskos.

<...> stengiamés ieskoti, kur ta klaida galéty duoti naudos.

Analizuoti aplinkybes ir
prieZastis, ne tik plikus
skaicius.

<...>neziuréti tik i plikus skaiCius, bet pabandyti jvertinti aplinkybes, biski
vienu giliau nueiti zingsneliu.

Mazas prekiy Zzenklo
Zinomumas — nesékmé.

Kadangi mums tas Zinomumas gan svarbu yra, tokio greito vartojimo
prekéms, tai mes per tai irgi gal vertinam kaip sékmg ar nesékme.

Mokomés ir i§ konkurenty
klaidy.

Sekame konkurentus, turime savo metody, legaliy, Zinoma, tai kazkiek ir i$
kity pasimokéme klaidy.

Dazniausios pamokos — i§ savo
klaidy.

<...> daZniausiai tu i$ savo klaidy pasimokai.

Lengviau pasimokyti i§ kity
klaidy.

<...> lengviau pasimokyti i$ kity klaidy.

Ilgalaikés nesékmes
demotyvuoja.

Tik nesékmés per ilgai irgi gali labai demotyvuoti ir tada gal darbuotojai
galvoja gal a$ kaZzko fainesnio paieskosiu.

Reikia didelio atkaklumo ilgam
nesékmiy periodui.

<...> labai atkaklus turi biiti, kad ten tris metus tau dantis dauzyty be jokiy
sékmiy ir vis tiek tu norétum.

Smagiausia, kai tarp sékmiy ir
nesékmiy kiekio yra balansas.

<...> smagiausia, kai toks miksas btina, kai OK — $itas pa¢jo, bet ¢ia pjaunam
gryba, tai man tai toks patinka.

Konkurencijos nulemta
nesé¢kmé privercia imtis
originaliy veiksmy.

<...> nes¢kmé, kad konkurentai atéjo ir tau Cia reiks dalintis dabar Zeme, bet
tuo paciu tikrai pradedi daryt kazkokius veiksmus, apie kuriuos net nebtitum
pagalvojes.

Daliai organizacijos gali biiti
neaktualios kito skyriaus
nesékmés.

<...> mes aptarsime kazkokj vieno i§ departamenty situacijg, kur buvo klaida,
ka galime pasimokyti, a$ zinau, kad pusei Zmoniy praeis pro ausis, nes ne jy
depas.

Nekartoti svetimy klaidy.

Vat jis taip pasielgé, a$ taip nesielgsiu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis.

Adaptacinio mokymosi i§ sékmiy mechanizmas

Autorés sukurta I Citata
eilés kategorija
IMONE 1
Rinkos praktiky analiz¢é ir <...> bandai suprasti kazkokias praktikas, zitiréti, kaip kiti toje rinkoje zaidéjai
konkurenty elgesio stebéjimas. | elgiasi <...>.

Vadovy diskusija dél rinkos
rezultaty ir ateities potencialo.

Pirmiausia turblit yra mes, trys jkiiréjai, susédame apsitarti, kaip tos rinkos
atrodo, ar mes jas vertiname kaip sékmg. Ar mes matome potenciala sékmei
ateityje?

ISsami analizeé prie§ bandymus
pakartoti s€kme.

Analizuojame labiausiai, kai pradedame galvoti apie jy replikavima.

Sékmingi projektai atskleidzia
i§skirtinius vadybinius
gebéjimus.

Tada yra kai kurie projektai, kurie labai greitai jvyksta, ir tada mes Zitirime,
kur yra vadybinis gebéjimas, kurio galbiit visi kiti neturi.

Sudétingi ir laikinai nuostolingi
dideli projektai dazniausiai
atsiperka.

Bet tie dideli projektai, kurie atrodo nei kiek nepelningi kurj laika, kurie
atrodo per sudétingi tam, kad j juos jSoktum, beveik visais atvejais pasiteisina.

Aktyviai jsitraukiame j
ilgalaikes galimybes ir ieSkome
papildomy istekliy.

Ir tada, kai pamatom naujas kazkokias galimybes, kurios yra labiau dviejy
mety horizonte, mes daug atviriau §iuo metu j jas pasineriame ir ieSkome joms
papildomy resursy.
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Biitina rasti vidinj fang su
deganciomis akimis.

Turbiit labai svarbi dedamoji Siose stambiose organizacijose susirasti savo
fana. <...> tai pradéjom gerokai atkakliau ieskoti ty deganciy akiy.

IMONE 2

Kiti pritraukia investicijas ir
tik tada keliauja j didzivosius
prekybos tinklus.

Bet jie patys [kiti prekiy zenklai] tiesiog nepajégia to padaryti tai, kg jie daro,
— pritraukia investicijy ir tada keliauja j tuos didziuosius tinklus.

Sekame naujy prekiy zenkly
1€jima j rinka.

<...> ka mes matom, kaip ateina nauji brandai | naujas rinkas?

Pradéti reikéty nuo e. prekybos,
tik tuomet eiti j parduotuves.

<..> man atrodo, kad reikty eiti per online ir tada j parduotuves.

Dirbame tik su partneriais, su
kuriais nejauc¢iame streso.

AS nedirbsiu su tokiu Zmogum, a$ turiu jaustis komfortiSkai, nestresuoti.

Turime ratg verslininky, su
kuriais galime pasitarti.

Tai turim tokj ratelj prekiniy zenkly turétojy, su kuriais visada galima pasitarti.

Mokymasis vyksta nuolatos.

AS tai manau, kad tas mokymasis nenutrunka, jisai vyksta nuolatos

Nuolatinis augimas ir
mokymasis sparciai kintancioje
aplinkoje.

Tu augi, reiskia tobuléji, mokaisi nuolatos ir ypatingai dabar, kai viskas taip
keiciasi greitai.

Pakankama procesy
automatizacija eliminuoja
poreikj aktyviam jsitraukimui.

Mes tiesiog galim funkcionuoti, bet nebebiina poreikio iseiti, kadangi viskas
biina pakankamai automatizuota ir veikia tuo tokiu automatu.

Centralizuotas sandélis ir
procesy automatizavimas
mazina darbuotojy skaiciy.

Labai gal tas teisingas sprendimas, kad viska bandome i to vieno sandélio
daryti, nes j tai atsizvelgdami ir automatizuodami savo procesus, nes tai
zenkliai leidzia sumazinti zmoniy skaiCiy.

Rinky palyginimas atskleidzia,
kas lemia rezultatus.

Labai mes daug kg lyginam pagal kitas rinkas <...>. Tai grei¢iausiai ne dél
pirkéjy elgesio, o dél tavo kazkokiy vidiniy ten puslapio dalyky — gal kazka ne
tg sitilai ar tiesiog kazkokios pozicijos susilpnéjo.

Sékmingas praktikas nedelsiant
adaptuojame kitose rinkose.

<...> jeigu matom, kad kazkas kazkur labai gerai veikia, tai bandoma adaptuoti
iSkart kitose rinkose, tai ¢ia numeris vienas. <...> labai greitai bandom ir kitose
rinkose pritaikyti.

Sékme paverciame dar didesniu
pardavimy augimu.

<...> i§ kiekvienos s¢kmés bandyti ta sékme dar labiau uzauginti pardavimine
iSraiSka.

IMONE 3

Ankstyvo pozicionavimo nauda
pardavimy sékmei.

<...> Nu ir kaip Sové pas mus po to pardavimai, kadangi pirmieji uzsiémém
Sita pozicija.

Greita reakcija  tendencijas.

<...> [Greita] reakcija ir stengiamés pagauti tendencijas.

Biitina greitai reaguoti |
s¢kmes.

Tai i§ sékmiy tai pirmiausia yra reakcija, reakcija.

Mazos jmonés lanktumas.

Kuo tu esi mazesné jmoné, tuo tu gali greiCiau kazkg prisitaikyti.

Gerg idéja butina jgyvendinti
greitai.

Negali kazkokios idéjos padéti j stal¢iy — nes jei tau dabar atrodo jinai gera, tai
realiai reikia dabar daryti. Nes jeigu tu pasidési ir ten po mety istrauksi, tai ta
idéja, reiskias, nebuvo gera ir neverta to, kad ¢ia ir dabar daryti.

Mazos jmonés neturi galimybiy
ilgai eksperimentuoti su
investicijomis.

Tu negali kaip didelé jmoné: suinvestuoti ir po mety Zitrét, ar apsimokéjo, ar
tg skyriy uzdarom, nes jis neapsimokéjo. Jei mazai ir vidutinei jmonei skyrius
nepasiteisins, tai tu uzdarysi ne skyriy, o visa jmong.

Idéjos jgyvendinimo greitis
suteikia pranasuma.

<...>kas pirmesnis, tas ir nusigriebia tg visg momenting to produkto nauda.

Sékmeés kapitalizavimas
pardavimais.

<...> 1§ kiekvienos sékmés bandyti tg sékme dar labiau uzauginti pardavimine
iSraiska

Svetimos sékmés
nenukopijuosi, reikia adaptuoti.

<...> s¢kmémis kity gali pasidziaugti, bet norint pakartoti, tu vis tiek darysi
kazka kitaip ir, arba turési dar didesne sékme, arba nebus tokios seékmés

Aklas kopijavimas <..>jei aklai kazka bandysi kopijuoti, vis tiek nepadarysi taip pat, vis tiek
nepakankamas. reikés ieskoti budy, kaip issiskirti.

ISankstinis pasiruosimas <..> i8sigrynini <...>, kad vertas démesio, pelningas produktas, i§ anksto turi
pelningo produkto ruostis.

realizavimui.
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Rengiame trumpg susitikima
pasidalinti, kas pasiteisino ir
kas ne.

Tai bent jau mes irgi stengiamés po [Sventés 1] pasidaryti tokj koncentruotg
meeta, kad kiekvienas i§ savo pusés papasakos, kas buvo gerai, kas veikia
<..>.

Kity vadovy patirtys augina.

<...> pradedi bendrauti su panasaus lygio, panasiy jmoniy vadovais, daliniesi
ta patirtim, ir per tas patirtis labiausiai uzaugi.

IMONE 4

Sékmingos strategijos
kartojimas kitose Salyse.

Pasikartojantys veiksniai i§ Latvijos, Estijos ir Vengrijos rodo, kad Sita
strategija veikia s€kmingai ir dél to mes <...> démes;j skiriame toms $alims,
kuriose néra Siandien konkurenty <...>.

Eksperimento biidu atrenkamas
pelningesnis pasirinkimas.

Mes pasizitir¢jome ir padaréme eksperimentus — lokalizuoto ir nelokalizuoto
turiniu dviejose Salyse: Estijoje ir Latvijoje. Matome, kad lokalizuotas turinys
veikia zZymiai geriau, kokybiSkiau, pritraukia daugiau démesio ir naudotojy
patirtis yra geresné, ko pasekoje ir geresnés finansinés grazos i to.

Kas veikia vienoje $alyje, kitoje
neveikia.

Tai, kas veikia vienoje, kitoje Salyje neveikia.

Pirmyjy vartotojy patirties jtaka
sékmei.

Tai verslo sékmé i$ tikryjy priklauso nuo ty early adopteriy — kiek turéjo gera
patirt] ir negera patirtj.

Maza (ar jokios) konkurencija
leidzia biiti rinkos pionieriumi.

Tose Salyse konkurencija arba neegzistuoja, arba yra labai maza. <...> mums
yra daug sékmingiau vykdyti veiklg ten ir biiti pirmiems ir i§ esmés pasirinkti
tuos visus early adopterius.

Agresyvi rinkodara pelningose
rinkose

<...> tose vietose, kur mes veikiame, tiesiog spaudi pedalg ant marketingo
biudzeto ir zinai, kad ten viskas atsiperka.

Darai daugybe eksperimenty

<...> darai daugybe eksperimenty.

Problemy Salinimas ir
pakartotiniai bandymai.

IS pradziy sprendziame, ar mes galime padaryti kazkokj pokyti, jeigu mes
zinome atsakyma, kad kazkas neveikia dél tam tikros priezasties. <...> Ir tada,
pasaling, bandome vél.

Sékmiy kartojimas per
pasikartojancéius procesus.

Ir jas [sékmes] galima kartoti leidziant kita, pasikartojantj procesa.

Veiklos instrukcijy vadovas
padeda pakartoti sékme.

Bet mes jau praktiskai buvome garantuoti, kad tos sékmés bus — kiek mes ta
playbooka esame atidirbe ir kick mes zinome.

Veiklos instrukcijy svarba
tolesnei sékmingai veiklai.

<...> supratome, kad j playbooka galima jrasyti tai, kad mums reikia
pasistengti tik pirmus ménesius.

Netikétos sékmés po bandymy.

<...> ¢ia tokios sé¢kmeés, kur mes irgi spéliojome, nezinojome, kaip veiks, ir
suveiké visai kitaip, negu mes galvojome.

Greiciausios pamokos — i§ kity
patirties.

<...> grei¢iausia pamoka yra, kad tiesiog kazkas tau padéty paaiskinti ar
pasakyty, ka jie jau yra praéje.

Platiis aljansai sudaro galimybe
gauti daugiau pamoky.

<...> draugy ratas, pazinciy ratas — kuo jis didesnis ir kuo daugiau zmonés
dirba panaSiose srityse, tuo daugiau pamoky gausi <...>.

Mokymasis i§ knygy.

<...> gali tuos atsakymus ir knygose ieSkoti, ir labai daug pamoky surasyta.

DzZiaugsmas sugalvoti ir
pabandyti padiam.

<...> didziausias dziaugsmas ir didziausia laimé i§vis kazkg kurti, yra tiesiog
sugalvoti ir pabandyti paciam.

Samoningai nesekame
konkurenty, kad islaikytume
kiirybinj originaluma

<...> stengiuosi neziiréti né i vieng konkurenta tam, kad kuo maziau
nukopijuotume, nes tada tu jau nebekuri, tu kopijuoji.

Atradimo dziaugsmas
pranoksta iSankstiniy atsakymy
turéjima.

<...> atsisést, sugalvot, sukurt ir patirti, kad — o, geras — Sitaip veikia, yra
didesnis dziaugsmas negu turét atsakyma.

Paruosty teisingy atsakymy
vengimas.

<...> vengiu teisingy atsakymy i§ visur.

IMONE 5

Eksperimentai paklausai
nustatyti.

<...> tada pasitikrini, kurie skoniai eina, kurie produktai, kokios pakuotés toje
rinkoje.

Sékmingy veiklos elementy
stiprinimas.

<..> kai jau aiSku, kas neveikia, tai, kas neveikia, eliminuojam, o kas veikia,
juos stipriname.

Atsirenkame pelningiausius
produktus ir kanalus.

<..> Cia galim i$sitaSkyti, labai iStaskyti, tai tada mes atsirenkame tiesiog,
kuris yra pats pelningiausias kanalas, pelningiausi produktai.

Geriau padaryti maziau, bet
uztikrinti tgstinuma.

<...> geriau dalyvauti maziau parody, bet biitinai jas kartoti, buitinai.
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Aljansy ir kontakty palaikymo
svarba.

<...> Mes klienty duombaze surinkome patys per parodas. Nepirkom, ne i$
kazkur gavom, negoolinom, susirinkom parodose, tai reiskias, ji yra gyva.

Nuoseklus, testinis darbas su
klientais sukuria patikimumg ir
spartina veiklos procesus.

<...> Tu suki, suki, suki ratus ir jau dabar, per astuonerius metus, mes apie
septynis su puse tikstancio jau turime klienty. <...> Tokio patikimumo
atsiranda, testinumo kazkokio atsiranda, tai greitina procesa.

Greita reakcija | kliento
iniciatyva.

<..> ir mes buvom kontaktuose, jis pamaté zinut¢ apie tuos [Produktus 2].
Para$é man, tai buvo penktadienj po piety parasé. AS labai greit sureagavau
<.>.

<...> i8drjsau nueiti, susitikti, pasiilyti ir mesti i§§tkj [Pasaulinei organizacijai
1], nes ji turi monopol;.

Zmogiskas rysys per aljansus
padeda suprasti atmetimo
priezastis.

Atsirado tiesiog zmogiskasis $itas santykis. Jeigu a$ nebti¢iau elementaraus
tokio kazkokio susidraugavimo, a$ bii¢iau nesupratus, dél ko mane ten
pramete.

Partnerysté su stambiu zaidéju
pritraukia kity susidoméjima.

Jie gyvenime su mumis susi$nekéty, nickada nesiSnekéty. Bet dabar, kai mes
dirbam su [Pasauline organizacija 1], <...> jiems tada atsiranda jdomumas
<...>, o mums atsiranda galimyb¢ kelti savo kompetencija labai stipriai <...>.

Mokymasis Seséliuojant
stipriausig darbuotoja.

Kad tu su kazkuriuo tai stipriausiu jmonés darbuotoju eini kaip mokinys
asistentas Salia ir tiesiog blini, dalyvauji.

Aktyviai sekame konkurentus.

[Konkurenty] yra tikrai nedaug, tai mes labai juos sekame.

Operatyvus dalijimasis
informacija siekiant geriau
suprasti rinka.

<...> pletkas ne pletkas — visi i§ karto Cia ir dabar dalinasi toje miisy vidinéje
erdvéje, kad kuo daugiau suprast rinka, kuo daugiau pajaust tg rinka.

Tiesioginio kopijavimo
vengiame, bet konkurenty
sékmés signalai tarnauja kaip
indikatoriai.

Mes labai nemégstame kopijuoti, ypatingai tokiy kazkokiy tiesioginiy dalyky,
bet tiesiog duoda gal indikacijas, kas veikia, jeigu jos biina sékmingos, nes,
sakykim, kokie nors postai konkurenty.

Agresyvus siekis pléstis
globaliai.

Mes negalime snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.

IMONE 6

I§ pirmojo kliento iSmokome,
kokia svarbi yra partnerysteé.

Kad jam biity miela su mumis, ir mes visglaik deklaruojame — partnerysté. Cia
i$ tikryjy pirmo didelio miisy uzsakovo norvego tokia atéjusi filosofija
smarkiai tos partnerystés.

Uzsitikrinome kliento
priklausomybe nuo miisy.

Nes nebéra pasaulyje net kas tokio kiekio pagaminty jiem.

Su klientais tapome kaip viena
jmoné.

Esame kaip viena jmoné. Ant tiek, kiek persipyne procesai yra, tai juos giliai,
kulttiriskai, jau tenai ir | namus pasikviecia.

Bandome perteikti partnerystés
svarbg kitiems klientams.

Tas, kg mums jdéjo, ta mes bandome mokyti.

Sékmés atveju analizuojame,
ka galime padaryti dar geriau.

<...> projekto perspektyvoje analizuoti nesékme arba sékme — kg mes galime
patobulinti ar padaryti?

Sékmé — pagaminti per
suplanuotg laikotarpj.

Bet labiausiai dabar dirbame ties planavimu. Yra ir turbtit sékmé §iai dienai,
t.y. pagaminti per tiek, kiek suplanavome.

Nuostolis irgi gali buti sékmé,
jei jis suplanuotas.

Siai dienai mano sékmé, kurios as$ ¢ia siekiu, — jeigu suplanavome, kad |
nuostolj gaminsime, tai ir yra s€kmé, kad ji pagaminama uz tokj nuostolj <...>.

Didelis bandomasis projektas
buvo labai sekmingas.

<...> tas bandomasis tai dienai buvo pakankamai didelis, niekada nedaréme
per tokius terminus. Ir jis buvo sékmingas, labai sékmingas.

Tinkamai paskirstg darbus
sugebéjome jgyvendinti
milzini§ka projekta.

Staigiai sugebéjome isskirstyti darbus, pasirinkti, pasilikti sau turbiit labiausiai
nepelningus, bet labiausiai problematiskus, ir atiduoti tai, kas yra aisku, didele
masg, j subranga ir taip jgyvendinti milziniska projekta.

Meégstu mokytis i§ kity sekmiy.

Toks turbiit fonas, nes mégstu paklausyti kity istorijy, taip pavadinkime. Tie,
kurie eina, kg jie daro <...>.

Bégant laikui, motyvacija
krenta.

Man paciam ta motyvacija krenta. Tai kassavaitinis tas susitikimas, tai stumia,
kad turi daryti kazka.
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IMONE 7

I rinkg pirmiausia einame per e.
prekyba.

Mes visg laika pradzioje i§sibandome elektroning prekyba.

Strateginis orientavimasis j
auksciausio lygio prekybos
centrus.

<..> misy strategija eiti j pacius geriausius prekybos centrus, ne j mazesnius.

Didelis prekiy zenklo
zinomumas — sékmé.

Kadangi mums tas Zinomumas gan svarbu yra, tokio greito vartojimo prekéms,
tai mes per tai irgi gal vertinam kaip sékme ar nesé¢kme.

Tarpininkas padéjo surasti
prekybos vietas.

<...> turéjome brokerj, agenta, kuris mums derino vietoje tas sutartis visas ir
$nekéjosi su mallais.

Kovido metu labai greitai
sudaréme nuomos sutartis.

Ir mes kazkaip pagalvojom, kad [kovidas] labai geras metas ir ten per kelis
ménesius susibookinom visus geriausius mallus.

Greitas atéjimas ] rinkg atvedé |
sékme.

<..>buvo didelé sékmé¢, kai sugebéjome greitai ateiti j rinka.

Greitas rinkos uzémimas
apsunkina konkurenty
veiksmus.

<...> kazkokiam konkurentui sunkiau ateiti, kai mes greitai kazkur
isitvirtinam.

Nebijojome rizikuoti ilgu
isipareigojimu.

<...> Nepabijojom ir mes tos rizikos gal jsipareigoti 3—5 metams.

Vadovo jsitraukimas j gyvus
susitikimus atveda j sékme.

<...> visglaik sékmé aplanko nuvykstant pa¢iam ir susitinkant su tais
zmonémis.

Gyvi susitikimai visada atveda
prie sékmés.

<...> gyvas susitikimas — sékmés garantas 100 proc. visur, visada, be i§im¢éiy.

Kiekvienos sékmés
neanalizuojame.

<...> kad ten kiekvieng s¢kme sédéti, vertinti, analizuoti, irgi, neblina taip.

Greitas sekmingy veiklos
aspekty pritaikymas kitose
srityse.

Mes nelauksim kity Velyky, bet Sitg sékmés dali mes galime pritaikyti jau ten
Helovyno kampanijai <...>.

Sékmingas komunikacijos
bidas su klientu panaudojamas
ir kitiems.

<...> su prekybos tinklu mums pavyko toksai approachas, tai pritaikome ji
kitur.

Sékmingai veikia ne
tiesioginiai pardavimai, o
sudominimas rinkos
tendencijomis.

<...> labai sékmé yra sudominti [prekybos centrus] pristatant naujausius
trendus, galbiit atskleidziant jiems kortas.

Sékmingas komunikacijos
biidas su klientu panaudojamas
ir kitiems.

Mes matome — OK, veikia su $ituo klientu, tada mes kitam klientui sakom:
mes ¢ia darome tokius dalykus.

Dazni gyvi susitikimai su
klientais duoda rezultaty.

<...> dabar mes kartg | ménes;j tikrai susitinkam, jeigu ne dazniau su kiekvienu
klientu, kas visa laikg prie rezultaty veda.

Netiesioginés vertés klientui
kiirimas véliau virsta pinigais.

<...> sékmég, atradus tg modelj, kaip prieiti prie kliento, ji sudominti ir kad jam
naudos atnesty, tai mums labai pasiteisina ir tai tiesiog tiesiogiai i pinigus
konvertuojasi.

Mokymasis i§ konkurenty
sékmiy

Ziarim, kaip jie atsidare, kaip jiems sekasi, kodél jiems ten nesiseka arba
sekasi.

Mokymasis i§ konkurenty
sékmiy

<...> konkurentas atsidaré parduotuve 20 tikst. miestelyje. <...> Ziri, kad
Estijoje vis gi dar yra 40 tikst. miestas, ir atsidarai irgi jame, nors pries tai gal
net nebiitum galvojes, gal turéjai visai kita riba.

Per daug nuolatiniy sékmiy gali
supiidyti organizacija.

<..> tik sé¢kmeés tai labai visus uzmigdo, visi tada jauciasi, kad ¢ia easy
gaunasi, nereik per daug stengtis ir ilgainiui suptina.

Smagiausia, kai tarp sekmiy ir
nesékmiy kiekio yra balansas.

<..> smagiausia, kai toks miksas btina, kai OK — §itas paéjo, bet ¢ia pjaunam
gryba, tai man tai toks patinka.

Noras nugaléti konkurenta
notyvuoja.

<...> vienoj rinkoj suvalgém konkurentus, nes miisy pries tai buvo toks tikslas.
<..> OK, suvalgém, kaip ir nieko nebeliko, — o tai pries ka ¢ia dabar
kovosime?

Greitas naujy produkty
ivedimas padeda pasiekti
sekme.

<..> ar greitis, kas pirmas atsiveza kazka naujo, — tai tas naudingiausia.
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Konkurencija organizacijai
atneSa naudos.

<..> Ir 18 tikro konkurencija Sitoje vietoje netgi gali iSeiti | pliusa.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.

Organizacijos procesuy evoliucija

Autorés sukurta I
eilés kategorija

Citata

IMONE 1

Kasty optimizacija prisideda
prie verslo modelio sékmés.

OK, mes tiek gebame uzdirbti i§ kliento, ¢ia dar sumaziname kastus, kiek mes
patiriame jj aptarnaudami. Ir tada [procesai] pradeda veikti.

Veikla Salyje koreguojame, o ne
nutraukiame.

Todél mes nesakome, kad mes nutraukiame veikla Sitoje Salyje, mes ja
truputélj pakei¢iame — kaip operuojame.

Perdéliojus rizikos modelj,
pradéjome veikti taip, kaip
noréjome.

Mums Sita dalis visai uztruko, bet paskui perdéliojus visg rizikos modelj jis
pradéjo ir pradéjo [viskas] teisingai veikti.

Nuolat perzitirime ir kei¢iame
jmonés organizacing struktiirg.

Mes tg savo vadinama orgcharta i$ tikryjy keitéme turbiit kokius keturis
kartus. <...> Tai mes nuolat tai perziirime.

Uztruko suprasti, kaip jmonés
viduje dalijamés informacija.

Siaip viena dalis, kurig mums labai ilgai uztruko perprasti, yra, kaip mes
tarpusavyje mainomés informacija.

IMONE 2

Tas pats procesas kitoje rinkoje
gali nepasiteisinti.

<...> bet ar pritaikius $ita model;j kitai rinkai tai pasiteisinty? Tai vél
klausimas.

Prasti rezultatai priverté keisti
procesus.

Nu procesus vat keitém Amerikos jmonéje, nes ten buvo blogai.

Augant atsiranda daugiau
problemy, kurias reikia spresti
keiciant procesus.

Kai tu augi, tu turi keisti procesus, nes jie sudétingéja, arba gal, sakykim,
atsiranda daugiau kazkokiy problemy, kurias reikia iSspresti, kurios
nesikartoty.

Reikéjo keisti procesus norint
sureguliuoti kastus ir didinti
savarankiSkuma.

Cia toks buvo shiftas ty procesy bitent dél kasty susireguliavimo ir <...> dél
savarankiskumo.

IMONE 3

Prastai veikiancioje rinkoje
prisukame reklamos kranelius.

Jeigu, pavyzdziui, toj rinkoj neina, mes galim tiesiog mazinti marketingo
iSlaidas, tai yra ta, ka galim kontroliuoti <...>. Tiesiog mes galime pristabdyti,
sakau, uzsukti kranelius reklamos, jeigu nesigauna skaiciai ar panasiai <...>.

Veiklos instrukcijos reikalauja
daugiau laiko, bet leidzia
isivaziuoti per dvi dienas.

Tam seniau buvo skirta daug laiko, kad zmogus atéjes sugebéty per dvi dienas
jau jsivaziuoti j tas uzduotis.

Negaminame rakety, todél
reikia paprastinti procesus.

Nes, kaip a$ sakau, ne raketas gaminam, kur j kosmosg skrist, Siek tiek
paprastesnius daiktus, tai tikrai galima viska pasidaryti taip, kad biity viskas
simple.

Reikia dokumentuoti procesus,
kad nepakartotum klaidy.

Procesus, stengiesi prisitaikyti, apsirasyti, kad kitais metais ty paciy
[nesékmiy] nepakartoti.

Sékmiy pakartojimui Jeigu tai yra kazkokios sékmés, tada stengiesi pradéti ankséiau planuoti kitus
reikalingas iSankstinis metus <...>.
planavimas.

IMONE 4

Kryzminis vertéjy ir redaktoriy
tikrinimas uztikrina auksta
turinio kokybg.

Keliy $aliy vienas kito turinio tikrinimo procesus jgyvendiname, kur vertéjai
duoda kitiems vertéjams. Kiti vertéjai duoda teksto redaktoriams ir
skaitytojams, kurie jvertina, ar tikrai gerai parasytas tekstas, ir tokiu biidu yra
pasiekiama aukstesnés klasés kokybé¢ biitent lokalizavimo procesuose.

Sustoti, perzitiréti procesus ir
kainodara.

Tai vat tas sustojimas, perziiira, visy procesy perzitira, kainodara.

Reikia nuspresti, ar jmanoma
padaryti pokytj.

<..> sprendziame, ar mes galime padaryti kazkokj pokyt;.

Pamokos virsta procesu, kuris
nuveda j sékme.

<...> mes tas pamokas pavertéme procesu ir Zinome, kaip procesas mus nuves
iki s€ékmingos pabaigos.

I§ procesy sudéliojome veiklos
instrukcijas.

<...> susidéliojome procesus taip, kad turime §iai dienai playbooka, kaip mes
paleidziame naujg Salj.
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Aiskiai sudéliojome procesus
pagal zmoniy atlieckamas
fukcijas.

<...> sudéliojame procesus, kad tie visi zmongés dirbty mums, bet bty
atsakingi tik uz savo dalj.

Veiklos instrukcijose sugula
sékmingos ir pasiteisinusios
strategijos.

Playbookas mums i§ principo yra zingsniai ir strategijos, kurios pasiteisino
kazkurioj vietoj kaip seékmingos.

Veiklos instrukcijos leidzia be
trikdziy jgyvendinti planus ir
iSvengti bereikalingy
eksperimenty.

Playbookas, kg tau reikia daryti zingsnis po zingsnio kiekvienoje $alyje, ir tu
praktiSkai esi 80 proc. uztikrintas, kad tu sékmingai padarysi savo visus
zingsnius ir tu neeksperimentuosi, o tu aiskiai zinai, kg tau reikia daryti.

IMONE 5

ISgryninti procesai — itin
svarbu.

Jo, procesus reikia gryninti, gryninti, gryninti.

Jei atsiranda strigimai arba
dirglumas, reikia perzitréti
procesus.

<...> jeigu tik atsiranda strigimai, arba atsiranda dirglumas jmonéje, arba
neefektyvumas, reikia visy pirma perzitiréti procesus.

IMONE 6

Analizuojame procesg ir
ieSkome kg tobulinti.

Viskas procese, kas buvo, ka reikéty patobulinti?

Procesai kei¢iami nuolat.

<...> ant tiek yra keiCiami kas savaite procesai kur nors, neina iSvardinti.

Kai visi nepatenkinti, procesa
tobulinti labai lengva.

<...> truksta resurso ir triiksta resurso deSimtim karty. Tada visi nepatenkinti,
bet tada labai lengva tobulinti procesa.

Lengva optimizuoti procesus
per skaitmenizacijg.

Daug ka skaitmenizuoti eina, tai lengva, lengva, ypac¢ su uzduotimis, pakeisti
rysius, kad kitaip vykty.

Didelis projektas leido detaliau
dokumentuoti procesus.

<...> tas dramblys atéjes leido nesugriauti pacios skaitmenizacijos, ja tiesiog
praplésti, labiau aprasyti patj procesa, tokiy IF dadéti, kaip elgtis.

IMONE 7

ISmoktos pamokos virsta
procesu.

Bandom [pamokas], kurias jmanoma, jsivesti, pasidaryti kaip procesa.

Po patirty nesékmiy perzitirime
procesus.

<...> pragrybavo, neuzsake laiku, neatvyko, sudegé uzsakymas — OK. Tai tada
sédam ir perzilirime procesg.

Rizikingus ir potencialiai
skaudzius veiksnius jtraukiame
i procesus.

<...> kur jauti, kad kuo dazniau gali kartotis arba kuo labiau skaudéti, tai dedi
tada j procesg kazkokj <...>.

Sugrieztinome grynyjy
apskaitos procesus.

Tai i§ karto yra procesas, kad casha, <...> doublecheckini, ir du Zmonés turi
suziiiréti tg vieta.

Atskiras zmogus procesams
tobulinti.

<...> ¢ia tam vos ne etatas yra — operacijy vadovas. Realiai jis sédi ant to
procesy keitimo <...>.

Nuolat perzitirime ir tvarkome
procesus.

<...> pastovus dalykas su backlogu, kur tu turi zitiréti, kg pirma tvarkom, tai be
pabaigos.

Papildomi procesai didina
kastus.

Tai apsipina papildomais procesais ir tas viskas j kastus nueina.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais

Standartizuotas organizacinis suvokimas

Autorés sukurta I
eilés kategorija

Citata

JMONE 1

Bendra jmonés veiklos
instrukcija reikalauja
papildomo Zmogaus darbo.

Mes bandéme darytis visos bendrovés Wikipedija, kurioj turétume visa
informacija, bet tada kartu to praktiskai reikia vieno zmogaus, kuris ja
prizitiréty ir nuolat atnaujinty.

Opcionai vadovams sumazina
ju kaitg iki minimumo.

<...> musy zmong¢s, kurie jnesa daugiausiai naujoviy, jie turi dalj akcijy arba
turi opciony. Tai vadovy kaita yra beveik neegzistuojanti. Tai tas branduolys
yra islikes ilga laika, ir tada tos Zinios, kaip ir jos, ten yra susikaupusios.

Vadovy ménesiniai teminiai
aptarimai, vertinantys poveikj
skirtingiems skyriams.

Kiekvienas vadovas karta biina pasiruos¢s kazkokia tema, kuri jvyksta vieng
kartg per ménesj, kai mes bandome apzvelgti ir pasiziuréti, kaip ta tema gali
paveikti skirtingus skyrius.
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IMONE 2

Ikarejy diskusija problemy
analizei.

Pas mus analizé, zinot, kaip sédim su vyru ir abu diskutuojam. Kodél? Kas
negerai? Kurioj vietoj ¢ia kazkas tai neina?

Nuolatiniai susirinkimai ir
dalijimasis, kas pasiseké ir
nepasiseké.

Mes dirbam su darbuotojais ir darom, ir bina susirinkimai, ir kalbam apie tai,
ir kalbam apie kitas rinkas — kur kas pavyko, nepavyko, tai mes, kaip ir visada
dalinamés ir netgi pasitariam tarpusavy — ka darom.

Svarbu, kad visa jmoné
vieningai suprasty verslo vizija.

<...> ypatingai tai svarbu, kai tu turi vizija ir tu ta vizija nori, kad tavo
darbuotojai suprasty ir su tavim kartu keliauty.

IMONE 3

Nuolatiniai susirinkimai ir
dalijimasis, kas pasiseké ir
nepasiseke.

Po to turim tokius aptarimus ménesinius ar savaitinius, kur pristato, kiek, kur,
kaip, kas eina <...>. Turime vadovy savaitinius meetus <...>.

Kruopstus iSankstinis
planavimas ir procesy
dokumentavimas.

<...> viska biitinai stengiamés susiplanuoti, apsirasyti.

Kruopstus iSankstinis
planavimas ir procesy
dokumentavimas.

<...> pasidarai i§vadas, i§ karto ten ,,Google* kalendoriuose ir visokius tuos
priminimus savo susiplanuoji.

Dokumentacija apsaugo nuo
ziniy praradimo darbuotojy
kaitos metu.

<...> stengiamés dokumentuoti, kad atsitikus, pavyzdziui, zmoniy kaitai <...>,
nebiity kazkoks startas vél nuo nulio.

Automatiniai priminimai
kasdienéms uzduotims vykdyti.

<..> ty paciy ,,Google Docs* pagalba daug ka galima pasidaryti su visais
notificationais <...>. Kad tiesiog viskas aiskiai kiekvieng dieng i$Sokty, kad ta
dieng reikalingas toks aparato valymas, ta dieng — toks.

Aiski ir vizuali instrukcija
pasikartojantiems procesams.

<...> stengiamés savo pasidaryti nuotraukas biitent ty viety, ka reikia valyti, ka
pakeisti. Na, kad tiesiog biity toks step-by-step tutorialias gautysi.

Bendras kalendorius su
veiksmy instrukcijomis
svarbioms verslui datoms.

Jeigu yra kazkokios $ventés, tai visada bet kas zZino, kur pasiziiiréti, kokioj
Saly kokia Sventé laukia, tada paspaudus viskas iSkrenta, ka reikia pasiruosti,
kaip elektroniniame puslapyje iSdéstyti produktus ir kategorijas.

Nuolatinis tobulinimas
atsizvelgiant j rinkos
tendencijas.

<...> kurj mes nuolat kazkaip stengiamés tobulinti pagal tam tikras rinkos
tendencijas.

Veiklos instrukcijos vargina, bet
yra naudingos.

Kartais uzknisa, sédi ten, nu, kaip kokiam pirmokui, ten kazka reikia
susirasyti, bet po to supranti, kad, jei neparasyta, tai po to pats lieki kaltas, nes
tu to nesakei.

Veikla turi atitikti standarta,
negalima palikti improvizacijai.

<...> negali palikti improvizacijai, o vis tieck viskas turi biiti pagal nustatyta
standartg <...>.

Veiklos instrukcijose pabrézta,
kas neveikia ir kainuoja per
daug.

<...> labai aiSkiai raudonai prisirasyti gali komentara, kad taip daryti
negalima, nes Sitas neveikia ir kainuoja per daug.

Rengiame trumpa susitikima
pasidalinti, kas pasiteisino ir
kas ne.

Tai bent jau mes irgi stengiameés po [Sventés 1] pasidaryti tokj koncentruota
meeta, kad kiekvienas i§ savo pusés papasakos, kas buvo gerai, kas veikia, kas
neveikia.

IMONE 4

Reguliari salies veiklos perzitira
ir veikianéiy / neveikian¢iy
aspekty identifikavimas

galvojame apie tg Salj, kas joje veikia, kas joje neveikia.

Sukiiréme veiklos instrukcijas,
kaip einame j nauja rinka.

<...> susidéliojome procesus taip, kad turime $iai dienai playbooka, kaip mes
paleidziame nauja $alj.

Dokumentavimas padeda grjzti
atgal ir perziiiréti veiksmus.

<..>visa laikg turi ir ten i§saugota, visa laika grjzti j istorijg atgal.

Dokumentuojame tai, kas
veikia.

<...> i§saugome draivuose archyvus tai, kas veikia.

Veiklos instrukcijomis
dalijamés su partneriais, kad jie
teisingai atliepty prekiy zenkla.

<...> atiduodame prieigg prie dokumentacijos ir prie katalogo, <...> kas yra
misy brandas <...>, kokie yra geri pavyzdziai, kokie yra blogi pavyzdziai.
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IMONE 5

Veiklos instrukcijose
iSgryninome pageidaujamo
partnerio portreta.

<...> i$sigryninom savo partnerio portreta.

Standartizuota naujy darbuotojy
integracija.

<...> turime mes irgi tokius standartinius jvedimo planus.

Pareigybinés instrukcijos —
kritiskai svarbu.

<...> Supratau, kad kritiSkai yra svarbu vis délto pareigybinés instrukcijos.

Patikimas mokymasis per
patirties perdavima.

Ir, aisku, kad mokymuisi tas patirties, patirties perdavimas yra labai patikimas.

Mokymasis Se$éliuojant
stipriausig darbuotoja.

Kad tu su kazkuriuo tai stipriausiu jmonés darbuotoju eini kaip mokinys
asistentas $alia ir tiesiog biini, dalyvauji.

Naujoky siuntimas j parodas
mokymosi tikslais.

<...> visus naujokus biitinai irgi siun¢iam j parodas.

Stipri analitingé IT programa.

<...> turime tg stiprig analitin¢ [IT] programa.

Reguliariis komandy
susirinkimai.

<...> buna savaitiniai ir ménesiniai susirinkimai <...>.

Skaicius papildome
priezastimis ir iSvadomis, kad
ateityje bet kas lengvai suprasty
rezultatus.

<...> turi bati ne tik skaiéiai, o prirasytos priezastys ir iSvados. Ir kai ruosiesi,
pavyzdziui, po mety — lygini praeitg laikotarpj, tu atsidarai ir pazidri, kas ta
ketvirtj ir kas tag ménesj irgi buvo parasyta su priezastimis ir iSvadomis. Tai net
jeigu zmogus pasikeites, jis randa.

CRM saugo visg komunikacijos
istorija, o tai palengvina darbg

<..> [CRM] islieka visi susirainéjimai, visa istorija, visos pastabos, visi
komentarai. Sitas labai irgi padeda.

IMONE 6

Reikia kompetencijos siejant
panasius procesus.

<...> pakankamai sunku nestandartine informacija kazkaip gebéti paskui
paskleisti, atsiminti, pritaikyti jvykius, labai aukstos kompetencijos reikia, kad
jis identifikuoty, kad tai panasus procesas.

Po projekto aptariame visus jos
aspektus.

Tai yra debreefingas, prabégama per visa projekta: kaip sekési, ar laiku
igyvendintas, ar gamybinis laikas tilpo i rémus, ar tas vadinamas leading
time.

Nerandame bado, kaip
biisimiems darbuotojams
perduoti zinias ir emocijas.

Be to, vat ir neatrandam buido, kaip tokias tokias Zinias, emocijas perduoti,
perduoti ateities kartoms.

I$saugome informacija, kuria
jmanoma apibrézti parametrais.

<...> tai, kg eina parametrizuoti, kaip sakykime bibliotekos ir taip toliau.

Dideléms komandoms
susirinkimai perduodant patirtj
neveikia.

<...> nebegali ten 100 Zzmoniy suvaryti, kurie dalinsis patirtimi, ir jie patys
nebeatsimena.

Pamokos i§saugomos
kompiuterizuotuose
procesuose.

Tai ten perprogramavus, tam tikras... Ne zodziuose lieka.

Patirties perdavimas zmogui
per Zmogy.

Zmongés mokosi per zmones.

Darbuotojai neturi mokymo
kompetencijy.

Moka gerai daryti, bet nemoka pamokyti, kodél jis taip daro.

IMONE 7

Kasdiené statistika virsta
palyginamaisiais vidurkiais.

Ir kitas dalykas — matuojame, analitikg turim pasijunge, tai tai kiekvieng dieng
jinai atsinaujina, tai ir zitirim, galim lygintis vidurkius.

Rezultatus iSsaugome su
komentarais ir atsizvelgiame
kita karta.

<...>renkame, kas veikia, kas neveikia, ir stengiameés sugrizti atgal, pasizifiréti
ir pasidaryti note'a kitiems metams. Nes visalaik kartojasi viskas.

Reguliariy bendry susitikimy
metu aptariame tas temas.

Tiesiog turime per savo savaitinius ar dvisavaitinius meetus zilirim tas temas.

Kaupiame duomenis ir juos
lyginame.

<...> turime duombaze¢ kiekvieno srauto, kokia informacija kiekvieno mallo ir
jau galime pasilyginti.

Svarbiausia kaupti duomenis.

<...> svarbiausia vieta tiesiog kaupti duomenis.

Kartu su duomenimis kaupiame
komentarus.

Dazniausiai tai ¢ia toks note'y principas.

Visko neapraSome.

<...> kur kazkokie labai softiniai dalykai, ¢ia nezinau, stengiamés neaprasinéti
visko.
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ISsaugota informacija
perduodama naujiems
darbuotojams.

<...> kurj po to tiesiog tame folderyje pasiims naujas atéjgs Zzmogus.

Uzduociy sarasas kaupiamas
nuolat.

<...> pastovus dalykas su backlogu <...>.

Reguliariis visuotiniai
susitrinkimai.

<...> turim kartg per dvi savaites meeta, kur visas ofisas suséda.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.

Motyvacijos iSlaikymo strategijos

Autorés sukurta I
eilés kategorija

Citata

IMONE 1

Didziausias dziaugsmas —
paciam kazka sugalvoti ir
pabandyti.

<...> didziausias dziaugsmas ir didziausia laimé i$vis kazka kurti, yra tiesiog
sugalvoti ir pabandyti paciam.

Zmones motyvuoja
atlyginimas.

Zmonés gauna atlyginimus ir tuo yra patenkinti, ir tai yra jy vienintelé
motyvacija.

IMONE 2

Motyvuoja ne pinigai, o
pasitenkinimas verslaujant.

<...> §iaip mes versle esam daugiau dél to, kad mums tai patinka. O ne tam,
kad mes kazkada ten milijardus kazkokius uzdirbtume, mums tiesiog tai
patinka.

IMONE 4

Pasikartojancios klaidos kelia
nusivylimg

<...> labai nefaina daryti tas pacias klaidas tris ar keturis kartus i$ eilés.

Pasikartojancios nesékmés
sukelia moralinius sunkumus
testi.

Ir kaip, pavyzdziui, du kartus neveikia, tris kartus neveikia. Tai gali biti, kad
moraliskai jau per sunku tiesiog eiti kazkokiu tuo bandymo keliu.

Nenoriu i$ karto suzinoti
teisingiausiy keliy.

<...> a8 neieskau geriausiy, teisingiausiy keliy ir nenoriu jy suzinoti.

IMONE 5

Negalime snausti, turime
uzkariauti pasaulj.

Mes negalime snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.

IMONE 6

Komandinis mokymasis
motyvuoja.

Praleidom po 2 dienas — visi tokie uzmotyvuoti.

Sunku surasti motyvacijos
mokytis savarankiskai.

Man paciam ta motyvacija krenta. Tai kassavaitinis tas susitikimas, tai stumia,
kad turi daryti kazka.

IMONE 7

Illgalaikés nesékmés
demotyvuoja.

Tik nesékmés per ilgai irgi gali labai demotyvuoti ir tada gal darbuotojai
galvoja gal as kazko fainesnio paieskosiu.

Reikia didelio atkaklumo ilgam
nesékmiy periodui.

<...> labai atkaklus turi biiti, kad ten tris metus tau dantis dauzyty be jokiy
sékmiy ir vis tiek tu norétum.

Smagiausia, kai tarp sékmiy ir
nesékmiy kiekio yra balansas.

<...> smagiausia, kai toks miksas biina, kai OK — §itas paéjo, bet ¢ia pjaunam
gryba, tai man tai toks patinka.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais.
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3 PRIEDAS. Interviu su Jmone 1

Liucija Zubruté
Gal galétuméte bendrai nupasakoti savo jmongs veiklg ir savo vaidmenj toje jmongje?
Imoneé 1

Tai [Jmoné 1] veikia kaip platforma arba prekyviete, kuri sujungia [Klientus 2]: visus — nuo
smulkiyjy iki institucinio kapitalo — su [Klientais 1], kurie siekia pereiti prie [...]. Mes veikiame
penkiose $alyse: Lietuva, Latvija, Bulgarija, Portugalija, Lenkija... Sesiose i§ tikryjy — Ukraina.
Turim dalj finansiniy produkty, tai turime [...] licencija europine, pagal kurig teikiame savo
finansinius produktus - paskolos jprastos ir tada yra Zaliosios paskolos, kurios yra susijusios su
[Paslauga 2]. Tai tas [Paslaugas 2] teikiame ir uz Europos Sajungos riby. Todé¢l turime Ukraing,
bet ten neteikiame finansiniy paslaugy. Tai néra finansy rinkos reguliuojama veikla, tai dél to mes
ja pleciame ne tik Europos Sajungos ribose, nes mums kitu atveju Ukrainoje reikéty turéti atskirg
licencija, nes europiné neveikia ir ten milijonas reikaly. Kitas dalykas, uz kiek pinigy norétume
skolinti j Ukraing §iuo metu, su kokia graza? Tai tiesiog ten finansiniy produkty plétros mes

nenumatom.

Liucija Zubruté

Ka jus asmeniskai veikiate Sioje imong¢je?

Imoneé 1

O as$ esu vienas 18 jkuréjy ir esu rinkodaros vadovas ir valdybos narys.
Liucija Zubruté

Gal galetumete Siek tiek placiau papasakoti apie savo atsakomybes? Kadangi jeigu jau esate
valdybos narys ir rinkodara ir vienas i§ kiiréjy, t. y. akcininky, tai kokios jiisy tos atsakomybés?

Uz ka jus esate atsakingas?
Imoné 1

Tai turbiit pirmiausia tokia labai tiesioginé kaip rinkodaros vadovo funkcija: visy Saliy pajamy
tikslai, kiek mes atsineSame klienty, kiek mes sugebame jy aptarnauti, ar musy produktas yra
pritaikytas rinkai? Tai realiai turbiit tas Philip Kotler trijy P, kur Product, Placement, Pricing

modelis turbiit labai labai pritaikomas mano asmeningje veikloje. Ir tada kaip valdybos narys ir
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vienas jkuréjy kartu déliojamés didesn¢ tokig ilgesne vizija bendrovés, kur kokius produktus
norime pristatyti, kuriose rinkose; ar pleciamés, ar mums reikia papildomo kapitalo veiklai? Mes
esame startuolis, tai Siaip didZioji dalis veiklos yra nuostolinga natiiraliai, nes mes pritraukiame
investicijas ir siekiame kuo greitesnés plétros, todél esame labai tolerantiski nuostoliui. Tai penkis

metus Siuo metu skaiciuoja jmoné. Mes vis dar nesame pelningi.
Liucija Zubruté

Né vienos rinkos néra pelningos?

Imoné 1

Jeigu imtume kaip rinkas su visais savo produktais, tai né viena néra pelninga. Bet miisy [Paslauga
2], 1 kurig mes esame nukreipe praktiskai pus¢ bendrovés darbuotojy ir turbiit kokius 60—70 proc.
bendrovés iSlaidy, tai ta veikla néra Siuo metu pelninga. Ten mums viskas priklauso nuo to, kada
mes generuojame pirmuosius [...], juos parduosime. Mes skai¢iuojame gautinas pajamas, bet tos
pajamos jkrenta po trijy—keturiy mety veiklos. Tod¢l ta dalis Siuo metu generuoja nuostolj. Ir tai
reiskia, kad visos valstybés, kuriose turime [Paslaugy 2] programa, yra nuostolingos. Jeigu imame

finansine veikla, tai Lietuva ir Lenkija yra pelningos. O kitos Salys yra nuostolingos.
Liucija Zubruté

Ar yra Saliy i$ ty, kuriy iSvardinot, kuriose jiis pasakytumeéte, kad esate jsitvirting?
Imoné 1

Lietuvoje — be abejo, Lenkijoje irgi manome, kad esame ganétinai stipriai jsitvirting. Ten turime
Simtus klienty, gal truputj vir§ tiikstancio turbt. Tai ten mes jauciamés labai tvirtai. Lenkija turi

antrg pagal dydj biurg, tai ten mes turime apie 30 darbuotojy.

Liucija Zubruté

Su kokiais sunkumais jiis susidiiréte, kai pradéjote plétoti uzsienyje versla?
Imoneé 1

Turbiit pirmiausia tai netur¢jimas kazkokios aiSkios patirties, kaip miisy plétra turi atrodyti. Tada
tu bandai vieng modelj, bandai kita modelj. Tai kai mes iSplétéme ] praktiskai kiekvieng 1S Saliy,
mes pasisamdém vietinj zmogy, kuris biity tos alies vadovas. Siuo metu né vienas i3 jy nedirba

[Imonéje 1]. Su visais jais tur¢jome atsisveikinti ir miisy netenkino né vieno i$ jy rezultatai. Tai,
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man atrodo, pradéjome nuo atsisveikinimo su Bulgarijos vadovu. Tada seké Portugalijos, po to
seké Lenkijos. Ir kg padaréme, kai noréjome perkrauti Lenkijos veikla, tai iSvaziavom patys ir
pradéjome daryti. Mes esame trys bendrajkiiréjai. Tai kartu su vienu jy mes praleidome puse mety
Lenkijoje, ¢jome ] vietinj ofisg. Kiekvieng dieng, neturéjome kazkokio tos Salies vadovo. Sakém,
dabar Sita Salis bus valdoma i§ Lietuvos ir dirbsime visi su savo komandomis ir prizitirésime labai
glaudziai tg rinka, ir problema gerokai iSsisprendé. Dabar vél pereiname prie tokio rinkos vadovo
modelio. Bet tik su Lenkija, kur turime labai stipry C lygio vadova ir mes matome, kad jis gali.
Kadangi yra Lenkijoje fiziskai, jis yra kaip ir dalis HQ, bet fiziSkai yra Lenkijoje. Todél mes
nusprendéme, kad mes jj ruoSiame tapti Lenkijos vadovu, juo labiau, kad Salis mums yra
pagrindiné rinka Siuo metu. Jis yra miisy skolinimo veiklos vadovas. Bendrai jis turi 20 mety
patirties riziky valdyme, skolinime ir iSieSkojime. Tai mes zitrime, kad jis gali prizitréti.
Pirmiausia sufokusuoti i Lenkija, nes jis ne taip ir seniai pradéjo dirbti, bet galiausiai biti Lenkijos

vadovu ir kartu visos skolinimo veiklos visos grupés vadovu.
Liucija Zubruté
Galbiit dar buvo kazkokiy sunkumy, i§$tikiy?

Imoné 1

skolinimo veikla, kas nutinka pacioje pradZioje, kai ateini ] nauja rinka, t.y. tu labai lengvai gauni
pirmuosius klientus. Bet tai nutinka dél to, kad visi labiausiai desperatiSki gauti kazkokj
finansavima, jie labai greitai tave suranda. Todél per tuos pirmuosius yra labai sunku teisingai
pasimatuoti rizika, nes Siaip rizikos vertinimg mes stengiamés pritaikyti prie kiekvienos Salies.
Ateini ] naujg rinkg, tu dar neturi tokio veikiancio rizikos vertinimo modelio iki galo. Tu bandai jj
pritaikyti nuo kity Saliy, bandai suprasti kazkokias praktikas, Zitiréti, kaip kiti toje rinkoje Zaidéjai
elgiasi, bet tu neturi tokio savo patirtimi paremto modelio, kas yra labai patikimas klientas. Tai
mums ne vienoje rinkoje pirmi klientai nebuvo pasiteising arba dalis jy ganétinai greitai pradéjo
veluoti grazinti paskolas. Ir tai mes ypa¢ pamatéme Lenkijoje, kur tarp pirmyjy paskoly atsirado
labai rySkiis vélavimai. Mes turé¢jome keisti rizikos vertinimo modelj, ieSkoti papildomy duomeny,
kuriuos galime susirinkti, jungtis j visokius registrus, zilréti, kaip mums iSoréje gali duoti
papildomus signalus, ar Sitas paskolos gavéjas yra tinkamas, ar netinkamas. Mums Sita dalis visai

uztruko, bet paskui perdéliojus visg rizikos modelj jis pradéjo ir prad€jo teisingai veikti.

Kartu pardavimy komanda Lenkijoje irgi visiSkai performavom. Vienas dalykas — buvo prasti

rezultatai per Zmogy; arba ten, kur yra geri rezultatai per zmogy skolinime, tai labai prasti
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rezultatai, kiek daug turi vélavimy. Pardavimuose esam prisiriS¢ premijas prie, vienas dalykas —
iSdavimo paskoly, bet kitas dalykas — jy grazinimo. Tai reiskia, kad negali musy finansy
konsultantai [Klienty 1] ieskoti, kaip ta rizikos modelj apzaisti, nes nuo to tu galiausiai gauni
mazesn] bonusg, jeigu bandai apzaisti. Tai pardavimy komandg reikéjo perkrauti. Turbiit
neturéjome labai aiSkaus pardavimuose lyderio. Ir tada mums tiesiog reikéjo pradéti jo ieskoti ir
aplink jj burti naujg komanda. Darbuotojy kaita misy Lenkijoje buvo ganétinai nemaza, kol
galiausiai atradome tg tokj veikiantj modelj. Ir atrodo, nors ir kulttriskai, Salys yra labai panasios,

bet mums §j bei tg uztruko iSsiaiskinti, kaip 18 tikryjy paversti, kad ta rinka veikty.
Liucija Zubruté

Sakote: atrodyty, kad jos panasSios. ISvada i$ patirties kokia tuomet?

Imoné 1

Turbtt i kliento elgsenos, tai [Klientai 2], sakycCiau, visur yra labai panasiis. Bet tada tu susiduri
su skirtingu rizikos vertinimu, skirtingomis tvarkom, kaip, pvz., jkeiiame turta, kaip vykdome
iSieskojimg. Labai daug procediiry, kurios stipriai skiriasi. Kartu yra darbo kultiiros skirtumy.
Pavyzdziui, jeigu Lietuva labai standartiSkai ateina j biurg aplink devynias, iSeina aplink $esias.
Lenkijoje mes matome, kad Zmonés nori ateiti labiau aplink aStuonias, praleisti piety pertraukg ir
iSeiti aplink keturias. Ir tai néra vien pas mus. Mes kalb&jomés apie tai su kitomis bendrovémis.
Daug Zmoniy nori to ir jie tada daro penkiolikos minuciy piety pertrauka, bet jie nori iSeiti
anksCiau. Tada prie to irgi ziuri, kaip prisitaikyti, nes kartu tau kyla klausimy, kodél darbo

pabaigoje tiek mazai zaliy Svieseliy, kad Zmonés vis dar yra su tavimi?
Liucija Zubruté

Kaip sprendéte §j aspekta?

Imoné 1

Kol kas tai viskas mums su tuo tvarkoj. Tai vadinasi, turim vienos valandos skirtuma, nes turim
Siaip ar taip valandos skirtumg tarp Lenkijos, tai, kai pas mus ateina 17 valanda, tai matai, kad

VarSuvos ofise jau veiksmo gerokai maziau. Tai Sitas veikeé.

Buvo gal Siek tiek netikétas — apie tokius skirtumus, ko Zmonés nori papildomai? AS manau, kad
Vilnius vis dar yra labai nei$puikintas miestas. Zmonés gauna atlyginimus ir tuo yra patenkinti, ir
tai yra jy vienintel¢ motyvacija. AS prisimenu i$ ,,Vinted patir¢iy su Berlynu, kai jie pasakojo,

kad tu tur¢jai turéti visg paketg visokiy fainy dalyky, kuriuos tu pateiksi darbuotojams, nes
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atlyginimas néra vienintelis faktorius, kuris lemia prisijungima. Tai VarSuvoj Salia atlyginimo mes
dar turime sporto salés abonementa. Ir buvo laikotarpis, kada mums reikéjo Siek tiek prasitempti
per pora ménesiy ir susimazinti savo kastus. Ir tada mes turéjome galvoti apie maziausiai svarbius
kaStus tam, kad operuotume iki tol, kol gausime savo investicijg. Ir tada mes bandéme nukirsti
sporto sale ir tai VarSuvos ofisas priémé kaip tokj labai bloga zenkla, kad Sitai bendrovei gali biiti
kazkas labai labai blogo. Ir miisy raminamai sunkiai veiké, nes jiems atrodé¢, kad ne, ne, taip
negalima. Tai, manau, jei Vilniaus biure mes sugalvotuméte nupirkti visiems abonementus j sporto
sale ir paskui juos nukirsti, tai a§ manau, kad nebtity kazkokiy labai dideliy poky¢iy Zmoniy
galvose apie tai. Bet VarSuvoje kazkokie papildomi priedai prie atlyginimo yra visiskai biitini Siuo

metu.

Liucija Zubruté

Su kokiais i$Sukiais susidiiréte kitose uzsienio rinkose?
Imoné 1

Kitose rinkose miisy veikla gerokai mazesné. Turbut dél to fokusas yra j Lenkija, bet kartu ten
Bulgarijoje, Portugalijoje teko atleisti vadovus. Siuo metu Portugalija apskritai yra tokiame
stagnacijos laikotarpy, kada mes atleidome ir pardavimy komanda, nes netenkino jos rezultatai.
Nepaisant to, kad matéme, jog marketingas labai gerai veikia, kur tu matai gerg kaing uz tg sales
qualified lead, kvalifikuotg skambut; su [Klientais 1]. Atrodo, kad viskas veikia, bet kaZkur
neparduodam. Tai mes nusprendéme perkrauti komandg ir dabar esame tokioje pauzéje, kada viena
ankstesné komanda yra atleista, o nauja dar néra susamdyta. Tai Siaip mums uZtrunka, kol
surandame teisingus pardavejus. Ir natiiraliai miisy atveju kyla klausimas, pvz, ar reikia imti
zmogy 1$ finansinio sektoriaus, kuris labai gerai suprasty, kaip yra vertinama rizika, kaip pateikti
pasiiilyma, ar samdyti Zmones, kurie yra labiau i§ [Sektoriaus 1], kurie daug geriau suprasty ta
[Kliento 1] kalba, daug geriau suprasty jo problemas, sezoniSkuma ir visus kitus dalykus. Tai
kiekvienoje rinkoje $is atrodo kaip naujas iSbandymas, ir mes nesijauciame atrad¢ kazkokio tokio
vadovélio sau patiems, kad biitent Sitie Zmonés yra tie, kuriuos mes labiausiai norime turéti savo

komandoje kiekvienoje Salyje. Nes kol kas tai panasu, kad tai skiriasi.

Kartu yra operaciniai dalykai, kurie irgi turi, turi savy kasty, kuriuos tu turi jtraukti. Ir jie btuina
skirtingi. Jeigu Lietuvoj labai paprasta, kad mes [Klienty 1] i§ viso beveik niekada nesusitinkam,
jie visi turi elektroninj paraSg, beveik visi sandoriai notary sudaromi per e. notarg, nes jie yra
zmongs, kurie, ko labiausiai nenori, tai vaziuoti iki miesto, ir ten viskas labai aiSku. Jeigu yra

biidas nevaziuoti, jie juo pasinaudos. Bet, pavyzdziui, Bulgarija neturi e. notaro. Ten yra gerokai
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daugiau vazinéjimo, ten i$ karto reikia jsiskai¢iuoti kastus. Lenkija yra leidusi vaziuoti kiekvienam
zmogui sudaryti notaro sandorj pas ar¢iausiai jo esantj notarg. Ir jie sako: nebiitinai reikia susitikti.
Svarbu biiti pas notarg. Tai ten mums labai patogiai vyksta notaras: viename Lenkijos gale
[Klientas 1] pasiraso pas jam artimiausig notarg, o mes pasiraSome pas mums arciausig ir tiesiog
sukeliauja tas pats dokumentas per DPD kurjerj. Vadinasi, tau reikia planuotis, kad notarinis
sandoris uztruks truputélj ilgiau negu Lietuvoje. Ir ty procesy turim, kur paskolos i§davimas
susitvarkyti dokumentus — tu i$ karto planuoji, kad kurioje nors Salyje jis truks ilgiau negu kitoje
Salyje. Kartu iSieSkojimo procesas. Jeigu mes Lietuvoje skai¢iuojame, kad paskolos iSieskojimo
laikotarpis daznu atveju trunka nuo keliy iki keliolikos ménesiy, Lenkijoje jau matome, kad jeigu
nueina iki teismo, uztruks bent porg mety. Ir tada visai keicCiasi kasty bazé, keiciasi, kiek tu turi
velavimy savo portfelyje, ir tai tada reikia tiesiog pritaikyti visg versla ir truputélj paaiskinti savo

[Klienty 2] bendruomenei, kod¢l, pavyzdziui, Lenkijoje tavo iSieSkojimas juda gerokai 1éciau.
Liucija Zubruté

AS apie veiklos specifikg suprantu taip, kad i$ esmés jiis kalbate apie savo klientus, kad [Klientai
1] yra klientai, bet, kita vertus, ir [Klientai 2] yra jusy klientai. Tai jums reikia pritraukti ir i$ tos

pusés klientus, ir 18 kitos, kad juos galétuméte sujungti. Kokie buvo i$siikiai i$ Sitos perspektyvos?
Imoné 1

Taip, visas pokalbis iki §iol buvo apie [Klientus 1]. Jeigu paziiirime j [Klientus 2], tai mes turime
vis dar labai didelg baze jy Lietuvoje, 18 viso turime 14 tiikst. registruoty [Klienty 1]. Reik§minga
dalis yra Lietuvoje. Tada antra pagal dydj rinka yra Vokietija, trecia — Pranctzija, ketvirta —
Ispanija. Ir toliau visos kitos pasibarsto, ten jy yra per visg pasaulj. Realiai Lietuva atsiranda dél
misy trijulés paZinciy, turbiit ir Zinomumo rinkoje, ir tai, kad tu esi namy rinkos Zaidéjas, tai i$ to
atsirado labai daug lietuviy [Klienty 2]. Atrodo, dalis jy augo organiskai, dalis atéjo 1§ reklamy,
kad tu jiems labai aiskig zinutg siunti, kad tai yra [Institucijos 1] reguliuojama bendrové. Jiems tai
inesa saugumo, didelis pasitikéjimas. Ten viskas daugiau maZziau aiSku. Tada atsiranda Vokietija,
kurioje bendrai Baltijos Saliy sutelktinio finansavimo rinka Vokietijai yra labai jdomi. Tai miisy
modelis buvo per affiliate marketingg ir kriiva blogeriy, kriiva YouTuberiy, kurie kalba apie tai,
i8sikonvertuoja 1§ tikryjy aktyvius klientus. Nes jie uZsiregistruoja, tada, ypa¢ Vokietijoje ir
Pranciizijoje, kyla daug kalbos barjero. Angly kalba jiems vis dar nebiitinai tinka. Ir mes matome,
kad dalis klienty, pavyzdziui, nubyra dél to, kad mes jy ne neaptarnaujame jy vietine kalba, bet
kadangi tai yra nauji projektai, skelbiami kiekvieng diena, vadinasi, tam, kad operuotum toje

rinkoje jy kalba, turi i$ tikryjy kiekvieng dieng turéti nuolatinius vertimus j skirtingas kalbas. Mes

110



pasirinkome to nedaryti, nes jvertinome, kad turbiit potencialiis kastai kokybisko vertimo
nezinome, ar bus kartais net didesni uz potencialig naudg. Nes kartu Siaip ar taip reikia turéti ir
klienty aptarnavimag tuomet vietine kalba. Ir jei mes neturime kazkokios savo biuro ir

neplanuojame plétros su [Klienty 1] veikla, tai tada mes ir [Klientus 2] aptarnaujame tik angliskai.
Liucija Zubruté

Kokiose rinkose nepavyko jsitvirtinti?

Imoneé 1

Kol kas dar neturime tokiy rezultaty. Portugalija kelia daug klausimy. Nezinome atsakymo. Tai
dabartinis tokios pauzés laikotarpis, kada mes i§ tikryjy nezinome atsakymo, ar ten veikia, ar
neveikia, nes galbut buvo, pavyzdziui, gal puiki pardavimo komanda, gal misy produktas
neveikia, tai Sitg vis dar reikia iSsiaiSkinti. Paprastai, jeigu neveikia miisy pasitilymas, pabandome
perkrauti pardavimy komanda ir kai kuriais atvejais tai labai puikiai suveikia. Vadinasi, tiesiog
tavo naujai pasamdyta pardavimy komanda nezinojo, kaip perkast §ita produkta, nezino, kaip ji
pasitlyti rinkai, ir dél to atsirado problema parduodant. Tai, pavyzdziui, Lenkijoje perkrovém, ir
pradéjo veikti. Tai lygiai to paties tikimés Portugalijoje, bet yra rizika, kad tiesiog miisy
pasitilymas ten netinka. Tas yra irgi realu. Kartu, aiSku, visose rinkose, kadangi mes esame
alternatyvus finansuotojas, vadinasi, nerenkame indéliy, skolinam brangiau nei bankai. Tai visg
laikg natiirali reakcija i§ naujai pasamdyty pardavimy Zmoniy biina: produktas yra netinkamas, jis
yra per brangus §iai rinkai. Bet tada randi Zmones, kurie sako: viskas su tuo yra OK. Ir jie randa,

kaip tg produkta parduoti.
Liucija Zubruté

O kokius rodiklius naudojate, kad savo viduje pasakytuméte, kad ¢ia yra sékminga veikla

uzsienyje, o ¢ia yra nesekminga?
Imoneé 1

Pirmiausia tai pajamos — visada: ar mes i$ ten gauname pajamy, nes Siaip ar taip, ten gali biti ta
rinka nuostolinga, gali biiti net ir per vieng vienetg paskolos iSdavima, per vieng paskolg irgi gali
buti nuostolinga. Ir tai mums kurj laikg yra absoliuciai priimtina. Pirmiausia zilirime, ar mes
gebame sugeneruoti pajamas. Net jei ir nuostolingai. Vadinasi, mes galime auginti tg dalj ir zitréti,
kaip optimizuotis. Nes natiiralu, kad ten pirmus metus, o gal kartais net ir porg mety ta veikla

nesusioptimizuoja | tai, kad veiktume i§ karto labai pelningai. Bet paskui prie kiekio, prie veikly
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optimizavimo tu susidélioji: OK, mes tiek gebame uzdirbti i§ kliento, ¢ia dar sumaziname kastus,
kiek mes patiriame jj aptarnaudami. Ir tada pradeda veikti. Tai pajamos yra neiSvengiamai. Tada
— kiek mes ty paskoly vienety? Koks yra vienos paskolos pelningumas? Kiek pasitilymy gebame
1Ssiysti, nes mes paprastai iSsiunciame tg finansavimo pasiiilyma jau jsigiling ] situacijg, tai mes
jau turime finansus ir dokumentus i§ to [Kliento 1]. Kaip daugiau maziau atrodo, kad mes jam

galétume pateikti pasitilymg. Tai visus Siuos rodiklius labai labai grieztai stebim.
Liucija Zubruté

Pereikime ] kitg dalj apie organizacinj mokymasi. Kaip jmon¢je identifikuojate, kad uZzsienio

rinkoje buvo patirta nesekmé?
Imoné 1

Kadangi mes kiekvienoje rinkoje pradedame veikti su labai mazu sastatu zmoniy, tai ten biina,
pavyzdziui, kai daréme pirmg plétros etapa (Bulgarija, Portugalija, Latvija), pasisamdai vadova
tos Salies. Tada du pardavéjus ir vieng operacijy zmogy. Tai jeigu nerandi teisingo ry$io su savo
vadovu tos $alies, tai jau i$ karto tai atveda prie Salies nesékmés. Tai, pavyzdziui, Bulgarija mums
kurj laikg atrodé visai graziai augo, bet paskui jvyko stagnacija. Ir dar kartu mus labai suneramino
vadovo pareiSkimai socialiniuose tinkluose apie tam tikrus geopolitinius jvykius, kurias vertybes,
kurios mus suneramino, ir mes supratome, kad vertybiSkai mums S§itas Zmogus netinka ir dar
rezultaty neparodo. Tada tu atsisveiki su vadovu, ir tai i§ karto reiskia, kad labai maza komanda
panirs ] stagnacijg. Tai ¢ia buvo tokia irgi labai aiSki klaida. Kur tu supratai, kad kulturiskai Sitas

zmogus mums netinka. Ir tai kartu reiSkia, kad visa Salis turi biiti perkrauta.
Liucija Zubruté

Kokiy dar patyréte nesekmiy? Ir kaip supratote, kad tai nesekme?

Imoné 1

Per dideli vélavimai paskoly grazinimo. Ir ¢ia toks jdomus. Atrodo, kad viskas veikia: tu teisingai
uz gera kaing nusiperki klienta, atrodo viskas, netgi pardavejai uztektinai parduoda, viskas yra
gerai. Ir Sitas yra tas momentas, kai jis ateina su gerokai dideliu vélavimu, nes miisy atveju tu
1$siaiskini, ar tai geras klientas, ar negeras, labiausiai po mety. Jeigu jis metus geba grazinti, tai tu
jau zinai, kad ten tu nepadarei kazkokiy esminiy klaidy, jvertindamas rizikas finansuoti Sita
klientg. Nes yra ty, kuriems tu suteiki paskolg ir jie 1§ karto pradeda véluoti. Tai reiskia, kad tu

negebeéjai jvertinti rizikos, ir tada vélgi kyla klausimy, jeigu véluoja pirmag jmokg ir antrg jmoka,
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treCios jau nebe ir dar sugeba pasivyti kitas, tada kaip ir viskas atrodo gerai. Tod¢l praktisSkai reikia
vieneriy mety, kad tu suprastum, ar mes ¢ia teisingai vykdome savo veikla. Tai Sitg klaidg turéjome
Lenkijoj, kur labai natiiraliai matési. Mums buvo tokio labai didelio pozityvo: rinka auga, viskas
yra gerai. Mes kartu su [Bendrajkiiréju 1] grizome 18 VarSuvos. Viskas veikia puikiai, j Sitg rinkg
norime jlieti daugiau kapitalo. Bet paskui tu matai vélavimus ir supranti, kad mes kaip ir ne iki
galo ta klientag aptarnaujame ir tada turime pripazinti klaida. Vélgi pasikeiti pardavéjus,

persidélioji rizikos vertinimo modelj ir tada vel bandai i naujo.
Liucija Zubruté

Kaip jmong¢je analizuojate tas nes¢ékmes?

Imoné 1

Analizuojame. Pirmiausia turbiit yra mes, trys jkiiréjai, susédame apsitarti, kaip tos rinkos atrodo,
ar mes jas vertiname kaip sékme. Ar mes matome potencialg sékmei ateityje? Nes, pavyzdZiui, ta
pati Portugalija, kurioje dabar yra pauzé, mes matome potencialg. Tod¢l mes nesakome, kad mes
nutraukiame veiklg Sitoje Salyje, mes ja truputélj pakei¢iame — kaip operuojame. Tai ir kartu mes
turime ta savo KPI dashboarda, kuriame yra pagrindinés metrikos per S$alis, kad mes
mes ieSkome biidy, kaip padaryti, kad is tikryjy isisukty ta veikla. Nes, pavyzdZiui, nezinau, kokia
Bulgarija, fundamentaliai atrodo, kad puikiai veikia. Bet klienty turime nedaug, komandg turime
labai nedidele. Vadinasi, tai yra labiau kazkokia organizaciné vadybos problema. Jeigu pasitilymas
veikia, tu uZ teisingg kaing nusiperki klienta, i§ jo uzdirbi tiek, kiek nori, jis geba grazinti paskola,
— viskas tada yra OK. Vadinasi, jeigu mes neaugame pakankamai greitai, tai yra misy kazkokia
organizaciné problema, kurig reikia spresti. DaZnai mes tai sprendZiame iSsiysdami vieng i

ikiiréjy | tg Salj ir Zitirédami, kaip ten 18 tikryjy viskas veikia.
Liucija Zubruté

Dabar kalb¢jome apie nesékmes arba klaidas. O dabar apie s¢kmes. Kaip jiis identifikuojate, kad

sekme?
Imoné 1

Vienas dalykas ten, kur yra tos pajamas generuojancios pozicijos, ten yra labai aiSku. Tu ieSkai
savo pajamy ¢empiony [Zmoniy ¢empiony] ir juos skatini, ir tu tai vertini kaip sékmes, délioji

bonusus. Tai ten labai paprasta jsivertinti, kas yra s¢kmé. Turbiit gerokai sudétingiau yra jsivertinti
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tose pozicijose, kurios negeneruoja pajamy labai tiesiogiai: produktas, operacijos. Jie neturi kazko
labai bendro, bet tada ziliri per tai, kaip greitai ir kokybiSkai yra jgyvendinami projektai.
Pavyzdziui, operacijose mes daznai juokaujame, kad jeigu nieko negirdi apie operacijas, vadinasi,
viskas gerai. Tai, vadinasi, komanda veikia, néra kazkokiy trikdziy, pasiraSomi dokumentai
uztektinai greitai. Tai ten turbiit kaip tik — kai iSgirsti apie operacijas, tai iSgirsi, kad kazkas
neveikia. Tai kuo ilgiau negirdi, tuo geriau. Jeigu imam produkta, tai ten yra labai konkretiis mety
planai: kokie yra pagrindiniai 3—4 projektai, kuriuos mes turime jgyvendinti? Ir jy labai konkrecios
dalys — kada. Ar mes pasiekiame tuos produkto tikslus, ar ne, yra labai aiSku. Kur mums s¢kmé
yra labai sunkiai pamatuojama, tai misy tokiam B2Corp ar B2Gov daly. Vienas dalykas —
[Paslaugos 2 detaliy] verifikavimas su tarptautine organizacija [Tarptautiné organizacija 1], kur
labai nedidele dalj procesy kontroliuojame mes patys, t.y. kaip greitai mes tai galime padaryti. Nes
ta organizacija stipriai véluoja. Ir tada, jeigu tu suplanavai, kad uzbaigsime procesa 2024 mety
pabaigoj ir 2025 vidury vis dar nieko néra, tu negali kaltinti komandos arba sakyti Sita komanda
blogai veikia, nes tu esi paskendgs kazkokiame procese. Pas mus to yra labai daug, nes kartu mes
turime glaudzius santykius su [Tarptautine organizacija 2]. Jie mums suteikia garantijas,
investuoja | miisy fonda, bet kartu velgi tai labai stipriai priklauso nuo kitos pusés ir kaip greitai ji
gali judéti. Tada labai sunku iSsimatuoti savo kontrole tame. Ar jeigu mes véluojame nuo plano,
kurj atlikom, pusé mety, ar Cia yra problema, kad mes prastai dirbame? Ar problema, kad mes
prastai planuojame? Ar mes pasimatavom viska tvarkingai, bet kita pusé¢ véluoja? Tai Sitas
paprastai toks diskusijy klausimas. Kur, man atrodo, mes neturime kazkokiy labai aiSkiy
iSmatavimo kriterijy ir neturim gal tos brandos, nes yra tos organizacijos, kurios dirba labai ilgam
pardavimy procese, labai neapibréztam pardavimy procese. Ir turédami daug tokiy atvejy, jie geba
tai planuotis. Tai mes dar negebame. Mes turime ten tris keturis atvejus vienu metu, ne daugiau.
Tai ¢ia man atrodo, i§ tokios organizacinés pusés tiesiog neturime brandos ir nezinome, kaip tai

valdyti. Iki Siol.
Liucija Zubruté

Kai kalb¢jome apie nes¢kme arba kazkokias klaidas, pasakojote, kaip su jkiiréjais jas analizuojate.

O ar analizuojate ir kaip seékmes?
Imoneé 1

Analizuojame labiausiai, kai pradedame galvoti apie jy replikavima. Pavyzdziui, Lenkijoje turime
gan reikSminga pastaryjy ménesiy seékme, kad nusiperkame labai daug klienty per finansy
pataré¢jus. Tada i§ karto nattraliai pradedi galvoti, kur kitur mes turime kazkokj finansy pataréjy

tinkla, su kuriuo galime dirbti kartu. Pasirodo, kad biitent toks modelis tai rinkai yra kazkoks
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ypatingas. Mes neradome, kur replikuoti. Tada yra kai kurie projektai, kurie labai greitai jvyksta,
ir tada mes zitirime, kur yra vadybinis geb¢jimas, kurio galbut visi kiti neturi. Ir tada bandome 1§
to zmogaus kazkaip iSspausti daugiau, kad jis galbiit padirbty su kitais vadovais kartu. Nes mes
turime labai jaung vadovy komanda, kuri beveik niekas neturéjo patirties dirbdamas su didesnémis
komandomis, negu dirba dabar. Tai, vadinasi, mums reikia nuolatiniy jzvalgy, kaip valdyti tg
komanda. Jeigu tavo komanda iSauga ten, tebiinie nuo dviejy zmoniy iki aStuoniy. Ir tada atsiranda
visg organizacing struktiirg, orgcharta, atsakomybes. Nes mes kartu ir biidami 70-ies Zmoniy
jmong, dar neturime HR. Tai tas zmogiskyjy istekliy valdymas ir nukrenta ant vadovy, kurie turi
savo komandas. Net ir premijy strukttra irgi tada kelia klausimy, ar ji yra teisinga, ar ji yra
uztektinai standartizuota. Visiems Siems klausimams mes nusprendéme vis délto ne imti
zmogiSkyjy iStekliy vadova, bet turéti konsultanta, kuris sudélioty strukttirg. Tai dabar esame tam

trijy ménesiy konsultavimo procese.

Liucija Zubruté

Gerai, vél Sokam prie nesé¢kmiy. IS kuriy daugiausiai pasimoké jmoné?
Imoné 1

O Siaip zinau, 18 kuriy nepasimokéme. Mes turim kai kuriuos tokius pusiau IT projektus. Tai ypac
yra mokéjimy partneriy integravimas, kas misy atveju apskritai yra didelis projektas. Jame
dalyvauja ir IT, ir skolinimo veiklos Zmonés, kurie giliai supranta finansy temg. Tada teisininkai,
rinkodara. Tai reikalauja didelio jsitraukimo ir gero valdymo. Ir mes §itg pratimg darome jau trecia
karta ir treCig karta, panaSu, kad paslystam, nes laikotarpis iSsitempia gerokai ilgiau, negu mes
planavome. Tai ¢ia panaSu, kad to teisingo projekty valdymo tokiems projektams vis dar

neatradom. O koks klausimas buvo?

Liucija Zubruté

I8 kokiy nesékmiy jmoné daugiausia pasimoké?
Imoné 1

Man atrodo, kad labai grieztas matavimas Zmoniy, ar jie tenkina, ar netenkina. Su kai kuriais mes
uztrukome gerokai per ilgai, galvodami, kad kiekvienas Zmogus turi savo greitj, kada jis
jsivaziuoja. Ir man atrodo, kad mes j tai daznai pazvelgiame per daug atlaidZiai. Pas mus su mazai

zmoniy buvo atsisveikinta bandomojo laikotarpio metu, kas natiiraliai jmonei skauda finansiskai,
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— atsisveikinti véliau su zmogumi, kuris néra tinkamas tavo organizacijai, ir tu jo taip ir
nesugebéjai pritaikyti. Tai Sitg 2025 metais ziirime gerokai atsakingiau. Ir tada mes i$ tikryjy, visi
zino, kada to zmogaus trijy ménesiy laikotarpis baigiasi. Tam, kad mes gebétume tikrai pamatuoti
ir laiku jsivertinti, ar tas zmogus mums yra tinkamas, ar netinkamas, nes pradzioj mes tikrai su tuo
padaréme klaidy ir kai kurie Zmonés, kurie atéjo su labai stipriomis kompetencijomis, mes
galvojame, kad galbiit kulturiskai mes nesame kazkaip prisitaik¢ prie to Zzmogaus, ir tai yra tas
atvejis, kur zmogus yra gabus, turi 20 mety patirt] toje srityje. Ir Siaip ar taip, mes ji samdéme tam,
kad jis tikrai yra didZiausias ekspertas bendrovéje ir gal tai, kad miisy netenkina jo veikla, galbiit
kazkur mes jo nejgalinam. Bet galiausiai nusprendéme, kad jei per tris ménesius neiSeina jgalinti
to zmogaus, padaryti pokytj, kuris mus tenkinty, tai negalime taip lanksciai ziiiréti ir galvoti: gerai,
per tris ménesius nepavyko, gal per SeSis pavyks. Tai to mes turé¢jome daug, bet dabar gerokai

griez€iau zilirime ] §itg procesa.

Liucija Zubruté

O 18 kokiy sékmiy daugiausiai pasimoké jmoné?
Imoné 1

Turbtt, kad, jeigu imonés reikSmingume, tai yra stambiy projekty, tokiy verslo plétros projekty
igyvendinimas, kur kaip ir galetume egzistuoti su tomis rinkomis, kurias turime, ir daugiau maziau
organiskai ieskotis, kaip uzdirbti 10 proc. daugiau arba padidinti rinkg per 10 proc. Bet tie dideli
projektai, kurie atrodo nei kiek nepelningi kurj laika, kurie atrodo per sudétingi tam, kad j juos
1Soktum, beveik visais atvejais pasiteisina. Tarkim, mums biinant 5 mety bendrove, kalbétis su
[Tarptautine organizacija 2]... Siaip natiiraliai sakytume, kad tai yra per ilgas, per biurokratinis
procesas, kad biidami startuoliu mes | jj jsiveltume ir ieSkotume ty sekmiy dviejy mety horizonte,
kurios turi didelio neuZtikrintumo, nes organizacija pati neturi patirties dirbti su tokiu su tokiu
dideliu daiktu. Tai kol kas mes matome didelj pasiteisinima. Ir tada, kai pamatom naujas kazkokias
galimybes, kurios yra labiau dviejy mety horizonte, mes daug atviriau Siuo metu j jas pasineriame

ir ieSkome joms papildomy resursy.
Liucija Zubruté
O ka jiis iSmokote i8 to projekto, kurj min¢jote su [Tarptautine organizacija 2]?

Imoneé 1
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Turbiit labai svarbi dedamoji Siose stambiose organizacijose susirasti savo fang. Tai miisy atveju
fanas, kurio déka jvyko tiek portfelio garantija, tiek investicija j kita musy fonda, tai buvo
ganétinai aukstas pareigas einantis darbuotojas, kuris yra lenkas ir kuris suprato problema su
smulkiojo vidutinio verslo finansavimu Lenkijoje, kad yra didelis trukumas. Jis labai aiskiai
identifikavo, kad mes net negalime finansuoti stambiy klienty, nes mums tiesiog ne tas segmentas.
Mes ten nebiitinai ir sukonkuruosim. Jis labai aiskiai pagavo, kad neveikia. Ir Siaip bendrai, jeigu
tokios didelés institucijos ar valstybiniai pinigai, ar [Tarptautine organizacija 2], kurie bando
paskatinti skolinimg smulkiam vidutiniam verslui, labai daznai, kas iS to iSeina, tai tame konkurse
sudalyvauja visi tradiciniai bankai ir vidutiné paskolos suma iSeina pusantro milijono. Tai visaip
kaip prie graziy nory vis tiek neiSeina su tuo smulkiu verslu susidraugauti. Kadangi tas asmuo
konkreciai identifikavo, kad su mumis néra rizikos tokiai klaidai, tai jis buvo tas fanas, kuris mus
labai stipriai spaudé, nes misy noras buvo ganétinai nedidelis dalyvauti ilgame santykyje su labai
didele institucija. Bet tas fano susiradimas jis mums labai daug padé¢jo ir lygiai taip pat ir darbe su
rizikos kapitalo fondais. Kai mes pritraukéme investicijas, irgi labai greitai matosi, ar tu turi
zmogy, kuris turi degancias akis tavo klausimu, ar ne. Ir jeigu neturi, tai labai maza tikimybe, kad
jis nuves $itg sandorij iki pabaigos. Tai pradé¢jom gerokai atkakliau ieskoti ty deganciy akiy. Ir jeigu

Ju néra, tai patys irgi truputélj atvéstam tais klausimais.
Liucija Zubruté

O kokios pamokos i$ nesé¢kmiy buvo efektyviausios?
Imoneé 1

AS manau, kad velavimai atleisti Zmones buvo visur. Tu prarandi labai daug laiko galvodamas,
kad dar kazkas pasitaisys, ir tada dar kainuoja su tuo Zzmogum atsisveikinti ir kartu pakeicia labai
nuotaikas, nes labai matosi, kad jeigu tu Salia susodini Zzmones, kuriy vienas yra vienas geriausiy
tavo Zmoniy komandoje, kitas yra per silpnas, — per ilga laika, kas gali nutikti, tai jie abu pataps
vidutiniski. Ir to labiausiai ir norisi vengti; ir tada, kai tu laikai Zmones, kurie netempia iki to lygio,
kurj tu esi nustatgs, tai siuncia labai aiSky signalg visai komandai, ir mes ty klaidy, man atrodo,
padaréme Siek tiek per daug ir darém paskutinj apsivalyma, kai atleidome penkis Zmones, jei
neklystu, mety pradzioje. Ir pamatém, kad, vienas dalykas, mes vietoj juy tik dalies turéjom
pasamdyti kazka kito, bet tai kartu pasiunté labai aiSky signalg visai bendrovei apie tai, koks lygis

yra tinkamas. Tai Siais metais gerokai agresyviau samdom ir gerokai agresyviau atleidziam.
Liucija Zubruté

Kaip uztikrinate, kad tos pamokos likty organizacijos atmintyje, bet ne pavieniy darbuotojy?
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Imoné 1

Neuztikriname. IeSkojom modeliy, kaip ir turbiit ne tik pamokas, bet ir apskritai procesus turéti
labai tvarkingus. Tai dabar yra toks labiau gal departamento vadovo klausimas. Jeigu imam
rinkodarg, tai didzioji dalis Ziniy pas mane yra kaip nors dokumentuoti taip, kaip man yra patogu.
Mes bandéme darytis visos bendrovés Wikipedija, kurioj turétume visg informacija, bet tada kartu
to praktiSkai reikia vieno Zzmogaus, kuris jg prizitréty ir nuolat atnaujinty. Arba kitu atveju turi
suformuoti kazkokj procesa, kuris valgys tavo svarbiausiy zmoniy laikg tam, kad viskas biity
apsiraSyta visg laikg tvarkingai. Nes, kaip tycia, tie, kurie yra tavo geriausi Zzmongs, jie jnesa
daugiausiai naujy procesy ] bendrove ir tada tu juos apkrauni dar papildomu dokumentacijos
reikalavimu. Mes to neturim, bet kartu miisy zmonés, kurie jneSa daugiausiai naujoviy, jie turi dalj
akcijy arba turi opciony. Tai vadovy kaita yra beveik neegzistuojanti, iSskyrus Saliy vadovus. Tai
tas branduolys yra iSlikes ilgg laika, ir tada tos Zinios, kaip ir jos, ten yra susikaupusios. A§ manau,
kad miisy atveju Zmonés, kurie sugalvos iSeiti 1§ ty paciy auksciausiy pozicijy, tai mes ieSkosime

budy, kaip jy i8¢jimg padaryti kuo ilgesnj, kad perimtume tas Zinias.
Liucija Zubruté

Kaip po iSmokty pamoky keitési procesai jmon¢je?

Imoné 1

Mes tg savo vadinamg orgchartg 1§ tikryjy keitéme turbiit kokius keturis kartus. Kaip suprasti, kaip
turi atrodyti visa struktiira? Nes mes esam gan komplikuotas verslas i§ tos pusés, kad yra labai
daug C lygio vadovy. Tai tu turi skolinimo veiklos vadova, tada turi iSieSkojimo vadova,
pardavimy vadova, teisés, verslo plétros, rinkodaros, operacijy. Tada ten mes turime tokius
atskirus — kapitalo rinky zmogy, kuris velgi labai tiesiogiai dirba su CEO, tada [Paslaugy 2] atskira
zmogy, kuris uzsiima jy pardavimais. Ir kadangi tai yra didelé dalis verslo, velgi jis palenda po
CEO. Ir tada galiausiai iSsipaiSai, kad po aukSc¢iausio lygio vadovy yra dvylika Zmoniy, kas
natiiraliai kaip ir neveikia. Taip neturéty buti. Ten turbiit turéty biti kazkoks sveikas modelis, kai
yra labiau 6—7 Zmonés po vadovu. Kitu atveju jam labai sunku suvaldyti visg procesg. Tai mes
nuolat tai perziirime. Dabartinis modelis yra, kur mes bandome atskirti savo finansy veiklg nuo
nefinansy veiklos ir praktiskai operuoti kaip dviem bendrovéms. Tada kartu tu turi vadovo démesj
iSskaidyta i gerokai maziau daliy. Turi skolinimo, finansy, visos veiklos direktoriy ir turi [Paslaugy
2] visos veiklos direktoriy, kurie yra atskaitingi vadovui, ir tada jie valdo savo departamentus. Kas
mums panaSu, kad bus modelis, kuriuo turime veikti, ir tada turi labiau tokias globalias HQ

pozicijas, kurios irgi yra atskaitingos vadovui. Tai nuima Zmoniy skai¢iy nuo direktoriaus. Tai
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dabar judam link to, bet sakau, tur¢jom tg modelj, kada tur¢jome labai daug pozicijy po vadovu ir

tada tu matai, kad labai sunku jam pac¢iam valdyti komanda.
Liucija Zubruté

Kalbant apie jiisy jmonés organizacin] mokymasi kaip jmonés mokymasi, apie viskg bendrai, ka

jis reisSkia jums? Kiek jis svarbus?
Imoneé 1

Siaip viena dalis, kurig mums labai ilgai uZtruko perprasti, yra, kaip mes tarpusavyje mainomeés
informacija. Atrodo tie standartizuoti susitikimai kas savaite — papasakokim, kas nutiko ir kas
nutiks $ig savaite¢ — mums pasirodé Siek tiek komplikuotai i§ tos pusés, kad susirinkus vadovy
komanda daliai zmoniy dalis pokalbiy yra neaktuali. Ir tada tai tampa tokiu laiko $vaistymu, kur
iSieskojimo veiklos vadovui néra né kiek jdomu, kaip veikia misy rinkodara arba [Paslaugos 2]
pirkéjy paieska. Ir tada tu matai, kad tu turi 10 Zmoniy susirinkime, kuris trunka pusantros
valandos, ir dalis jy jauciasi Svaistantys laikg. Tai, kad ir kaip svarbiis tie informacijos mainai,
zmonés atsirenka, kokia informacija yra jiems asmeniskai svarbi tam, kad jie augty kaip vadovai,
kaip profesionalai savo srities. Mes i§¢jome i$ to modelio, kad mes visi nuolat bandome kazkaip
trumpai pasipasakoti vieni kitiems, kg darome. Dabar turime labiau karta per ménesj gilesnius
pokalbius apie konkreCig temga. Ir tada, kai tu turi gerokai daugiau konteksto, tada matome, kad
jsitraukimas yra Siek tiek kitoks. Kiekvienas vadovas kartg biina pasiruoSes kazkokig tema, kuri
1vyksta vieng kartg per ménesj, kai mes bandome apzvelgti ir pasizitiréti, kaip ta tema gali paveikti
skirtingus skyrius. Tai turbiit tokie kol kas organizaciniai informacijos mainai mums yra labiau
veikiantys, jie yra retesni, o tada, vadinasi, visais einamaisiais klausimais jau vadovai su vadovais,

kuriais jiems reikia, kalbasi atskirai.
Liucija Zubruté

Labai aciti uz pokalbj.
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4 PRIEDAS. Interviu su Jmone 2

Liucija Zubruté
Gal galétuméte bendrai nupasakoti savo imonés veiklg ir savo vaidmenj joje?
Imoné 2

Misy jmoné¢, tai yra a§, sukiiriau brandg, brando pavadinimg, aisku, kilo idéja nuo produkto.
Pradzioj radau produkta, kuris man tiko, ir supratau, kad jisai gali pakeisti ir kitom moterim, ir va
taip kilo idéja brandui. Tada jmonés dar nebuvo, bet, aiSku, nuo to ir prasidéjo, kad susikiirém su
vyru kartu jmong ir taip va po truputj pradéjom augti. I$ pradziy, turéjome vieng produkty véliau
ten kiti produktai. Siandien turim platy tokia asortimenta pasiiilyt moterim jvairiose situacijose
arba jvairiam segmentui, kas labiau eina j tvarumg. Tai nebuvo planuotas verslas, tai buvo tiesiog

vat verslas i$ idéjos.

Liucija Zubruté

O jus ir gamyba uzsiimate ar labiau prekyba?
Imoné 2

Daugiau prekyba, taip daugiau prekyba. Mes patys negaminam, mums gamina kas nors pagal
misy uzsakymg. Mano oficialios pareigos man yra komercijos direktor¢, nors as labai nemeégstu
komercijos ir nesu visiSkai komercijos direktore, bet taip jau nuo pat pradziy susiklosté: vyras —
direktorius, a§ — komercijos direktore. Bet a§ daugiau atlieku visus dizainerio darbus, reiSkia, kad
darau pakuotes, visus vizualinius bukletus, visg tg grafinj dizaing ir taip pat kuriu idéjas naujiems
produktams. Tai turiu keletg patentuoty. [Produktas 1] Tai ¢ia jau mano toks iSmastymas, nes a$

pati ir sitidavau, ir, zodziu, siuvéjos dukra esu.

Tai turiu to supratimo truputj apie konstrukcija, dizaing ir visa kita. Tai 1§ to matomai ir kyla toks
amzinas noras kazka tobulinti, kazka kurti, kazka kazkur padét labiau, tai vat sprendimas tokiy
problemy. Taigi oficialiai komercijos direktoreé, bet uz vairo toks dirigentas, kur daug visokiy

dalyky darau.
Liucija Zubruté
Kiek turite dabar darbuotojy ir kokios bendrovés pajamos buvo 2024 m.?

Imoné 2
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Darbuotojy, berods, vienuolika. AS taip labai neskai¢iuoju, nes yra zmoniy, kurie dirba i§ namy,
yra zmoniy, kurie dirba su atskirom rinkom. Miisy apyvarta §iai dienai, man atrodo, praeitais

metais gal du milijonai buvo eury.
Liucija Zubruté

Gerai, o dabar tada pereikime veiklos uZsienyje. Kaip apibtudintumét savo jmonés veikla

uzsienyje?
Imoné 2

Tai uzsienis, jisai toksai yra jvairus, nes, priklausomai nuo to, kaip mes atéje gaunam partnerius,
sakykim, susidoméjimas kazkoks, jeigu buna... Paioj pradzioj, kai mes pradéjom kurti savo
prekinj zenkla, mes tur¢jom ta vizija, kad jisai bus toks pasaulinis ir mes biisim pasaulinis prekinis
zenklas. Ne ta prasme, kad jau mes ten padengsime visa pasaulj, buisim kaip [Kitas prekiy Zenklas
1] . Tikrai neuzdarome dury savo galimybéms paklitti j kitas rinkas, todél mes kiirém savo branda.
Mes, aisku, labiau linke esam taip, kad mes stengiamés rasti distributorius toje originalioj Saly,
kurie galéty ar noréty prekiauti miisy produktais. Neatidarin¢jam atstovybiy, vienas dalykas, tai
labai brangu biity iSlaikyti atstovybe, kitas dalykas — nesuprantant tos rinkos biity pakankamai
sudétinga suvaldyti ir pasamdyti reikiamus darbuotojus. Nu, vis tiek tu nesi Seimininkas toj Saly,
tai mes daugiau esam tokie atviri va tam tokiam bendravimui per distributorius ir mes turim
distributoriy jvairiose Europos $alyse: Olandijoj, Italijoje, Slovakijoje, Cekijoje, buvo ten ir kitose
Salyse, Latvijoj, turéjom kazkada Estijoje, bet per penkiolika mety labai daug visokiy dalyky
jvyko. Vieni buvo distributoriai, kiti, dabar nebéra, sakykim, Estijoje, tai mes patys tiekiam.
Pavyzdziui, tokioj Lenkijoj niekaip nepavyko rasti distributoriy. Mes ten i§ tikryjy déjome daug
pastangy — anksciau biidavo tokia paslauga i§ ,,Versli Lietuva®, kai gali pirkti penkis karStus
kontaktus. Tai reiSkia, jie suranda per komercijos ata$¢ ar per kazka kita, suranda tuos karStus
kontaktus, ir tu vaziuoji, ir déliojiesi su jais. Bet mums nepavyko, nes tiesiog Lenkijoj taip nedirba
niekas, ir matau, kad ir kitose $alyse. Pavyzdziui, dabar su Svedija pradéjom dirbti — irgi negali
rasti to tokio distributoriaus, kuris jau imtysi viskg ir daryty, reklamom riipintysi ir visa kita. Tai
mes ] Lenkijos rinkg nuéjom patys. Kg reiSkia, kad va turim ¢ia Lietuvoj mergaitg, lenkaite-
lietuvaite, kuri bendrauja su lenkais. Ir ji, berods, jau vir§ deSimt mety dirba. Lenkijoje yra keli
didmenininkai, kurie turi misy prekiy, tiekia jvairioms parduotuvéms. Dauguma tai yra natiiraliy
arba ekologisky prekiy parduotuvés. Ty parduotuvéeliy Lenkijoje yra labai daug, nes toks, kaip

sakyt, Seimos verslas, mazi versliukai placiai paplitg.

Tai vat turim tokiy jvairiy labai modeliy. Dabar, sakykim, su Piety Afrika irgi pradé¢jom dirbti, tai

ten jau turim distributore lietuvaite, kuri ten ilgai gyveno ir jinai, grjzus ] Lietuva, atrado miisy
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produkta per savo mama, per ses¢, ten pasitle, ir ji suprato, kad ¢ia iSskirtinis produktas, ir ji
susisieké su mum. Tuo metu jos gyvenime irgi vyko pokyc¢iai, kad ji jau noréjo kazka keisti, nes
ji iki tol tur¢jo savo butikus, parduotuves drabuziy, bet tiesiog tapo nebesaugu Piety Afrikoj dél
kriminogeninés visos situacijos. Ir ji suprato, kad jinai parduotuvés nenori, nes ten j parduotuves
jsiverzia ir gali, vienu zZodziu, litidnai baigtis. Ji mus susirado ir pradéjo gan sékmingai, nes labai
zmogus mato vizija, uzsideges ir visa kita, ir viskas keliauja | priekj. Tai vat tokie jvairiis labai

modeliai.

Liucija Zubruté

Kiek mety jmoné vykdo veiklg uzsienyje?
Imoné 2

Lygiagreciai. Taip, Lietuvoje, aiSku, Lietuvos rinka yra miisy pagrindiné rinka, ir mes ¢ia darom
didziausias apyvartas. Miisy eksportas néra didelis apie 10 proc., bet pagrinde vis tiek miisy visa
rinka yra Lietuva. O j uzsienj, taip, mes nuo pat pradziy supratom, kad turédami savo branda, mes
paliekam atviras duris miisy brandui keliauti j kitas Salis. Tai nuo pat pradziy labai seniai j Latvijos
rinkg nu¢jom, gal pirmais netgi metais, kai tik atsivezém produkta. Po to gan greitai Slovakija
atsirado, gal po kokio pusmecio gero. Nu, ZodZiu, kai kurios rinkos labai greitai atsirado, bet kai
kur, pavyzdziui, bandém j UK rinkg keliauti, tai ypatingai po Brexito... Ten irgi bandéme penkiy
kar$ty kontakty varianta, vaziavom, netgi kalbéjom su [Prekybos tinklu 1], berods, ten parduotuviy
tinklas yra. Bet taip niekas ir neiSsirutuliojo i to, tai mes ten patys per ,,Amazon, per savo
interneting parduotuve, kiek dirbdavom, bet su Brexitu truputj viskas griuvo. Tada nusprendém
padaryt atskirg interneting parduotuve UK. Nusprendém turéti savo fulfilmentg, fulfilment
sandelius pacioj UK, bet veélgi mums nepagjo, mes pabandém metus, gal ilgiau. Bet kadangi
reklamai mes ten irgi pinigy labai neinvestavom, nu, tai tas verslas toks labai minimalus buvo, ir
mes nusprendém, kad uzdarom. Ir darom tik siuntimus moterims i§ misy pagrindinés e.
parduotuves, reiSkia, 1§ misy lietuvisky sandéliy. Tai vat visur tokiy yra pabandymy ir

atsitraukimy, jeigu matom, kad tai yra nepelninga.

Liucija Zubruté

O kuriose rinkose uzsienio, pasakytumeét, kad jau esat jsitvirting?
Imoné 2

Slovakija, Cekija, Olandija. Aisku, ten néra dideliy labai pardavimy, nes nu vélgi priklausomai

matomai, as$ jsivaizduoju, tie distributoriai... Tai néra jy brandas.
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Tai yra prie kazkokiy brandy dar vienas brandas, tai jie tiek démesio net neskiria miisy brandui.
Bet jsitvirting, taip, Slovakijoj, pavyzdziui, yra [Prekybos tinklas 2] parduotuvése. Lenkijos rinka,
sakyCiau, bet ten niekaip mes neatidarom ty didziyjy tinkly dury. Mes esame tose visose
ekologiskose parduotuvése, bet, va, tokie niSiniai ir like, niekaip nepaklitinam j didzigsias rinkas.
Tai taip pasakyt, kur mes atidarém labiausiai duris, tai, sakyc¢iau, netikétai vat Piety Afrika, nes
jinai labai greitai pakliuvo j daugelj parduotuviy ten Piety Afrikoj ir per metus praktiskai, nes jinai
pradéjo praeity, praeitais metais gal gruodj, tai jinai labai uzsispyrus moteris, labai turinti savo
vizija.

Mes buvom ir Amerikos rinkoje, esam ir dabar, bet su kitu brandu. Tai yra kitas brandas, bet tie
patys produktai. Kod¢l kitas brandas, — nes mums nepavyko registruoti [pirmo] prekinio Zenklo
Amerikoj. Tai mes ieSkojom tokio panaSaus atitikmens, tai mes ji radom tokj [prekiy Zenklas ] ir
nukeliavome Amerikos rinkg praktiskai. Ir tada aktyviai irgi... Turéjom partnerius, jie aktyviai
ieSkojo brandui, kaip tiesiog pakliiiti j parduotuves, ir pakliuvom ten j parduotuves. [Prekybos
tinklas 3] tokia viena i§ didziausiy, didesniy tokiy buvo, bet jie tokie po truputj bankrutuojantys.
Nezinau, ar jau visai bankrutavo, ar dar ne, bet tokie po truputj. Po to buvom Niujorko valstijoj,
nes yra tokiy parduotuviy, kurios tik valstijoje, sakykim, bet jy nemazai, ten du Simtai kokiy,
parduotuviy, tai tos tokios jau kaip ir maisto parduotuvés. Tai buvom pakliuve ir j tokias. Ir
dalyvavome labai daug parodose. Ir per parodas praktiskai mes pakliuvom j tuos, aisku, ne tik per
parodas, bet ir per brokerius, kurie prad¢jo dirbti su misy brandu, ir jie atvéré duris ] tas
parduotuves. Bet mes kg pamatém, kad praktiskai mums tenai biiti tose didziosiose parduotuveése
neapsimoka, nes produktas néra Zinomas, ten kainuoja, viskas kainuoja, paklititi lentyna, uz
kiekviena sumoketi. Cia tas toks lentyny mokestis, kuris kazkada Lietuvoje irgi kiek pamenu,
lygtai buvo, mes jau nepakliuvom j ta dalyka, bet Amerikoj tas egzistuoja ir uz kiekvieng SKU
moki, uz j&jima labai nemaZus pinigus ir po to Zilri, kad nelabai atsiperka. Ir mes pabuvom gal
taip parduotuvése kokius keturis metus ir tada nusprendém, kad, na, zilirim, kur mums
neapsimoka, ir iSeinam 1§ ten, 1§ kur neapsimoka, ir mes i8¢jom. Tai dabar esame like su vélgi
ekologiSky produkty didmenininkais, kurie tiekia ekologiném parduotuvém, bet ten yra tokiy
tinkliuky ty ekologiniy parduotuviy. Tai vat tuose tinkliukuose. Ir mes per Amerikos rinkg nu¢jom
i Kanados rinka. Ten irgi yra miisy [produktas yra] [Prekybos tinkle 4] parduotuvése. Cia jau toks
zinomesnis, Amerikoj labai didelis tinklas, o Kanadoj visiskai nedidelis tas tinkliukas. Kitos ten
tokios visokios irgi ekologisky produkty tinkly parduotuvés turi miisy produktus. Bet ten irgi néra
stebuklingy pirkimy, praktiskai, kaip sako: No marketing — no business. Pana$iai taip ir vyksta,

tiesiog mes ten esam.

Bet, kad ten kazkas biity labai tokio stebuklingo, tikrai ne.
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Liucija Zubruteé

plétodami verslg uzsienyje. Su kokiais i$Stukiais susidiiréte plétodami verslg uzsienyje?
Imoné 2

Na, vienas i§ sunkumy tai yra pinigai. Mes esame i$ ty jmoniy, kurios iSgyvenam i§ savy pinigy.
Mes nepritraukiam investitoriy, mes neieSkom paskoly. Mes augam taip savaeigiai i§ savy 1ésy.
Tai, aiSku, ¢ia gaunasi, kad augam i§ Lietuvos daugiau pajamy — kg mes ¢ia gauname, i$ ty pajamy
augam ] uzsienj, sakykim, bandoma atidaryti kitas duris. Tai, kai tu eini va tokiais atsargiais
zingsneliais, tai tas uztrunka labai ilgai. Tai gal, sakykim, vienas dalykas biity vat buitent tas miisy
toks verslo modelis, kad mes nenorime investitoriy, nenorim vél prisiimti kazkokiy papildomy
atsakomybiy ir dar papildomo streso, nes Siaip mes versle esam daugiau dél to, kad mums tai
patinka. O ne tam, kad mes kazkada ten milijardus kazkokius uzdirbtume, mums tiesiog tai
patinka. Mes norim tame biit, toj visoj kiiryboj, ir tai néra kazkoks tai uzsibréztas didziulis tikslas,
kad vieng dieng mes turétume pasiekti ten milijardus pinigy. Tai vat §itoj vietoj irgi tokia, kaip ir
problemélé gaunasi, nes miisy tikslai néra labai ambicingi. Dél to mes taip laisvai ateiname rinka,
pasibandom, iSeinam. Dabar kokios biity problemos? Vienas dalykas — tinkamy kontakty radimas.
Tada gal iSsilaikymas irgi toj rinkoj, bet veél —iSsilaikymas priklauso nuo marketingo. Tai as$
isivaizduoju, jeigu nedarai reklamos, tai neiSsilaikai, bet jeigu tu darysi reklama, tai tu iSsilaikysi,

bet reklama yra brangi.

Kokios dar problemos? Na, aisku, gal tas truputj rinkos nesupratimas, dé¢l ko mes ir einam vat su
distributoriais, kurie pazjsta savo rinkg. Labiausiai esame atviri kalbétis su tais distributoriais,
kurie jau toj srity dirba, sakykim, su tom placios apyvokos prekémis ar tai turi kazkokius brandus
Salia. Mes labiau atviri tokiems, nes tie, kurie neturi tos patirties, tai irgi, i§ miisy patirties, — noro
biina daug, bet galimybés biina labai ribotas, ir tada po keliy mety matai, kad, na, nelabai kas
pavyks. Nu, ir kaip su Brexitu — atsitinka tokios situacijos, kaip ir dabar, su tais tarifais visais, kad
mes sprendziam ir galvojame, ar i8liks [Prekeés Zenklas | Amerikoj dél ty tarify, nes miisy prekés
atkeliauja 1§ Kinijos, Ispanijos ir kai kas i§ Lietuvos. Pagrinde i§ Kinijos. Tai su Kinija Siandien
104 proc. Kartais pakiSa koja, kaip ir Brexitas, jis mums pakiSo koja, kartais vat tiesiog pakiSa
koja tos ekonominése situacijos, kurios jvyksta rinkose. Negali [nieko padaryti] arba bandai
prisitaikyti, bet kazkurj laikg bandai ir tu matai, ar tau eina, ar neina. Jeigu neina, nu, tai tada

stengies visada kuo maziau pinigy prarasti, tada nusprendi grei¢iau uzdaryt.

Liucija Zubruté

124



Mingjote, kad ta JK buvo viena i§ rinky, kur nepavyko jsitvirtinti, ir nusprendét kazkaip tai

uzdaryti. Buvo dar tokiy rinky per tuos metus, kur nejsitvirtinote?
Imoné 2

Taip. Pavyzdziui, Rusijos rinkoje irgi buvo misy produkty ir buvo gal tris metus, bet ¢ia pacioj
pradzioj, kai tik pradé¢jome mes prekiauti, ir tada rusai atsirado. Gal po kokiy ten poros mety. Tai
mes buvom Rusijos rinkoje, buvom Baltarusijos rinkoj. Bet irgi po kokiy gal trijy mety tiesiog
pamato distributoriai, kad tai kainuoja per daug pinigy, jie nepasirengg¢ investuoti, vélgi, tai paciai
reklamai ir iSeina i$ to verslo. Tai va po to, kokiy dar ¢ia rinky, a$ galvoju, buvo. Buvo Estija, ir
distributoriaus nebeturim, bet prekiy miisy ten yra, nes mes patys tiekiam ten j Estijos rinka. Tai ji
kaip ir neuzdaryta. Bet kas Cia dar, Zinokit, dabar neatsimenu taip greitai, per tiek mety tiek visko
¢ia buvo, bet pagrinde tokie vat olandai, slovakai, ¢ekai, italai, latviai, kaip pradéjome su jais dirbti

pacioj pradzioj, taip dabar darbuojamés su jais.
Liucija Zubruté

O yra kazkokiy rodikliy, kurios naudojat, kad nustatytuméte, kad ¢ia yra sékminga veikla, ar toj

rinkoj ¢ia yra nes¢kminga veikla? Kokie jie?
Imoné 2

Tai didZiausias rodiklis tai, ar pelninga, ar nepelninga, ar ant nulio. Tai va tai, jeigu tai nepelninga,
bet, pavyzdziui, tokia Amerikos rinka nepelninga buvo gal net penkis metus. Kai atéjo kovidas,
uzsidare visos parodos. Ir mes patys uzstrigome su vyru tada Amerikoj, sédom patys uz to vairo
imonés ir tada pradéjom déliotis. Ir per pora mety, nes mes du metus ten tada iSgyvenom Amerikoj
per kovida... Mes prie§ tai esam gyven¢ Amerikoje, dél ko j Amerikos rinkg aplamai mes €¢jom,
todel, kad mes tg rinkg pazinojome, mes penkis metus ten gyvene su savo Seima, su vaikais. Tai
buvo, kad irgi buvo tuo momentu taip: arba mes uzdarom versla, arba mes zitirim, kg mes darom,
kad iSlipti i§ tos duobés, i§ to amzino minuso, nes ten nu visus metus buvo minusas, nes
investavom, investavom ] tg rinkos augima. Tai mum kovidas, visa pandemija padéjo atsikratyti
viso to minuso. Kaip ir minéjau, atsisakém visy nepelningy parduotuviy ir nustojom dalyvauti
parodose. Siai dienai mes jau skaiGiuojam ten Siokj tokj pelna, na, miisy ta jmoné, kuri yra
Amerikoj, ji jau Siek tiek pelninga. Bet sakau, jeigu biity dar taip buve, kad mes, vat, tuos zZingsnius
pasidarém, ir jeigu mes biitume matg, kad per du metus vis tik mes neislipam i§ to minuso, mes
butumém ir uzdare tg jmone. Tai vat kazkiek gali to minuso valgyti kazkiek laiko, bet vieng dieng
tu pribresti, darai pokycius ir, jeigu matai, tie pokyciai neveikia, tada ateina sprendimas uzdaryti
ta imong. Tai didZiausias kabliukas tam sprendimui priimti tai yra pinigai — ar tai yra pelninga, ar

tai yra nepelninga.
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Liucija Zubruteé

Gerai, tada dabar pereinam | tg trecig dalj, kur kalbésimés apie tai, kaip jmoné mokosi 1§ s¢kmiy
ir nes¢kmiy. Jas jvardijote Situos rodiklius, kad zodziu, kad nesékminga veikla. Kai jus jau

nusprendziat, kad yra nesékmé, kaip jiis paskui analizuojate tas nesékmes?
Imoné 2

Tai va tas ir yra, kad mes nelabai... Analizuoji visg laika eigoj, kol tu esi ten, tu analizuoji: kodél,
kas, kur mes ¢ia galetumém kazkaip kitaip padaryti? Bet, kai tu priémi sprendima, tu jau esi viska
iSanalizaves ir velgi, ar tai buina teisingas sprendimas? Gal ir ne, bet tai dienai mums atrodo, kad
tai yra teisingas sprendimas ir Siandien, irgi, jeigu taip atsisukus atgal, aS sakyciau, kad mes

butume priéme tuos pacius sprendimus. Tai reiskia, gal jie ir buvo teisingi.

Bet taip, kad analizuoti, ne, — pas mus analizé, Zinot, kaip sédim su vyru ir abu diskutuojam.
Kodél? Kas negerai? Kurioj vietoj Cia kazkas tai neina? Bet visur, sakau, atsiduriam j tai, kad
triksta reklamos produktui, nes produktas geras, ir tikrai zmonés tie, kurie pradeda vartoti toj Saly,
ir po to tu iSeini, ir jie taves ieSko, ir sako: tai kaip man dabar gyventi? Tai reiSkia, kad mes

produkt turim gera, tiktai jam triksta zinomumo.

Liucija Zubruté

Gal dar prisimenat kazkokiy konkreciy nes¢kmiy pavyzdziy uzsienio rinkose?
Imoné 2

Bandém keliauti j Vokietijos rinka, bet, vél, kaip keliauti, — velgi per tuos pacius penkis karstus
kontaktus buvo rasti tie kontaktai. Mes vaziavom ir kalbéjom ir pasakojom apie patj produktg ir
atrodé viskas kaip ir jdomu tiems Zmonéms. Bet susidirém su tokia jdomia situacija, kad jie atseit:
tai jUis pirma turit investuoti, nepamenu kiek, lyg ir keturiasdeSimt tukstanc¢iy eury (kas buvo prie$
septynis metus, tai €ia i§vis kazkoks kosmosas) — tam, kad padaryti ten kazkokius tyrimus, kad jie
galéty ] vaistines eiti su misy tais produktais. Tai vos ne Cia kazkoks tai, nezinau, klinikinis gal
tyrimas, kaip vaistams, sakykim. Bet ¢ia buvo, jsivaizduoju, daugiau ty paciy, kurie noré¢jo miisy
produkta imti, gal jy ¢ia toks buvo sumanymas. Bet po to a$ gird¢jau, kad Vokietija aplamai, labai
daug ten reikia jvairiy popieriy, tyrimy ir visko, kad toj rinkoj buti. Tai vat kazkaip su Vokietijos
rinka tuo viskas ir baigési, kad mes pakalbéjom, supratom, kad mums tai yra per brangu eiti ] tg
rinka, ir mes | j3 néjom. Bet vélgi durys neuzsidaro vien todél. Mes turim [Prekiy Zenklas 1] e.
parduotuve, kur kur i§ visos Europos gali moterys pirkti miisy produktg. Ar tai bus i§ Vokietijos,

ar 1§ Austrijos, ar dar i§ kazkur. Bet, jo. i§ tokiy, gal sakykim, — nu vat bandém, nepaéjo.
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Kas ten dar buvo, dabar dar galvoju i$ tokiy bandymy. Nu vat Amerikos ta irgi tokia situacija, irgi
jinai, galvojom, kad bus... Buvo, gal sakykim, kazkokios vizija, kad mes ¢ia biisim visose
parduotuvése ir musy buvo tikslas labai paklititi i [Prekybos tinklus 4] tokias, ten jy daug labai
parduotuviy, didziulés, bet mes niekaip nepakliuvom. Bet dabar po daug mety, analizuojant, kaip
dirba Amerikos rinka, tu supranti, kad ir a¢iti Dievui, kad mes ten nepakliuvom, nes ten biity
reikéje¢ milijoniniy investicijy uzsipirkti produktams. Net nezinau, ar musy fabrikas bty sugebe¢jes

tiek pagaminti produkty.

Tai paciai pradziai, kg a§ dabar matau su naujais brandais, kurie ateina j Amerikos rinka. Jie pabiina
pora mety, padaro kazkokig presents online, tampa zinomesni online, pardavimai vyksta online, ir
tada jie eina jau j, kaip sakyt, atviri yra pritraukti investicijoms, pritraukia milijonus investicijy.
Ten atsimenu a$, kai domé¢jausi dar senais laikais, taip biidavo septyniolika milijony, dvideSimt
vienas milijonas, trisdesimt du milijonai. ZodZiu, jie tiek pritraukia, kad turi vos ne kontrakta, kad
jie keliaus ar tai j [Prekybos tinklas 3], ar j [Prekybos tinklas 5]. Bet jie patys tiesiog nepajégia to
padaryti tai, kg jie daro, — pritraukia investicijy ir tada keliauja j tuos didziuosius tinklus. Tai vat
mes tam nebuvome pasirenge ir sakau, $iai dienai a$ taip matau, kad jeigu mes biitume tg dare, tai
biity galvos skausmas, o mes jo nenorim. Mes norim dirbt, kad mums biity malonu. Cia tokios

pamokos, sakyciau, yra tokios, pabandém, jo.

Liucija Zubruté

O ka iSmokote, kg daréte su tomis pamokomis jmonéje?
Imoné 2

Na, kaip bebiity, gal, sakykim, supranti labiau ta eiga, kaip ateiti  ta rinkg ir ypatingai dabar, ka
mes matom, kaip ateina nauji brandai | naujas rinkas? Kaip ir min¢jau, kaip ir Amerikos tas
pavyzdys, visi eina per online. Ir kai tu padarai online, kai tu tampi jau kazkiek Zinomas, tada tu
eini j jau pladiau. Ar tai j vaistines, ar tai parduotuves. Pavyzdziui, dabar su Svedijos rinka; tai
tokia visai nauja mums rinka. Vat tik gal pirmas ménuo, kaip mes pradéjom dirbti su Svedijos
rinka. Mums galbut pasiseke tai, kad mes parodos metu sutikom ta didmenininka, kuris patikéjo
miisy produktu, ir jisai noréjo to produkto ir jie mus pasiémé ir jie atseit B2B sektoriui darys patys
reklamag ir visa kita, bet B2C ¢ia jau toks lieka kaip ir miisy. Dabar, kg jie daro, jie bando, jie miisy
produktus prezentuoja parduotuvéms, savo tiems tikslams. Nors tie tinklai, as jsivaizduoju, jie yra
kaip ir savininky, bet jie vat kaip ,,Aibé* pas mus Lietuvoj, kai daug savininky ir jie tokiu
kooperatyvo pagrindu. Tai gaunasi, kad jsakas, sakykim, neateina i§ virSaus, kad, zitirékit, yra vat
naujas brandas, dabar visur planogramose ir lentynose jis turi biiti. AS suprantu, kad tos

parduotuveés turi buti suinteresuotos paimti misy brandg. Tai, kas yra gerai, kad jos jau

127



suinteresuotos ir daug ty parduotuviy savininky as sutikau parodos metu ir prezentavau produktus,
jie buvo susidomegje, ir dabar tas produktas atsidurs lentynoje. Tai Cia toks biskj jéjimas jau ne
pagal musy plana, nes, kaip ir sakau, man atrodo, kad reikty eiti per online ir tada | parduotuves.
Dabar gaunasi atvirkstinis variantas, mes net neturim online parduotuvés su .se galiine, ar kokia
ten Svedijoj, dabar nepamenu. Bet ZodZiu, nes mes net neturim to puslapio, kas $iaip turéty bit
pacioj pirmoj vietoj. Nezinau, kaip mums pasiseks, ar ¢ia vélgi bus kazkokie pamoka is to... Aisku,
mes pasidarysim ir tg online parduotuve, ne kiek parduotuve, kiek gal puslapj, bet jsidirbsim ir
zitirésim, kaip ¢ia bus.

Dar apie Kanados rinka galvojam su tais visais tarifais. Kadangi Kanada tarify nejvedus tom
prekém, bet mes Kanadoje prekiaujam. Tai mums reikty kazkaip pakliiiti ] Kanadg tiesiogiai, ne
per Amerika, nes Amerikoj — tik jvaZiavai, ir preké pabrango, tai mes norétume Kanadg tiesiogiai.
Netgi mastom, gal ta Kanadg irgi kaip atskirg rinka paimti, pasidaryti puslapj atskirg Kanadai. Ten
turim tg agente miisy, kuri kaip broker¢, kaip agenté. Jinai dirba su tais tinklais, su distributoriais,
tiksliau su didmenininkais. Ir su jos pagalba kazkaip tai vat jsivaziuoty ir Kanadoj labiau, nes
Kanada tokia buvo: Amerika, na, ir Kanada kazka biskj. Bet dabar matom, kad gal reikty keisti

pavarg ir labiau atsisukti Kanados rinka.
Liucija Zubruté

Gerai, o dabar pakalbékim apie sékmes. Kaip jiis identifikuojate viduje jmonei, kad va ¢ia pasiseké

jau?

Imoné 2

Veélgi — pelningumas. Ar tas projektas yra pelningas? Tik per pinigus, o ne per kazka kita.
Liucija Zubruté

Kokias patirtis jis jvardijate kaip sekmingas? K3 jiis darote su tomis se¢kmémis?

Imoné 2

Dabar kalbant apie sekme, a$ sakyciau, toks gal rysSkiausias s¢kmés pavyzdys. Tai bity, aisku,
apart Lietuvos, aplamai misy visos plétros ir augimo, ¢ia tas vat Amerikos persigrupavimas, kaip
mes ¢jom ] minusg ir tada dabar einam ] ta pliusg labai nedidelj, bet vis tiek pliusg. Tai vat $itoj
vietoj, sakyc€iau, ta va tokia s€ékmé, bet ar pritaikius Sita model;j kitai rinkai tai pasiteisinty? Tai vel
klausimas. Aisku, visada turi sverti visus tuos projektus, kurie tau yra nepelningi, nes vis tik verslas
yra tam, kad jis buty pelningas. Mes turim mokeéti atlyginimus Zmonéms ir kazkokj daryti pokytj,
sakykim, pacioje ekonomikoje gal. Bet tu negali eiti | minusg, bent jau miisy supratimu. Mums
taip atrodo, kad verslas turi biiti pelningas, tai ir viskas yra matuojama biitent per tai. Ar tas
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projektas yra pelningas, ar tas Salis yra pelninga? Kartais netgi, jeigu Salis ir nepelninga, bet ten
nulis yra. Tai mes vis tiek jos neuzdarom. Vis tiek tai nesa, sakykim, darbuotojui atlyginimg. Tai

tai neSa kazkokig... Tu vis tiek po truputj augi.

Labai svarbu atsirinkti partnerius, su kuo dirbi. Mums kaZzkaip kaip ir pasiseke, gal, sakykim, mes
neturéjom jokiy tokiy, kazkokiy astriy situacijy su partneriais, ypatingai su distributoriais, kuriuos
turim. Ten irgi dauguma miisy distributoriy tokie Seimos verslai, ir tas kazkaip mus visus risa. Ir
tai vat galvoju, vat Sitoj vietoj labai svarbu, ir kartais as netgi, jeigu matau, kad ¢ia gerai paeity,
tikrai yra susidoméjimas, nu, bet kazkas su ta jmone ar su tuo zmogumi yra netvarkoj. As nedirbsiu
su tokiu Zmogum, a$ turiu jaustis komfortiskai, nestresuoti. AS verslas susikiiriau tam, kad as save
realizuociau, o ne stresuociau, tai pasirenkant, pavyzdziui, partnerius kokius, tai man labai svarbus
tas rySys. Ir nesvarbu, ar tai bus distributoriai, ar tai bus tiesiog kazkokia jmon¢, kurig mes
pasamdysime ir su ja dirbsim, kazka jie mum, gal kazkokias paslaugas tieks, mes nedirbam su
tokiais zmoném. Arba kad ir darbuotojas, kurj mes priimsime j savo jmonge. Jeigu jausim, kad
kazkas nesusivaibina, mes atsisveikinam su tokiais zmoném. Tai gerai, kad mes turé¢jome tik kelis
tokius atvejus per visg penkiolikos mety gyvavimo perioda. Tas yra labai svarbu tokiai vidinei

ramybei ir realizacijai sau.

Liucija Zubruté

Mokotés tiktai i§ savo ty sékmiy ir nesékmiy ar i§ svetimy? Ir kaip?
Imoné 2

Nu tai aiSku, mokomes gal ir 1§ svetimy. Bet nu vél ta sekmé, kaip jis ir sakot, s¢kmé nes€¢kmé ne
1§ seékmiy, nes¢kmiy, o i§ ty klaidy ir kazkokiy sékmingy istorijy. Sakykim, yra kazkokiy
savininky, su kuriais mes bendraujam, jie turi savo verslus, turi savo brandus, ir visada mielai
dalinuosi informacija, jeigu galiu tik kazkuo padéti, lygiai taip pat ir jie su manim. Ir jeigu tik yra
kazkokiy klausimy ar kazkokiy dalyky, a$ visada galiu paskambinti vienam ar kitam Zmogui ir
pasitart su jais, o kaip jie elgiasi toj situacijoj? Tai turim tokj ratelj prekiniy Zenkly turétojy, su
kuriais visada galima pasitarti. Tas toks tinklas yra pas mus. Bet a§ galvoju, kad kiekvienas verslas
yra labai, labai unikalus. Kiekvieng problema, s¢kmé ir nesékme, yra labai unikali ir ar tai galima
pritaikyti vienam verslui ar kitam? Tai ne, bet aiSku, a§ domiuosi visom naujienom, kas vyksta
rinkoj, ir skaitau istorijas kity brandy, ir sekmés istorijas, kaip jiems pasiseké. Bet nu ne visada tu
gali tg pritaikyt savo verslui. Man patiko vieno pasakojimas: sako, medis, kai pradeda augti, mes
jo nematom, jisai, ar ten augalas, jisai ten po Zeme, tos Saknys, ten jis auga, auga, kyla, ir jam
sunku prasimusti | tg Sviesg. Ir vieng dieng jis prasimuseé j tg Sviesa, ir visi pamaté: o, koks grazus!

Tai ¢ia vat su verslu — tu irgi tas Saknis va ten kazkur tai délioji ilgus metus, bet vieng dieng visi
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pamato. O, ziturek, jiems pasiseké, ir atrodo Cia per vieng dieng, — tai taip néra. Bet as sakau, mum
verslas su vyru yra tiesiog toks gyvenimo biidas. Mes norim tuo gyventi, dziaugtis, nestresuoti,
nesédéti ir neverkti, o tiesiog gyventi tame ir gyvent tam dziaugsme. Tai ¢ia gal vél ne visy
priimtinas toks pozitris j verslg. Ypatingai vyry, nes jie tokie ambicingi, jiems reikia... Jie nemato
tame fun, jiems fun yra, kai mato skaiciukus ir nuliukus sgskaitoj, ir va Cia yra jy tikslas. Tai ¢ia

dar labai nuo ty tiksly priklauso tos s¢kmés ir nesekmés.
Liucija Zubruté

Kaip uztikrinate, kad tos iSmoktos pamokos i§ sékmiy ir nesékmiy, i$ klaidy, i ty paciy sékmés

istorijy kity, kad jos kazkaip likty organizacijos viduje, o ne tik jusy galvoje?
Imoné 2

Mes dirbam su darbuotojais ir darom, ir biina susirinkimai, ir kalbam apie tai, ir kalbam apie kitas
rinkas — kur kas pavyko, nepavyko, tai mes, kaip ir visada dalinamés ir netgi pasitariam tarpusavy
— ka darom. Aisku, ten pagrindinius sprendimus priimame mes patys su vyru, bet visada kita
nuomoné zmogaus, ypatingai esan¢io jmong¢je, mums irgi svarbi, nesvarbu, ar tai bus sandélininkeé,
ar tai bus vadybininké. Mes visos susédam, nes visi esam zmongs, tai visi turim tuos pacius
pojui¢ius, emocijas ir visa kita. Tai mes tokj gan glaudy ry$j turim, bet, aisku, tuos pagrindinius

sprendimus priimame mes patys su vyru.
Liucija Zubruté

Po 1gyty pamoky kaip nors keitéte procesus imonéje, apie viska, apie kg kalbéjom iki Siol beveik

visg valanda. Kaip keitéte procesus jmon¢je?
Imoné 2

Nu procesus vat keitétm Amerikos jmonéje, nes ten buvo blogai. Tai ten reikéjo keisti Lietuvos
imongje kaip ir ne. Procesai gal tiktai keiciasi priklausomai nuo augimo lygio. Kai tu augi, tu turi
keisti procesus, nes jie sudétingeja, arba gal, sakykim, atsiranda daugiau kazkokiy problemy,
kurias reikia i$spresti, kurios nesikartoty. Tai tie sprendimai, a$ sakycCiau, daugiau atsiranda gal
tiesiog augant. Bet jeigu buvai rinkoje ir uzdarei, tai ten procesy nebéra, niekas nebevyksta. Bet,
pavyzdziui, Amerikoje mes jau mes procesus susidéliojom, nes pradzioj ten buvo ir sandélys, ir
ofisas, ir direktorius, ir darbuotojas, ir visa tai labai brangiai kainavo. Kai mes atvykom j Amerika,
mes supratom, kad mums reikia procesus keisti ir mums pavyko rasti 3PL [treCiyjy Saliy logistika,
angl. Third-party logistics] ta sandé¢lj vadinama, kur jau be ofiso, be darbuotojy. Mes galim palikti
miisy prekes tenai ir kad viskas bus sutvarkyta, isiuntinéta ir visa kita. Cia toks buvo shiftas ty

procesy biitent dél kasSty susireguliavimo. Ir ne tik dél kasty, bet ir dél to savarankiskumo gal. Mes
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nenor¢jom ten likti amzinai Amerikoje ir dirbti dél to brando tenai, o tiesiog nor¢josi to
savarankiSkumo. Tai mes viska atidavém j 3PL jmonés rankas. Mums pasiseké §itoj vietoj, nes
atsirado tokia vat jimoné lietuviy, kurie pries tai tik padédavo Lietuvos brandams ateiti Amerikos
rinka, neturéjo nei sandéliy, nieko, bet per visg tg laika jie iSsigrynino, kad vis tik toms jmonéms,
lietuviskiems brandams reikia biiti sandéliuose toj Amerikoj, kad vykty procesai. Taip mes augom
beveik kartu, nes a$ atsimenu, kai mes buvome Amerikoj, mes kalbéjom su jais, jie sako nu, Cia
jums reikia branda patobulinti, tiek ir tiek kainuos, mums tai buvo brangu ir mes nieko nedarém.
Bet galy gale mes atsidiirém pas juos su savo produktais jy sandéliuose, nes jie pakeite irgi pakeité

savo procesus, prisitaiké prie tos rinkos.
Liucija Zubruté

Jeigu mes kalbétume apie ta mokymasi, bet imonés lygiu, jimonés organizacinj mokymasi, kiek

jums tai yra svarbu? K3 jums tai reiskia ir kiek yra svarbu?
Imoné 2

Dabar kg mes vadinam mokymus? Ar ¢ia tokiu asmeniniu tobuléjimu kiekvieno darbuotojo ar

kaip?
Liucija Zubruté

Cia jau jmonés lygmeniu, tai yra, kai pati organizacija. Na aisku, visi mokosi kaip individai, bet
paskui mes jau galim pasakyt, kad miisy organizacija mokosi, vat iSmoko ar §itg pamoka, ar
kazkokj tai naujg dalyka, nesvarbu, tas mokymasis labai platus gali biiti ar ne? Galima iSmokti
pasiiiti nauja modelj, galima iSmokti dirbti su nauja kokia nors sistema ir pan. Kaip, jisy vertinimu,

kaip jums atrodo, ka jums asmeniSkai reiskia tas organizacijos mokymasis ir kiek svarbu?
Imoné 2

AS tai manau, kad tas mokymasis nenutrunka, jisai vyksta nuolatos. Vienas dalykas, tai lieCia gal
visus tuos procesus, kurie tiesiog vyksta versle, ir tu turi mokytis, nes tu augi ir su augimu irgi tu
turi mokytis ir organizacijos lygmeny. Bet taip pat ir su Siy dieny tom visom aktualijom — kaip
greitai viskas kinta. Jeigu, sakykim, mes pradéjom prie§ penkiolika mety, susikiir¢ internetinj
puslapi, kuriame rasydavom ir duodavom telefono numerj, savo emailg parasykit uzsakyma,
atsiyskit mums arba paskambinkit... Tai Siandien dienai ¢ia yra kaip diena ir naktis. Kiekvieng
atnaujinam. Kazkokius ten integruojam dalykus, kurie palengvinty ta kelia musy klientui
apsipirkti. Tai ¢ia toks paprasciausias gal palyginimas, bet tas mokymasis, tai augime tu negali

kitaip, a§ jsivaizduoju. Tu augi, reiskia tobuléji, mokaisi nuolatos ir ypatingai dabar, kai viskas
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taip keiciasi greitai — ¢ia nejmanoma. AS, pavyzdZziui, pati biidama versle, a$ labai daug Zinau as
galiu puslapi sukurti, nuotraukas galiu padaryt, as galiu socialing medija, a$ galiu tekstg parasyt,
a§ galiu pakuotg... a$ viska, kaip ir galiu, a§ gal nepajégiu to daryt, bet kodél? Todél, kad man
paciai, vienas dalykas, man tai jdomu, bet kitas dalykas, — tam, kad suprasti, kas vyksta jmon¢;,
a$ turiu bent kazkaip apgraibom suprasti tg dalykg. Gal nebiitinai ten biit profesionalu tame, bet
bent jau kazkokj supratimg turéti. Ir a§ manau, va tas verslininkams, tiems savininkams jmonés ar
direktoriams, yra svarbu Siek tiek suprasti. AiSku, ypatingai tai svarbu, kai tu turi vizijg ir tu ta
vizija nori, kad tavo darbuotojai suprasty ir su tavim kartu keliauty. Tai turint vizijg, tada tu
supranti, kur yra poky¢iai ir kur mes ¢ia turétume mokytis, kad pasiekti tos vizijos. Tai va visi

kartu, tada turédami tg vizija, mes ir tobul¢jam.
Liucija Zubruté

Labai jums adiil.
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5 PRIEDAS. Interviu su Jmone 3

Liucija Zubruté
Gal jus galétuméte bendrai nupasakoti, kg jiisy imon¢je veikia ir kas jiis esate toje imonéje?
Imoné 3

Tai miisy jmoné prekiauja originaliomis [Prekés 1] ir gaminame [Prekés 1]. Tai veikiame nuo 2010
mety. Siuo metu fokusuojamés pagrinde j elektronine prekyba, bet Lietuvoje turime taip pat ir
devynias fizines parduotuves. Elektroning prekyba vystome Siose Salyse: biity Lietuva, Latvija,
Estija, Lenkija, Cekija. Prie§ ménesj gerg startavome Suomijoje ir dar vat $iais ir kitais metais
nusimate¢ esame plétra j dar keturias Salis. Tai nu tokia gan intensyviai plétra, ir fokusas pagrinde
butent j uzsienio rinkas, nes viska darome per tuos biitent automatizuotus savo procesus, kad
nesudaryty mums dideliy kliti¢iy veikti skirtingose rinkose, bet viska operuoti butent i§ centrinio
sandélio Cia, Lietuvoje. O dar uzbégant, kas as esu $itoje jmongje, tai esu bendrajkiiréjas, tai mes

dviese su kolega nuo pradziy, kai esame jkiire Sitg imong, taip ir bandome laviruoti toliau.
Liucija Zubruté

Ar gerai iSgirdau, kad laukia dar keturios rinkos per vienerius metus, Siemet norite keturias rinkas?
Imoné 3

Per Siuos ir kitus metus, tai yra, jo, dar keturios rinkos laukia. Buvo toks kaip ir miisy strateginis
planas. Na, kad suprasti, tai vieng rinkg atidaryti uztrunka begale ten laiko. Po to papasakosiu apie
ta specifika, kod¢l ¢ia sunku pas mus biitent... Bet darant i$ karto keliose, na, tai yra tam tikri
dalykai, kurie pakankamai labai susidubliuoja, ypa¢ kalbant apie visa ta programavima,
elektroning dalj ir panasiai. Tai atrodo daug, bet tai néra keturis kartus daugiau darbo nei darant

viska 1§ karto.
Liucija Zubruté

Dar vienas tada techninis klausimas, kiek jmon¢je darbuotojy Siuo metu turite ir kokia buvo

apyvarta praéjusiais metais?
Imoné 3

Tai mes operuojame per dvi jmones. Tai yra viena pagrindiné miisy jmong, atsakinga uz
elektroning prekyba ir prekyba i uzsienj, o kita ijmoné valdo fizines parduotuves. Kalbant apie
zmones, biitent kas aptarnauja elektroning prekyba, dirba grynai su sandéliu, tai Zzmoniy skaicius
varijuoja. Aisku, Siek tiek priklausomai nuo Sventinio sezono. Tai jeigu mes kalbam apie gruodj,
ty Zmoniy padvigubéja, bet Siaip taip stabiliai apie 12—14 Zmoniy. Jeigu pridésime dar fizines
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parduotuves, tai tenai kokie 25-30 zmoniy, nes kiekviena parduotuvé po tris pardavéjus dar turi.
Dél to ir pleciamés i uzsienj, kad ta zmoniy skaiciy galétume palaikyti pastovy, nes iSsiplétus i
uzsienj labai daug Svenciy yra atskiromis datomis ir jos nepersipina, dél to uzsakymy skaiciy

galima iSlaikyt visada mazdaug tolygy, iSskyrus gruodj, ten chaosas biina.
Liucija Zubruté
O apyvarta kokia bendra buvo?

Imoné 3 Apyvarta konsoliduota dabar taip apie du milijonus, kazkas tokio, o jeigu tiksliau, tai

reikia atsivers popierius, bet, manau, uztenka tokios apie.
Liucija Zubruté

Tikrai uztenka. Kaip apibtuidintuméte jmonés veiklg uzsienyje?
Imoné 3

Tai misy veikla uzsienyje yra pagrinde elektroniné prekyba. Ir kg mes darome? Tai vélgi, panasiai
kaip ir Lietuvoj, tai gaminame [Prekés 1]. Tai kuo mes skiriamés nuo kity — kad mes fokusuojameés
ne | jmones, o ] pavienius asmenis, tai mes visg savo eshopa pastatome ant to, kad atéjus bet
kokiam klientui, kuris nori pasigaminti [personalizuota Preke¢ 1] keliy mygtuky paspaudimu
lengva padaryti, ir visas tas procesas po to miisy viduje biity ant tiek automatizuotas, kad mums
nebereikéty rankiniu budu pertikrinti. Viskas yra su automatizuota taip, kad tiesiog klientui atlikus
uzsakyma pas mus iSlenda tam tikri barkodai, kuriuos po to operatorius skanuoja. Ir jau
nepriklausomai, i$ kurios 3alies ateina uzsakymas, ten Estija, Cekija ar bet kokia kita 3alis, jis biina
taip pilnai paruoStas, kad operatoriui belieka...Visa kita jau aparatai padaro teisingai, ir

supakuojame, i§siunc¢iame.

Tai vat | fokusuojamés, kad uzsienyje lygiai taip pat klientui suteikti patogy sprendima, kuris
galéty keliy mygtuky paspaudimu susikurti [personalizuota Preke 1] ir mes ja galétume
operatyviai pagaminti. Nes esant [Sioje] rinkoje vienas 1§ ty pagrindiniy faktoriy yra pristatymo

laikas. Niekas ten nelauks kazkokios [Prekés 1] dvi savaites ar panaSiai.

Tai va ta plétra Siek tiek irgi biina nulemta logistiniy galimybiy — kaip logistikos partneriai gali
misy siuntas greitai pristatyti ] uzsienj. Bet, aiSku, viskas dabar taip paprastéja, tai ty kazkokiy
atzvilgiu labai panaSiai, gal per vieng dieng tiktai skiriasi. Atsakant dar j klausima, uzsienyje irgi
stengiamés vystyti elektroning prekyba su ,,pasigamink pats* [Preke 1] principu ir su greitu

pagaminimu ir pristatymu.
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Liucija Zubruteé
Pasitikslinsiu — jus ne tik parduodate, bet ir gaminate?
Imoné 3

Jo, Sitg irgi praleidau, tai biskj griSiu. 70 procenty visy misy parduodamy produkty yra gaminami
vietoje. Mes vystome pas save gamyba, turime visus aparatus, kuriais [gaminame Prekes 1]. Tai
yra, mes gaminame [Prekes 1] ir biitent 70 procenty miisy produkcijos sudaro po uzsakymo
gaminamos [Prekés 1]. Viska dél to ir stengiamés automatizuoti, kad klientas, jeigu Siandien
uzsako kazkokig [Preke 1], mes dar Siandien galétume jg iSsiysti ir kad jam nereikty ilgai jos laukti.

Ir tik 30 procenty [Prekiy 1] turime i§ anksto paruosty [Prekiy 1].

Bet, kaip ir sakau, jeigu nori i$siskirti 1§ kity, Zengti zingsnj i priekj ir nebdti tiesiog tas, kur ten,
jei daugiau uzsakymy, tai samdai daugiau Zmoniy, kol galy gale Sitas kranelis, po to nebesuvaldai,
tai turi automatizuoti ir ypac Siais laikais. Na, augant ir atlyginimas, ir viskam, jeigu neskiri laiko
ir démesio pakankamai automatizacijai, tai sudegt labai lengva yra. Na, ir tuomet tuo ir bandom
iSsiskirt, kad galétume greitai, kokybiskai ir, sakau, nesvarbu, 1§ kokios Salies atéjus uzsakymui,

apdoroti.

Liucija Zubruté

I$vardijote valstybes, kuriose jau esate. Kuriose i8 jy pasakytumét, kad esate jsitvirting jau?
Imoné 3

Tai buty Baltijos Salys, Latvija, Estija, nes jose anksCiausiai ir atsidaréme. Latvijoje esame net ir
fizing prekyba iSbande, tur¢jome savo parduotuve. Tai, kadangi ten jau daugiausiai mety ir
operuojame, tai Siose Salyse tikrai turime uZsiéme gan geras pozicijas. Tai po Lietuvos zilirint, tai

antra rinka musy yra Estija, tre€ia — Latvija.

Liucija Zubruté

VW —

uzsien]. Kokie buvo tie i§Stikiai arba sunkumai?
Imoné 3

Tai yra pirminiai, nuo miisy priklausantys i$Stukiai visiSkai, kuriuos galima iSspresti, ir kiti Siek

VW —

Tai, kad teisingai suprasti, jeigu mes savo klientams siiilome personalizuotas prekes arba jau

paruostas kazkokias, tai reik suprasti, kad einant j tg rinkg ar norint atvaizduoti tg produkta,
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neuztenka iSversti pavadinimg, apraSyma. Tai yra viso produkto pakeitimas, dizaino
atvaizdavimas, kurta dizaing reikia dar pritaikyti kiekvienai kalbai. Tai yra, jeigu tiesiogiai paimsi
tuos zodzius, kurie lietuviy kalboje kazkokj skambesj suteikia, tai nebitinai Lenkijoj, Cekijoj ar
kitur jisai skambés. Ir jis tiesiog gali nu labiau atbaidyti klienta, nei pritraukti, jeigu jis uzejes
matys, kad tas dizainas... Nesijungia zZodziai  sakinius, normalius. Tai ¢ia vat yra vienas toks
vidinis didziausias i$$ukis, kad mes turime dirbti biitinai su vietiniais, su native speakeriais
vadinamais, kurie, na, iSmano tg kalbg ir ¢ia neuztenka net ir paprasto vertéjo, kuris ten Lietuvoj
sédedamas, mokédamas ten ¢eky kalba, versty. Cia turi bit ir ZodZiy skambesiai, posakiai
rinkoje jsitvirtinti. Nes jeigu paprasta kokia kosmetikos jmon¢ tiesiog persivercia visg puslapi,
lokalizuoja ji, ir vaziuojam, tai miisy atveju visas tas pasiruoSimas uztrunka kartais iki pusés mety
ir pana$iai. Kaip min¢jau, tas rinky pasirinkimo atzvilgiu — kur eiti — gal labiausiai nulemia

logistiniai sprendimai — kaip tu greitai galésite ten pristatyti ir operuoti?

O iSoriniai veiksniai, kurie, vat Siek tiek buvom gal suklydg, klaidy padare, tai toks gal Lenkijos
pavyzdys mums labai gerai parodé. Kaip mes atéje | naujg rinkg bandéme paimti pagal Latvijos ir
Estijos variantus, pozicionuoti miisy prekinj zenkla, taciau nejverting, kad galbiit ta rinka yra N
karty didesné. Ir tam reikia Zymiai daugiau i$laidy, nes, nu, natiiralu, kad biitent biidami tokia
pakankamai maza ir vidutiné jmoné¢, neturé¢jome tiek resursy iSreklamuoti save kaip prekinj zenkla
toje Salyje. Ir tiktai po to, kai pakeitéme savo visg ta mastymg ir marketinga — kad reklamuojame
ne pat] prekinj Zenkla, o konkrecias produkty vedancias pozicijas — tik tada ta pajamy ir
pelningumo kreive ir apsukome, nes pradzioj gavosi, kad daugiau deginom pinigy, nei kazka
iSloSdavom. Kai nusprendém ne tg savo prekinj zenklg tiek pozicionuoti, o konkreciai paimti
kazkokias produktus, kuriuos Zinom, kad jie gerai parsiduoda, ir agresyviai juos reklamuoti, tai

Sitas pakeitimas biSkj mums ir padéjo.

Tai taip pat kitose rinkose, aisku, atsiduriam kaip Lenkijoj, Cekijoj, — kainodaros skirtumai,
kadangi konkurencija yra kur kas didel¢, tai net ir kad sitilai pakankamai unikaly produkta, bet
konkurenty yra, na, N+1, kurie kazkg panasaus daro, siillo, ir ta kaina... Ir tas greitis ne visada

lemia tai, kad klientas norés mokeéti daugiau.

Tokiose Salyse, pavyzdziui, kaip Lenkijoje, jie $iaip labiau yra tokie nacionalistai — vienas i$ tokiy,
dar su kuo susidiréme mes, pavyzdziui, kitose Salyse. Ten Latvijai, Estijai labai atvirai rodom,
kad mes i§ Lietuvos, kad turim fizines parduotuves. Jeigu Latvijoje, Estijoj Sitas veikia kaip
patikimumo Zenklas, kad turi fizinius taskus, tai vat Lenkijoje esam i$sigryning, kad tai labiau yra
toks kaip lengvas atmetimo Zenklas, nes jie pirmenybeg teikia pirkimui i§ savo vietiniy pardavéjy.

Tai turi atrodyti biidamas toje rinkoje labai lokalizuotai ir ne tai kad nesiskelbti, kad esi i§ Lietuvos,
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bet neturi to afiSuoti kaip kazkokio privalumo. Jo, kaip sakau, kazkaip labiau zitiri, kad jeigu
vietinis, tai pirmenybe teiks tam. Bet Cia gal labiau i§ seniau, kai dar biskj Saltesni Saliy tarpusavio
santykiai buvo. Dabar vélgi ta situacija tokia kitokia, kad viskas labiau kitaip zitrisi, ir ta pozicija
keiciasi. Bet tuo metu, kai darém, tai buvom su tuo susidiire, kad tiesiog puslapio virSuje buvome
iséme, kad mes esam i$ Lietuvos ir turim Lietuvoj daug fiziniy parduotuviy, ir palike tik jau kazkur
kontaktuose. Dalinai, gal kazkiek ir sutapo, bet pasijauté Siek tiek skirtumas ilguoju periodu. Kiek
teko kalbétis ir su kitais kolegom, tai visi irgi sako, kad Lenkijos rinka labiau j savo vietinius
pardavéjus pirmiausia bezitirinti. Jeigu, pavyzdziui, Lietuvoje skirtumo néra, ar tu perki i§ eshopy
ar tai ar latviy ir esty, — svarbu greitai pristato. O tokiose Salyse kaip Lenkija Siek tiek susidiirém

su tuo klystkeliu.

Liucija Zubruté

Buvo rinky, kuriose galite pasakyti, kad nepavyko jsitvirtinti?
Imoné 3

Kad biuitume, pavyzdziui, kazkur atsidare, pabuve ir uzsidare, tai néra. Kodél néra? Nes, kaip ir
min¢jau, mes turbit, jeigu reikéty kitoje rinkoje atsidarant, [jeigu] darytume sandélius vietinius,
bandytume ] tg rinkg i8kelti gamyba, tai as$ tikiu, kad turbiit ta pati Lenkija jau biity uzdaryta. Bet,
kadangi, kaip minéjau, dél ty priezasc¢iy pries tai, bet kadangi, mes viska butent ir statome save
versle apie tai, kad veikiame ¢ia, viskg darome, gaminame i§ Vilniaus sandélio, tai... Po pirminiy
atsidarymo iSlaidy pas mus po to operavimo iSlaidos... Jeigu, pavyzdziui, toj rinkoj neina, mes
galim tiesiog mazinti marketingo islaidas, tai yra ta, ka galim kontroliuoti, o pats tas puslapis, ta
organiné, visa internetiné paiesSka, jinai veikia, tie uZsakymai krenta, ir mum nebeapkrauna
buvimas toje rinkoje kazkaip papildomai ar nedidina ty labai Zenkliy resursy. Ten tiesiog
kazkokios minimalios puslapio palaikymo i§laidos. Bet, jeigu uzsakymai krenta, jie vis tiek jkrenta
1 bendrg sistema, gamyba gauna, — jiems nesvarbu, i§ kokios Salies ten uzsakymai atéjo, tai viskas
bendru srautu, automatu eina. Tiesiog mes galime pristabdyti, sakau, uzsukti kranelius reklamos,
jeigu nesigauna skaiciai ar panasiai, bet kad visiSkai uzdaryti puslapj, na, mums kaip ir nebéra
tikslo. Mes galim nebeinvestuoti | kazkokiy naujy dizainy plétra ar kazka... Taip kad, vat,
isivaizduot, pas mus, man atrodo, startuojant biina 4-5 tukstanciai ty originaliy [Produkty 1], su
tokiu kiekiu prekiy tai yra tikrai didelis pasirinkimas. Mes tiesiog galim funkcionuoti, bet
nebebtina poreikio iSeiti, kadangi viskas biina pakankamai automatizuota ir veikia tuo tokiu
automatu. D¢l to i$ niekur neiS¢jome. Bet jei biity kitas modelis, gamyba ten, iSlaidos nugaléty,

padiktuoty kitokias saglygas.
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Pagal tai turbiit ir déliojamés, nes, nu, tos reklamos islaidos, vélgi, Lenkijoje yra zenkliai didesnés.
Ten tas vienas internetinis paieskos paspaudimas kainuoja irgi 2—3 kartus daugiau. Tai, pavyzdziui,
Lietuvoj tu gali dar kazkokius [Prekiy kategorija 1], kurie kainuoja iki deSimt eury, reklamuoti, ir
tau apsimoka. Tai yra — kiek isleidi reklamai, po to vis tiek kazka uzdirbi. Lenkija, kadangi jau
rinka didesné, konkurencija didesné, turi pasirinkti, galbut tam tikrus brangesnius produktus,
kuriuos gali reklamuoti, nuo kuriy tau vis tiek dar pavyksta kazka uzdirbti. Tai Sitokie vat jau
kiekvienos rinkos analizés dalykai, marketingo Zmogaus, kuris turi jsivertinti, kad nesudeginti
kriivos pinigy. Nes tg reklamg paleisti galima paprastai, po to ziiiri, kad daug darbo visi dirba, bet
nieko neuzdirba, jeigu nesuziurési laiku. Atvejy biina, jog ten leidi, leidi reklamg, kokius 2000
eury reklamai i$leidai. Gavai tenai daug ty uzsakymy, bet po to ziiiri, kad, nu, i§ ty uzsakymy net
neiseina tos reklamos islaidy uzdengti, nes tiesiog kazkur varnelé ne ten, ir ten rodai kokia nors

[Prekiy kategorijos 2] reklamg mociutéms, kurioms neaktualu.
Liucija Zubruté

Kokius rodiklius naudojat nustatyti, kad ¢ia yra s¢kminga veikla uZsienio rinkoje, o Cia yra

nesé¢kminga?
Imoné 3

Galbit yra tokie keli. Mety gale gali jvertini bendrg uzsakymy pokytj paménesiui, kaip jisai kyla.
Turim labai daug informacijos dabar jau susirinke per ta laikotarpj i§ kity rinky, kiek kokiais
meénesiais yra kritimai uzsakymy, kokie augimai. Tai per tg laikotarpj penkiolikos mety jau labai
esame iSmoke iSgyventi vat §itg kova ir balandj nepanikuodami, nes pirmaisiais metais tai biidavo,
atrodo, yra uzsakymuy, o pra¢jo Kalédos, praé¢jo Valentino diena — bum viskas tenai nukrenta 2—3
kartus ir tada kiekvienais metais panika. Su penkioliktais metais tai ramiai iSlauki, daraisi kitus
darbus, ruosiesi [Sventei 1], nes Zinai, kad &ia yra labiau cikliskumas, o ne kazkokie itie dalykai.
Tai gali Zitirét pagal kitas rinkas, matuotis pagal uzsakymy tendencijy skaiciy, nes, sakau, pas mus
labai viskas yra priri§ta prie §venéiy. Jeigu tai yra kokia [Sventé 1], tai mes Zinom, kiek karty
mazdaug padidéja uzsakymy krivis kiekvienoj $aly. [Sventé 2], vélgi, risiesi ne prie ménesio, o

pries Svenciy, bet tai turi tg tokj Suoliy procentinj palyginima.

Jeigu 1§ marketingo pusés, tai kiekvienoje rinkoje irgi esam nusistate ROA tuos skaicius, kiek
iSleidus reklamai turi mums sugrjZti procentaliai, kiek turim uzdirbti. Skiriasi kiekvienoje Salyje,
tai irgi nusistovéjo. Jeigu éjom ten j kokia Lenkija, Cekija su tokiais padiais likeséiais, kad
reklamos rezultatus turésim kaip Lietuvoje, Estijoje, tai labai greitai teko tuos liikescius Siek tiek
prisimazinti. Tose centrinés Europos Salyse ta konkurencija yra didesné, kaip min¢jau, turi po to

1§sigryninti, reklamuoti pelningesnius produktus. Bet pagrinde tenai tada ir matuojasi pagal ta
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paspaudimo kaing reklamos, kiek tas paspaudimas kainuoja, kiek tas ROI, kiek ten sugrjzta nuo
tos reklamos. Ir pagal tai tada matuoji, Zifiri, kur gali didint, kur nedidint. Cia vélgi turbiit miisy

,»2Adwords® ir marketingo specialistai tiksliau sudélioty.

Po to turim tokius aptarimus ménesinius ar savaitinius, kur pristato, kiek, kur, kaip, kas eina, pagal
tai tiesiog susistatai metam ] priekj ta reklamos iSlaidy biudzeta. Na, ir zilri, ar ten pavyks ji
pasiekti, nepavyksta; kaip ten kas keiciasi, kaip kokias naujas reklamines kampanijas galima
iSbandyti ir panasiai. Nesam tokia jau labai didelé jmon¢, kad galétume tg reklamg pySkinti kazkur
1 ora, pavyzdziui, ir zidiréti ten, kaip toj televizijoj pasireklamuoji ir po to ten neiSmatuoja —
apsimoka ar ne? Tai mégstame labai tg tokiag pamatuotg, apciuopiamg — kiek Zzmoniy paspaudeé,
matai, kiek sugrjzo ir kokig naudg jie atnes¢. Nusistatom, sakau, pagal Sventes tas kreives, kokios

turéty biti, ir zilirim, ar pasiekiam; kriivius susiplanuojam ir stebim. Turbiit taip.

Liucija Zubruté

Gal galétumeéte pateikti konkreciy nesekmiy pavyzdziy, i$ kuriy imoné daugiausia pasimoké?
Imoné 3

Tai gal tokios didesnés misy nesékmés, gal su fizine prekyba susije, kadangi pradéjus vystyti
elektroning, paraleliai atsidarinéjome ir prekybos centruose saleles, parduotuves. Pradzioj, sakau,
deSimt mety atgal, vis tiek tas buvo bumas, dar ta elektroniné prekyba ne tokia iSsivyscius, tai
stengiamés taip gan agresyviai uzsiimti tg pozicija, plésti tuos fizinius taskus. Reikia suprasti,
misy parduotuvés yra arba prekybinés salelés 10—15 kvadraty, arba parduotuve iki 40 kvadraty.
Tai néra baisiai didelés. Bet taip staigiai pleciantis ir augant tuo metu verslui, aisku, atsirado tokiy
verslo nesuvaldymo pozicijy. Kur ypac¢ pasimokém, kad ne visi zmonés galbiit sgZiningi yra. Daug
teko nukentét labiau net ne nuo iSorés vagysciy, o nuo vidiniy. Kai susidiirém su parduotuviy, kas
dirba parduotuvése, tai ir su kasos ten pinigy inkasacijom visokiom ir pana$iai. Tai pamokos, per
kurias turéjom savo tokias brangesnes klaidas iSmokti. Na, kaip mes priimame — augimo skausmai.
Tiesiog ne viska spéji suzitiréti, nejvesti gal visy kontrolés mechanizmy, ir tik nudegus tada kazka
gali daryti. Tai ¢ia vienas dalykas toks buvo. Vélgi, aisku, tas parduotuviy atidarymas mum daug
prid¢jo, tai mes gavome tg tokig jvaizdzio, Zinomumo nauda. Kada jau Zmonés, zinodami, kad
mes turim ir fiziniy parduotuviy, drasiau prade¢jo pirkti elektroningje prekyboje, tai buvo pliusy,
bet, pavyzdziui, Latvijoje, kai atsidaréme vieng fizing parduotuve, buvo tam tikri 1§Stkiai, kadangi
jau ten turéjome turéti ir vietinius latvius zmones, susidiiriau gal su komunikacijos problemomis,
gal su tuo, kad tiktai vieng parduotuve turéjom, tai jinai nesugebéjo ilgainiui saves iSsilaikyti ir
dar dél tam tikry... Turéjom arba ten nuolat vazinéti ir viskg daryti, nes tiesiog nepavyko suvaldyti

biitent to fizinio tasko su tuo vietiniu tenai Zzmogum 1§ Latvijos rinkos. Fizin¢ parduotuve teko
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uzdaryti ir pasilikti tik tg elektroning. Tas sprendimas irgi ilgainiui pasirodé teisingas, nes ta
elektroniné prekyba dabar pakankamai gerai jsivaziavusi, to poreikio fizinei parduotuvei néra.
Kaip ir Lietuvoje, dabar faktas, kad naujy fiziniy tasky neatsidarinéjame dél tos pacios priezasciy,
kad ir nuomos kainos iSbrangusios, ir darbuotojy atlyginimai auga, tai labiau peré¢jome ] tg

elektroning prekyba.

IS tokiy, kas ¢ia dar pamoky, dabar galvoju. Kaip minéjau, Lenkijos pavyzdys, kad einant j tg rinka
pradzioj galvojom, kad bus irgi, kaip ir Baltijos Salyse, kad galésim reklamuoti tiesiog prekinj
zenkla ir jj iSreklamuosime, bet teko skausmy, deginti ten tik tiek paciai reklamai nemazai pinigy,

ir ty rezultaty nebuvo, kol nepakeitém visos strategijos — j konkreciy produkty reklamg.

Siaip neZinau, stengiamés turbiit viska de$imt karty pamatuoti, i§sigryninti, prie§ priimdami
kazkokius sprendimus ir nesuinvestuoti kriivos pinigy, kur galbiit nezinom, kad pavyks ar ne, ar
bus toks neapibréztas rezultatas. Tai vat, turbiit ir kazka kazkur einant nebandome ten taip
agresyviai labai visko daryti ¢ia ir dabar, na, darom savais resursais, stengdamiesi labiau viska
automatizuoti, nes vel, kaip bebity, pagrindinés iSlaidos btuina Zmones. Jeigu tu gali ten
prisisamdyti ir po to nebeturési jam kaip uztikrinti darbo ar ten tiesiog neturés jie kg daryti... Tai
Sitoj vietoj tada didziausi pinigai ir dega, tai vat stengiamés to iSvengti, viska pasiskaiciuoti,
pamatuoti ir naujus zmones jau priimti, kai su esamais pasiekém tg limitg, kad jau nebespéjame
patys suktis, tai. Tokiy kazkokiy skubiy, drastiSky klaidy gal bandome iSvengti, apart ty, kur su

fiziném parduotuvém tikrai buvome nudegg.

Labai gal tas teisingas sprendimas, kad viska bandome i§ to vieno sandélio daryti, nes | tai
atsizvelgdami ir automatizuodami savo procesus, nes tai zenkliai leidZia sumaZinti Zmoniy
skaiciy. Kaip pavyzdys — ta pati uzsakymy skaiciy kokie 3—4 metai atgal su dvigubai didesniu
zmoniy skai¢iumi turé¢jome apdoroti tiesiog dél neautomatizuoty procesy, kadangi daug zmoniy

daré ta panaSy darba, kad suspéti, o dabar viskas taip vyksta pakankamai sklandziau.

Ta investicija ] automatizavima atsipirkus pakankamai zenkliai, yra ypac vienas 1S tokiy strateginiy
misy irgi buvo sprendimy jsigyti nuosavas patalpas. Jos buvo pritaikytos kaip tik pakankamai
gerai miisy verslui, tai yra visa tai gamybai, — nebereikéjo ieskoti, kaip tenka nuomotis, klijuoti

kazkokias ten patalpélés prie patalpélés pléstis, tai vat Sitas sprendimas labai mum pasiteisino.
Liucija Zubruté
Kaip jiis jmoné analizuoja tas nesékmes?

Imoné 3
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Nu taip tas analizavimas kazkaip neapibrézia kazkokiy, kaip sakau, mes esam du bendrajkiiré¢jai,
tai pakankamai gera tarp miisy ta sinergija yra, ir mes randam tg vis bendrg kalbg. Daug kas ir
klausia, kaip jiis ¢ia budami dviese, viska ten dviese darydami, nesusipykot? Kaip biina ten savais
keliais nenuéjot ir panasiai? Bet visada sakom: 50/50 — arba tau paeina, arba nepaeina. Pavyzdziy
toli nereikia zitréti, tas pats ,,Tesonet* lygiai taip pat dviese, kaip pradéjo, daré, dabar pasaulinio
dydzio kompanija. Bet yra taip pat ir kur pradeda zmonés ir ties pirmu kivir¢u kazkokiu iSsiskiria.
Tai sakau, ta misy ta analizé... Per tiek laiko i$sigryninom, kas uz kg yra atsakingas. Turime
vadovy savaitinius meetus, ne tik miisy dviese meetus, bet bendrus jmonés. Kiekvienas, kas uz
Na, su tam tikrais zmoném, kurie atsakingi uz savo sritis, sprendziame, analizuojame, kg galima
buty daryti. Ir na, bandome kazkokiy klaidy iSvengti, bet, kaip sakau, viskg biitinai stengiamés
nepasikartoty, nes, kaip pavyzdys, atsidarant naujas rinkas, galbut reikia prisitaikyti prie tam tikry
Svenciy ir, pavyzdziui, pirmais metais galima tam tikras Sventes praziopsoti. Pavyzdziui, Lenkijoje
pasirodo gan aktyviai minima [Sventé 3], o Lietuvoj tokios §ventés tikrai néra. Ir, na, badamas i$
Cia kartais va tokias klaidas padarai, kad praleidi Sita Svent¢. Pirmais metais po to bandai
pasianalizuoti pirmg meénesj: kodél ¢ia tiek daug pirko [Personalizuoty prekiy 2]? Tada galiausiai
i$siaiskini, kad ten ta Sventé visai yra stipri ir jie biitent jai [Prekes 1] labai perka. Na, tai tada
tiesiog pasidarai iSvadas, i$ karto ten ,,Google* kalendoriuose ir visokius tuos priminimus savo
susiplanuoji — kada tai §ventei pradéti ruostis, kad kitais metais jau iskart po [Sventés 1] tavo
puslapis mirgéty Lenkijoje [Personalizuotomis prekémis 2]. Ir tada tu tg Svente dar pabandytum
1Snaudoti savo naudai. Tokie biina steb¢jimai, analizés ménesinés ir kazkokiy tokiy pat iSvady
padarymas, bet svarbiausia tinkamy sprendimy priémimas, kad pamacius, jog kazkas negerai, —
visada stengiames apsiraSyti ta informacija ir kad po mety ta pacia dieng nekalbétume, kad buvo

iStikus ta pati problema.

Lygiai taip pat ir su kiekviena gamybos sritimi, nes velgi mes pleCiamés, stengiameés tos gamybos
kazkokiy techniky turéti Siek tiek daugiau. Ir kiekvieng nauja ten ir aparata operatoriy priémus
dirbti, na, tu irgi kartu mokiniesi, nes tu pradedi sitilyti kazkokio naujo tipo [Prekes 1] tu neZinai,
kaip rinka ] jas reaguos ir panasiai; bet kaip galy gale vis kokybiskiau su tuo aparatu gaminti ar
panaSiai. Nes turi ieSkoti biidy kazkokiy... Kiekvieng atrade id¢jg ar kazka, stengiamés
dokumentuoti, kad atsitikus, pavyzdziui, Zmoniy kaitai ar kazkam, kiekvienam naujam operatoriui
atéjus dirbti prie to aparato, nebiity kazkoks startas vél nuo nulio, bet jau galétume startuoti
kazkokiam taske, kur buvo viskas palikta. Sita irgi labai stengiamés, skirti didelj démesj, nes
puikiai Zinom, kad Zmogaus pasikeitimas po to gali suvalgyti Zenkliai daug laiko. Ir neuzteks, kad

tas Zzmogus atéjo dieng pasimokyti, nors po to ménesj gali daryti klaidas, dél ko jmonei bus
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nuostoliai ar panagiai. Tai ¢ia dar viena tokia pat pamoka mums labai ir [Sventés 1] laikotarpiu,
kaip sakiau, pas mus beveik padvigubé¢ja mazdaug tas Zzmoniy skai¢ius, tai mes neturime sau
prabangos samdyti zmones 3 savaites pries pikg ir bandyti juos apmokinti, nes mums reikia, kad
jis ateity ir dirbty. Tam seniau buvo skirta daug laiko, kad zmogus atéj¢s sugebéty per dvi dienas
jau jsivaziuoti ] tas uzduotis, kurios bus skirtos. Tai ¢ia toks irgi — mazi zingsneliai, bet kai
padaugini i§ zmoniy skaiciaus ir dieny skaiciaus, tai sumos susidaro nemazos, kur gali sutaupyti,

jeigu tas zmogus sugebés tinkamai i§ karto vykdyti savo funkcijas.
Liucija Zubruté

Va cia labai jdomu, nes a$ turiu susijusj klausimg pabaigoje. Kaip uZztikrinate, kad i§ sékmiy ir
nes¢kmiy iSmoktos pamokos likty organizacijos, o ne pavienio darbuotojo atmintyje? Galbiit dar

galétuméte iSplésti mintj?
Imoné 3

Nu tai kaip pavyzdys, paimkim kazkokj aparata, jam reikalingi valymai. Jeigu | nauja pastacius
aparatg atvaziuoja kazkas i§ jmonés, kuri pastaté, tuo metu apmokino operatoriy. Jisai tuo metu
zino, kaip jis ten turi veikti ir panaSiai, bet jam pasikeitus, atéjus naujam zmogui, tai kas —
dazniausiai arba jmonés vadovas, arba kitas kazkas 1§ vadovy turi eiti vél atsiminti ir daryti. Tai
mes visur stengémés, kaip sakau, viska apsiraSyti, susistatyti naudodami tam tikrus jrankius, na,
dazniausiai tai ty paciy ,,Google Docs* pagalba daug ka galima pasidaryti su visais notificationais
ir panaSiai. Kad tiesiog viskas aiSkiai kiekvieng dieng i$Sokty, kad ta diena reikalingas toks aparato
valymas, ta dieng — toks. Tada Salia viskas su nuorodom paspaudus, stengiamés savo pasidaryti
nuotraukas biitent ty viety, ka reikia valyti, kg pakeisti. Na, kad tiesiog biity toks step-by-step
tutorialias gautysi. Kad Zmogus, kaip sakau, i§ gatves atejes galéty pakankamai tokig pakankamai
sudétingesne technika, galéty pradéti dirbti ir jam uztekty bent kazkokiy tokiy minimaliy saugos
ten apmokymy ir nu realiai visa kita, viskas yra ten, ten, ten sudéta. Stengiamés taip
susidokumentuoti tuose dokumentuose. Jeigu yra kazkokios Sventes, tai visada bet kas Zino, kur
pasizitiréti, kokioj Saly kokia Sventé laukia, tada paspaudus viskas iSkrenta, kg reikia pasiruosti,
kaip elektroniniame puslapyje iSdéstyti produktus ir kategorijas. Tas dokumentas néra baigtinis.
Kadangi mes irgi tokioje rinkoje esame, kur kazkokios yra tendencijos, atsiranda kazkokios naujos
[Prekés 1], naujos technikos galimybés, tai viskas yra pildoma, po to po kiekvienos Sventés dar
galima papildyti, kas buvo ne taip, pakeisti, nes, faktas, vél kazkas uZsimirsta, nusistovi, — tai toks
gyvas dokumentas, kurj mes nuolat kazkaip stengiamés tobulinti pagal tam tikras rinkos

tendencijas ir pritaikyti, kad jisai, bet kam atéjus, biity paprasta juo naudotis. Nes, kaip as sakau,
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ne raketas gaminam, kur j kosmosg skrist, Siek tiek paprastesnius daiktus, tai tikrai galima viska

pasidaryti taip, kad biity viskas simple.
Liucija Zubruté

O kas uz tai yra atsakingas?

Imoné 3

Tai néra vienas zmogus, kadangi yra tam tikros skirtingos sritys, ir mes stengiamés kiekvienai
sri¢iai turéti arba vadova, arba atsakingg zmogy, jeigu tu pozicija nereikalauja vadovo. Tai tie
vadovai ir atsakingi, buty supildyti, kad tie dokumentai biity tvarkingi, kad Zinoty... Labiausiai,
geriausiai tas viskas pasimato, kai kazkoks Zzmogus nori iSeiti atostogas, kaip jisai palieka viska
po saves, nes tada dazniausiai koks vadovas iSeina, tai kazkokie kiti vadovai turi ten pavaduoti ir
panasiai, tai labai greitai pamatai, ir tada po atostogy arba reikia ilgo meeto i$siaiSkinti, kas buvo
negerai, arba pasakai, kad viskas puikiai sutvarkyta ir ten niekam nekilo papildomy kazkokiy
apkrovy. Pagal tai ir stebi, bet stengiamés tikrai nepadaryt, kad vieno Zmogaus biity visa
atsakomybé, nes ne visada vienas zmogus, kuris daro, daro gerai, tai, kuo daugiau nuomoniy,
dazniausiai i$sigrynini geriausig. Kartais uzknisa, sédi ten, nu, kaip kokiam pirmokui, ten kazkg
reikia susiraSyti, bet po to supranti, kad, jei neparaSyta, tai po to pats lieki kaltas, nes tu to nesakei.
Nors mes ir turéjome atvejy, jeigu tu neapsibrézi, pavyzdziui... Yra tam tikry sriciy, kur Siek tiek
yra to rankinio darbo, [...] kad kartais operatorius turi pats nuspresti, kokio dydzio bus [...] dalykas.
I§ ko nusprendém, kad reikia apsirasyti tiksly dyd;, kiek turi maksimaliai-minimaliai tilpti? Nes
tiesiog ateina Zmogaus, jam sako, kad graziau, kai ten vienoj nedideléj eilutéje biina dvideSimt
zodziy [...], kuriy skaityt nejmanoma, uzuot ten graziai iSdéliojus. Jis jrodinéja, ir tada supranti,
kad tokius toks dalykas irgi turi biiti 18aiSkintas, negali palikti improvizacijai, o vis tiek viskas turi
biti pagal nustatyta standarta, nes tu viengkart klientui negali nusiysti vienaip padaryta produkto,
kita kartg kitaip.

Liucija Zubruté
O kaip juisy yjmoné identifikuoja sekmes? Kad uzsienio rinkoje va ¢ia buvo patirta s€kme?
Imoné 3

Faktas, kad visada tu pasiremi skaiciais, kas pasiseke, bet labai pasimato kartais i§ ty paciy
produkty, kada tu pataikei, nepataikei. Nes vélgi tu gali ta vieng produkta reklamuoti per
»2Adwords®, bet, jeigu jis yra sékmingas, jis ten nueina per visokias vidines nuorodas, Zmonés
dalinasi, nu ir tu pamatai. Geras pavyzdys buvo Cekijoje, kai atsidaréme, tiesiog su tokiu vienu

[Produktas 2] pataikéme taip, kad per ménes; pardavéme gal palete, tai ¢ia yra koks 1500
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[Produkty 2] — ¢ia reik suprast, kad skirtingiems zmonéms, pavieniams. Tai vienas dizainas taip
i$Soveé, kad mes nebespéjom jo gaminti. Ir jis visur ¢jo — per reklamg, be reklamos, ir tiesiog
supratom, kad ten labai uztaikyta buvo, ir zmonés dalinasi, matém, i§ kur perka, i§ kokiy nuorody
atéje, per visokius tuos forumus ir panasiai. [...]. Visose Salyse ji [Produktg 2] sitilém, viskas OK
— perkamas, populiarus dizainas, bet vat vienoj Saly, kai Sové, tai nespéjom gaminti. Realiai 18
dvidesimt uzsakomy prekiy devyniolika vienety buvo butent Sitos. Tai labai greitai pagal tai
pamatai, o toliau viska remiesi skaiciais: kaip ir ta nesékme gali nustatyti, kada per daug isleidi.
Tai taip ir pagal tuos pardavimus matai. Jeigu tai virSija nustatytus kazkokius planus ir tu
suprekiauji daugiau, tai viskas OK. Labai mes daug kg lyginam pagal kitas rinkas, gali matyti —
jeigu vienoje rinkoje kritimas koks 10 procenty, likusiose ten kilimas — po 20 proc., tai grei¢iausiai
ne del pirkejy elgesio, o dél tavo kazkokiy vidiniy ten puslapio dalyky — gal kazka ne tg sitilai ar
tiesiog kazkokios pozicijos susilpnéjo. Sitas padeda pasilyginti. Tam tikri tie vidiniai po to dalykai
ten, kaip puslapio atsiskaitymas — ¢ia kaltas puslapis ir panaSiai. Tai labai daug informacijos irgi
susirenkam. Stai — kiek ten Zmoniy bandé atsiskaityti, bet neatsiskaité iki galo, irgi turim procenta,
vidurkj, kas yra normalu. Jeigu kazkokioj rinkoje... Pavyzdys Suomija, kur nesenai atsidarém, ir
tas galutinis — nuo prekés jsid¢jimo | krepSeli iki uzsakymo patvirtinimo — kiek atkrenta tokiy
uzsakymy, tai yra 30—40 procenty daugiau nei kad standartiskai kitose rinkose. Reiskia sédim —
yra problema, negali taip biiti. Ir analizuojam, kokie dalykai kur yra negeri, bandom su tais
vietiniais native-speakeriais, kurie su mum pradzioje dirbo, kol paleidinéjome puslapj, aiskintis,
kas gali netikti. SusiraSom, kaip pavyzdys, tam tikrus dalykus, kas gal¢jo netikti: pristatymo kaina,
galbiit nepatogus check-outas, gal kazkoks papildomas mokestis uz maza uZzsakyma (kur kitose
Salyse yra priimtinas ten, pavyzdziui, — iSkart nepriimtinas), gal per mazai prekése komentary, kai
naujas puslapis. Nu, visus galimus punktus, tada po vieng tiesiog bandom. Po vieng kuo daugiau
i8kart keisti, eliminuoti ir per tam tikrg laikotarp; Ziuréti, ar kazkas keiciasi, ar ne. Ir sugaudyti
biitent, kad grjZti j ta vidurkj, kuris yra visose Salyse. Dabar taip bandom su Suomija kol kas Zaisti,
kad 18siaiskinti. Nes jei vienoj Saly uz pristatymg moketi kokius 8 eurus yra normalu, tai kitoj Saly

zmongs daugiau 3 nemokes ir atrodys jam per brangu. Tai ¢ia kiekvienos Salies specifika.
Liucija Zubruté

Kokiy veiksmy imates, kai suprantat, kad patirta seékmé?

Imoné 3

Tai pirmiausia, jeigu matom, kad kazkas kazkur labai gerai veikia, tai bandoma adaptuoti iSkart
kitose rinkose, tai ¢ia numeris vienas. Reik suprast, kad, pavyzdziui, tokioj kaip [Prekiy 1] rinkoj,

— jeigu kaZkoks dizainas gerai paeina, tai neuZtrunka kokio ménesio, kol pas dar deSimt
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prekybininky kazkas panasaus atsiras. Jie mato, kad tu gerai parduodi, jie irgi tg pradés siiilyt, ir
dazniausiai suzaidzia tas, kad kas pirmesnis, tas ir nusigriebia tg visa momentin¢ to produkto
nauda. Tai kaip ir su tuo Cekijos [Produktu 2], ar ne? Per 2 ménesius pardavéme tiek jy, bet puikiai
supratom, kad tai nesites metus. Atéjo, visiems patiko dizainas, nusipirko, — viskas, jau kitais
metais Siuo dizainu, ne paslaptis turbtt... [...] Tiesiog taip yra, kai pataikai su produktu, jisai greitai
nesites, tai va dél to, pamacius vienoje rinkoje, kad yra ty produkty sékmé, labai greitai bandom
ir kitose rinkose pritaikyti — paleisti reklamg ir panasSiai. Kg reklamuojam tam tikrose rinkose, irgi
priklauso nuo pardavimo rezultaty ir tikrai néra, kad visur tg patj produkta galima iSsiprominti. Tai
taip reaguojam. Turbiit toks pagrindinis, kad 1§ kiekvienos s¢kmés bandyti tg sékme dar labiau
uzauginti pardavimine iSraiska. O jau kaip viduj ofise pasidziaugiam, tai pasidziaugiam, priklauso,

kokio dydzio sekmé.

Liucija Zubruté

Galbiit prisimenate dar patirty sékmiy?
Imoné 3

Tai gal tokia pagrindiné misy sékmés istorija, pasaulinés nes¢kmées kontekste, tai buvo Sita
pandemija. Kaip mes sugebé&jome prisitaikyti, nes ne paslaptis, kai prasid¢jo ta pandemija, tai visos
imonés darbuotojus j namus leido, etatus mazinosi. Nu, kaip tas buvo visiSkas neapibréztumas, ka
daryti, tai miisy atvejis buvo ne iSimtis, mes lygiai taip pat irgi ten su zmoném buvom sukalbéje...
kol ten pati pradZia, kad pabiinam namie, sugalvosim, kaip ¢ia délioti. Nes uZsakymai krito, viskas
krito, niekas nieko neZinojo. Bet mes séd¢jom, galvojom, ka daryti, kaip bandyti prisitaikyti.
Pervaziavom gal deSimt Lietuvos siuvykly, su kuriom bandém susiderint sititi medziagines
kaukes, nes tuo metu dar pradzioj buvo galima medziagines kaukes turéti, tai greitai susiderinom
Sablonus. Dar niekas Lietuvoje nebuvo pradéje tokiy medZziaginiy pardavinéti. Tai pasidarém tas
kaukes ir [pagaminome originaly Produkta 3]. Nu ir kaip Sové pas mus po to pardavimai, kadangi
pirmieji uzZsiémem $itg pozicija, tai, nesumeluosiu, mes ieSkojom Zmoniy, kas galéty ir noréty tada
dirbti, nes imonéje dar nebuvo taip pilnai automatizuoti procesai, tai ten buvo toks konvejeris [...].
Nu ten sukomés, kad vos spéjom gamint, tai mes dar Siek tiek ir | Amerika tuo metu prekiavome
per marketplace‘us. Turéjom tiesiog tokj vakara, kad jau iSkviete ir antrom pamainom Zmones
dirbti. Ir kadangi ta pandemija pirmiau buvo Europoje ir tik po to atéjo Amerikg, mes jau ten
kaukes buvome savo susikele. Mes, kad nesumeluot, bet jei neklystu, tai penktadienio vakarg
susirinkg ten padirbéjom, ir SeStadienj, kai atsikélém, jau pamaciau, kad i Amerika yra 4
tukstanciai pavieniy naujy uzsakymy. Kas ten buvo visiSkas kosmosas, nes i Amerika kaip

prekiaujam, tai ten ] ménesj turédavom 15-20, tiesiog papildoma nisa, kur ten kazka suprekiaujam.
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Ir 4 tukstanciai uzsakymy, kuriuos reik gamint, ir ten nepritaikyta, nei automatizuota niekas. Po
to jau realiai be poilsio varém, ieSkojom Zmoniy. Bet tai mums gavosi Sitam bendram tokiam
litdnam kontekste toks miisy imonés vieni geriausiy mety, taip zitrint pagal Situos pardavimus.
Kaip sugebéjom prisitaikyti prie viso to ir iSsukt visg tg ir iSlaviruoti neuzsidare ir neapsimazing

zmoniy. Tai tokia vat reakcija ir stengiamés pagauti tendencijas.

Dar buvo tie [Produktai 4], kur vaikai visi sukiojo. Irgi ieSkojom — l€ktuvais greitai bandém,
skraidintis, kad pasitlyti, nes, vélgi, kaip tokio trumpo periodo prekéms, sakau — kas pirmesnis,
tas viska nusigriebia, tai stengiameés labai sureaguoti j tokius kazkokias tendencijas, kai kas

keiciasi, labai labai prisitaikyti prie jy.

Liucija Zubruté

Kaip pasakytumét, kg jmon¢ iSmoko is ty sékmiy?
Imoné 3

Tai 1§ sekmiy tai pirmiausia yra reakcija, reakcija, reakcija, nes, kuo tu esi mazesné jmone, tuo tu
gali greic¢iau kazkg prisitaikyti. PavyzdZziui, turim kazkokia gerg id¢ja, tai mum nereikia praeiti
kazkokio ten aparato, su deSimt vadovy kazka susiderint, kad ta produkta pabandyt. Mes — ,,davai,
darom*®. Tai ryte s€déjom, sugalvojom kazka, jau pas mus vakare gali tinklalapy kazkas atsirasti

naujo [pavyzdys Produktas 4].

Negali kazkokios idéjos padéti j stal¢iy — nes jei tau dabar atrodo jinai gera, tai realiai reikia dabar
daryti. Nes jeigu tu pasidési ir ten po mety iStrauksi, tai ta id¢ja, reiSkias, nebuvo gera ir neverta
to, kad ¢ia ir dabar daryti. Sitas turbiit aiSkiausiai per tick mety suprastas, nes jei kazka atidélioji,
pavyzdziui, kokius naujy dizainy idéjy generavimo darbus... Irgi turim dokumenta, kur pildomes
tuos dizainus, skiriam jiems kriterijus — ar tai svarbus, ar ne? Nu ir dazniausiai pamatai, kad tas
nesvarbus jau kokie treti metai vis keliauja, keliauja ir neprieina to, kad bty svarbus. Tai po to
reikia tiesiog sést, nuresetint juos, nes jie tikrai neprieis kazkada, reiskias jie nesvarbis ir yra; ir
dirbti tik ties tais svarbiais. Nesakau — jy pradZziai gal reikia, kai tu nori turét asortimenta, nes jei
tu ateisi su deSimt produkty, nu tai per mazai, kad tave tiesiog svarstyty kaip vieta, kurioje gali
apsipirkti. Bet kai jau turi pakankamai Zenkly ta produkty skaiciy, tai reik kazkaip apsiriboti tik

svarbiais tais dalykais, produktais. Ir tada tas sekmes pavyksta kazkaip prisikinkyt.
Liucija Zubruté
O ka tuomet iSmoksta jmoné i§ nesekmiy?

Imoné 3
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ISmoksta nekartot. Gal ir juokingai, bet principe, jo, jeigu padarai kazka, kad pamatai, kad
neveikia, tu i§ karto turi... Vat nauja rinkg atsidarinéjam, yra ten, nezinau, netoli gal tikstancio
punkty, kg reikia pasidaryt. Tai tu po to tiesiog Salia vieno i§ ty punkty labai aiSkiai raudonai
prisirasyti gali komentara, kad taip daryti negalima, nes Sitas neveikia ir kainuoja per daug. Tg ir
pasimokai. Tai realiai visada ir ziiiri, ypac¢ aktualu mazoms ir vidutinéms jmonéms, — visada viskas
atsimusa ] kaing dazniausiai. Tu negali, kaip didelé jmoné: suinvestuoti ir po mety zidirét, ar
apsimokéjo, ar tg skyriy uzdarom, nes jis neapsimokéjo. Jei mazai ir vidutinei jmonei skyrius

nepasiteisins, tai tu uzdarysi ne skyriy, o visg jmong.

Turi nelaukti, greitai sureaguot [reikia]. Pas mus buvo pavyzdys su fiziném parduotuvém. Mes jy
turéjom dvylika, bet ne paslaptis, kad pastarieji metai mazmeningje fizin€je prekyboje néra ten
kazkokios tendencijos, kad labai ten augty prekybos centruose, kad zmoniy didéty ar panasiai. Bet
nuomos kainos, atlyginimai didéja. Kg tai reiskia? Tau islaidos puciasi, o apyvarta laikosi gana
panaSiam lygyje. Yra tos parduotuvés, misy tokie kaip flagmanai, kurios mus traukia [j virSy], bet
lygiai taip pat yra rinka, kuri jau ne pirmi metai Siek tiek tempia Zemyn, ir kitos parduotuveés turés
gelbéti. Vienas i ty sprendimy buvo jsivertinti, kokios laukia tendencijos, kas, ir tada nelaukti,
kol sutartis baigsis su prekybos centru, o imtis veiksmy, kalbétis ir zitiréti, jeigu ten tikrai neina,
tai jau geriau susimokéjus tam tikrg baudg sutartine iSeiti i$ ten. Bet nebiiti dar tris metus, kol i$vis
gali nutempti ir tas gerasias parduotuves zemyn. Taigi, — reakcija, reagavimas laiku — negali tris

metus zidiréti ir gal kazka daryti, turi ¢ia ir dabar visada.
Liucija Zubruté

Mokotés tiktai i§ savo ar i kity, svetimy sékmiy ir nesekmiy?
Imoné 3

Noréciau sakyt, kad 1§ svetimy mokintis buty geriausia, bet niekada nepasimokai, kol savo
nesuklysti. Tai ¢ia auksing taisyklé. Tu gali zitiréti, kaip kazkam nesisekeé, bet kol pats kojos kazkur
nejkelsi, neiSbandysi, tol tas neveiks. Kiekviena yjmoné, kad ir panasi, vis tiek daro kazka kitaip,
kazkokie biina kitokie biidai, nei kad tu darytum, ir kol nepabandysi, tol nesuzinosi. Sakyciau,
visada tik i§ savo labiau mokaisi. O sekmeémis kity gali pasidZiaugti, bet norint pakartoti, tu vis
tiek darysi kazkg kitaip ir, arba turési dar didesne sékme, arba nebus tokios sekmés. Vis tiek visada
viskas yra apie tave, tavo jmong, negali aklai. Nes jei aklai kazkg bandysi kopijuoti, vis tiek

nepadarysi taip pat, vis tiek reikés ieskoti budy, kaip issiskirti.
Liucija Zubruté

Ar po igyty pamoky keitéte procesus imonéje; po sékmiy, po nesékmiy? Kaip?

147



Imoné 3

Procesus, stengiesi prisitaikyti, apsiraSyti, kad kitais metais ty paciy nepakartoti. Jeigu tai yra
kazkokios seékmés, tada stengiesi pradéti anksciau planuoti kitus metus, ar ne? Jeigu pamatai, kad
[Sventei 3] pagjo kazkoks labai produktas, prekyba gerai i§§ové, tai tu su kokia problema susidursi
— kad tu nebeturési likuciy patenkinti visy klienty poreikiui arba gamybiniy resursy, kad tiek
pagaminti, jeigu pakankamai sudétinga gamyba. Tai po kiekvienos tokios Sventés tu tg iSsigrynini
ir kitiem metam apsirasai, ir tam tikriems dalykams i$ karto, jeigu matai, kad vertas démesio,
pelningas produktas, i§ anksto turi ruostis. Nes tam tikra zaliava tu ne Cia vietoj turi, veziesi i$
uzsienio. Tai néra, kad bus ¢ia ir dabar, jeigu i§ kokios Kinijos kazka plukdo, gali 3—4 ménesius
uztrukti. Pagal tai stengiesi suplanuoti i§ anksto, tada daryt tuos uzsakymus, kad kitais metais to

pacio tipo produkto, kazka pamodifikaves, galétum didesniais kiekiais parduoti. Tas svarbu.

Jei tik kazkokios nesékmés, tai dazniausiai irgi gali susiplanuoti, po to kitais metais i§ anksto
uzsisakyti, bet gali vienas koks didziulis krovinys laiku neateiti, kur ten daug pinigy iSaldyta biitent
tai Sventei. Kitas dalykas — metai metams nelygs. Jeigu tais metais buvo kazkas viena jdomu, tai
kitais metais tas pats produktas jau gali visai nebekabinti, turi irgi visada tg jsivertinti taip Saltai ir
neuzsistockinti tiek, kad, jeigu nepraeity, tai tau tapty per brangia finansiné nasta, kur po to deSimt
mety tg sandé¢lj valysi ir uz savikaing niekam nereikés. Tai stengiamés tokj atsargy judéjima irgi
pas save daryti tokj greita, protingg ir neprikaupti tiek, kad nebejmanoma biity pinigy srauty
suvaldyti. Tai gamybinése jmonése pinigy srauty valdymas irgi viena opiausiy problemy, nes ne
kiekvieng ménesj [Sventé 1], o iSgyventi turi iki [Sventés 1], ir tas ciklas taip gan smarkiai
uzsisuka. Negali sau leisti ir klaidos rizikos per [Svente 1], nes jau per einamus metus viska

planuoji, pakankamai sudétinga specifika gaunasi.

Po [Sventés 1] lengviausia, nes i§ karto Zinai, nereikia nupitinéti dulkiy nuo stal¢iaus — Zinai, kas
buvo negerai. Tai bent jau mes irgi stengiamés po [Sventés 1] pasidaryti tokj koncentruota meeta,
kad kiekvienas 1§ savo pusés papasakos, kas buvo gerai, kas veikia, kas neveikia, tai bent jau
susiraom visa informacija, kuria po to, pradedant nauja [Svente 1] planuot galima, pagal ja
detalizuoti. Nes kartais tu zidri: tg buvai pasakes, bet tu jau, pavyzdziui, birZelio ménes]j
neatsimeni, kad tau buvo sunku tuo metu buvo. Atrodo — ¢ia vél eis ir praeis, bet jei raudonai ir
dar paboldintai paraSyta, kad negerai taip buvo, tai Zinai, kad reikia §itg iSspresti, nes vel bus tas

pats.
Liucija Zubruté
Kalbant apie jiisy jmonés, kaip organizacijos, mokymasi, kg jums tai reiSkia ir kiek yra svarbu?

Imoné 3
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Tai tas yra svarbu, nes augant miisy jmonei... Pradé¢jom dviese, dabar jau esam pakankamai didelis
kolektyvas, turéje tam tikry pamoky. Mes pradéjom viska po studijy, nebuvom ten kazkokie nei
daug patirties prikaupe, nei ten dirbe didelés organizacijose. Tai sakau, daug kg teko iSmokti — ir
tas visas bendravimas su Zmoném, tas struktiiros sudarymas. D¢l to musy kelias gal toks ir ilgesnis
buvo. Jeigu daryc¢iau dabar, daryc€iau kitaip, bet tuo metu tu viskg bandai pereiti, pats viskg iSmokti.
Teko paciam ir su aparatais dirbti, ir atsidarius parduotuvém, nesuradus pradziai zmoniy, paciam
ir uz kasos aparato pastoveti — kiekvieng procesg nuo A iki Z pereini. Tai pliusas, kad tu viska tada
iSmanai ir, nu, tikrai matai geriausiai, kaip tam tikrus dalykus daryti. Minusas, kad tai uztrunka
ilgai, kol iSmoksti. Bet néra kazkokiy tokiy universaliy kursy, biitent pritaikyty kiekvienai jmonei,
kad tu nueini ir tave ten pamokina ir vaziuojam — viska turi, augti, padaryti gal tam tikry klaidy.
Sakau, dabar a§, kai atsuku laikg atgal, kokiom salygom mes ir darbuotojai, kokiose patalpose
dirbom, atrodo, kaip mes taip gal¢jom. Bet tuo metu darai, stengiesi i§ to noro kazkaip. Visas
kolektyvas tada buvo jaunas, nustebino verzlumu, ir viska pereini. AiSku, deSimt mety atgal Siaip
visur ta situacija kitokia buvo. Nebuvo taip, kad labai blogai, bet, kai pagalvoji, kaip tu peréjai,
uzaugai, kg iSmokai. Grynai dél to laiko — po biskj, po biskj ir save bandai auginti, eini j kazkokius
praneSimus darai, konferencijose kazka skaitai, tas pazinciy ratas pleciasi. Galy gale pradedi
bendrauti su panasaus lygio, panaSiy jmoniy vadovais, daliniesi ta patirtim, ir per tas patirtis
labiausiai uzaugi. Kai tu esi viska iSsibandes nuo A iki Z, kartais tas naudos turi daugiau naudos.

Tik tada didziausias minusas tada yra laikas, laikas, laikas.
Liucija Zubruté

Acit uz pokalbj.
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6 PRIEDAS. Interviu su Imone 4

Liucija Zubruté

Pagrindiné tema yra apie organizacinj mokymasi arba kaip jmonés mokosi i§ savo sekmiy arba
nes¢kmiy klaidy, kazkokiy pasisekusiy projekty, kai plecia veiklg j uzsienj, tai pirmoje dalyje
noréciau paklausti jusy, kad jis tiesiog bendrai apibiidintumeéte, kg daro jiisy jmoné ir kas jus esate

asmeniskai toje jmon¢je? Ka jus veikiate?
Imoné 4

AS esu platformos direktorius. Misy platforma leidzia [Klientams 1] susirasti [Paslaugy teikéjus
1], kurie [teikia Paslaugg 1]. [...] Tai yra jvairaus pobtidzio [Paslauga 1], kurig gali suteikti kitas

asmuo. Tai platforma leidZia tiesiog susirasti patikimus [Paslaugy teikéjus 1].
Liucija Zubruté

Ar gerai suprantu, kad jusy realiai veikla yra pacios platformos technologinis i$ technologinés

pusés, kad jiis uztikrinate ta paslauga?
Imoné 4

Taip, mes i§ principo [Paslaugos 1] neuZztikriname, bet mes sukuriame visas priemones, kad
zmonés galéty tarpusavyje rasti vienas kita, susitarti deél paslaugos, ja uzsakyti, apmoketi.
Sudarome automatiSkai sutartis, dél ko nereikia zmonéms paskui vargintis del sutar¢iy sudarymo
patiems. Pinigy grazinimo garantija, draudimas ir visos kitos technologinés priemonés. Ir mums
patiems neteikiant paslaugos, prieziiiros. Galime tiesiog uztikrinti, kad tas procesas bty viskas
per misy platforma. Kaip atitikmuo, t.y. ,,Airbnb®, ,,Uber*, ,,Bolt* ir kitos platformos, kurios yra

tarpininkai, uzsiimantys technologijos uZtikrinimu Sitame tarpininkavime.
Liucija Zubruté

Js ir bendrajkiiréjas esate?

Imone¢ 4

Mes esame dabar trise komandoje, pradéjome Sitg verslg dviese, tai esame du bendraijkiiréjai ir

turime trecig Zmogy, kuris, galima sakyti, yra bendrajkiiréjas.
Liucija Zubruté
Kiek darbuotojy Siuo metu turite?

Imoné 4
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Tai Siuo metu komandoje yra trys zmonés ir turime dar tikrai nemazai Zzmoniy, kurie dirba tuo
vadinamuoju freelance buidu, priklausomai nuo to, kokios paslaugos mums reikia, ar tai yra
lokalizavimas, vertéjai, straipsniy raSytojai piaro srityje ir dar visokiy kitokiy sri¢iy yra tikrai pas
mus. Galima bty sakyti [tokiy yra] kazkur 5—10. Kiekvienai funkcijai, kurios mes patys negalime
atlikti, ypac susijusios su uzsienio plétra, tai biitent lokalizavimas. Freelanceriai, kurie patikrina

turinj, duoda mums grjztamajj rysj apie Salj, apie tekstus ir visa kita.
Liucija Zubruté

Ir dar vienas toks techninis klausimas, kad tiesiog apibréz¢iau dydj jmonés. Kokias tur¢jote

pardavimo pajamas praéjusiais metais?

Imoné 4

Pagal rekvizitus ir bus kokie 26 tiikstanciai Eur.
Liucija Zubruté

Kaip apibiidintuméte savo veiklg uzsienyje $iuo metu?
Imoné 4

Vykdoma plétra, sékmingai pleiamés ne vienoje Salyje, orientuojamés j sostines, kur yra
didziausia populiacija. Ir toliau planuojame ir t¢siame plétra | naujas Salis. Praeita savaitg

praleidome Budapeste, Vengrijoje, ir toliau matome, tokia strategija tesis toliau.
Liucija Zubruté

Gal galétumete jvardinti, kokiose Salyse iSsipletet?

Imoné 4

Turime savo veikla Lenkijoje, Suomijoje, Estijoje, Latvijoje ir Vengrijoje.
Liucija Zubruté

Ar yra kaZkas 18 ty rinky, kur galétuméte pasakyti, kad esate jsitvirting?

Imone¢ 4

Turbiit galima buty sakyti, kad Lietuvoje esame jsitvirting, nes biitent miisy verslo modelis,
vadinamasis platformos verslas, arba marketplace verslas, jis turi pakankamai ilgalaikj likviduma
—kada likvidi rinka pasidaro. DidZiausia konkurentai i§ Amerikos, kiek a§ pamenu, savo likviduma
pasiekia per metus laiko, mazdaug taip jie. Amerikoje jiems yra mazesné nasta dél tarptautiniy

dalyky, tai yra biitent dél to, kad platforma néra B2C. Tai ne verslas atsako uz paslauga, o verslas
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yra tik tarpininkas. Ir tam, kad suburti abiejy pusiy pasitikéjimg — paslaugy tiekéjy ir pirkéjy —
uztrunka pakankamai ilgai. Mes savo likviduma vertiname mazdaug pusantry mety. Tai reiskia,
kad reikia, jog prasisukty rinkoje platforma bent pusantry mety, kad Zzmones pradéty stabiliai

vykdyti uzsakymus ir teikti paslaugas platformoje.

Liucija Zubruté

Ka jus tiksliai vadinate likvidumu? Kaip jiis jj skaic¢iuojate?
Imoné¢ 4

Likvidumu laikome, kad daugiau negu pusé¢, didzioji dauguma, zmoniy, kurie ateina ieSkodami
paslaugos, ja gauna. Tai reiskia, kad yra patikimumas platformos, yra pakankamai paslaugy teikéjy
ir kad Zmonés pasitiki sumokéti uz paslauga per platforma. Tada kuo greiciau tas zmogus randa
paslauga nuo paieskos pradzios, kai jis pradeda ieskoti paslaugos, iki kol jis ja uzsisako; jeigu jis
ja gauna i8 viso. Tai tokiu biidu mes vertiname tai. Lietuvoje $iai dienai didzioji dauguma zmoniy,
ieSkanciy paslaugy, ja gauna per platformg. Tai ¢ia yra didzioji dauguma, o uzsienyje tam dar
truksta laiko ir dél to sakytume, kad Latvija yra arCiausiai likvidumo. Manome, kad 2026 metais
rinka jau pilnai vaziuos panasiu ritmu kaip Lietuva. Dabar matome, kad Vengrijoje labai panaSus
rezultatas ir situacija nuo pat pirmy akimirky. Lenkijoje ir Suomijoje yra sudétingesné situacija,
nes rinkos yra ypa¢ konkurencingos — yra vietiniai konkurentai, yra globaltis konkurentai. Tai
butent tai lemia, kiek sékmingas tu busi turbiit naujoje Salyje. Ar tu galési konkuruoti, ar tu
pasiruoSes konkuruoti, ar nugalési konkurentag? Mes strategiskai renkamés, kad mes nenorime
konkuruoti, o norime vykdyti veiklg ten, kur esame Sios srities inovatoriai ir pirmieji, kurie ta
dalyka daro. Pasikartojantys veiksniai i§ Latvijos, Estijos ir Vengrijos rodo, kad Sita strategija
veikia seékmingai ir d¢l to mes savo biudzetg didziausig ir savo démes] skiriame toms Salims,

kuriose néra Siandien konkurenty ir tg tokia strategijg ir toliau plétosime.

Liucija Zubruté

Dar vienas techninis klausimas. Kiek jau laiko, kai pradéjote eiti i uzsienj, kiek jau mety yra?
Imoné 4

2023 mety gruodi, as sakyciau, yra miisy pats pirmas i$¢jimas j uzsieni.

Liucija Zubruté

Dabar antroje dalyje pakalbésime apie tai, su kokiais sunkumais jmoné¢ susidiir¢, kai éjo ] uzsienio
rinkas. Tai galbiit galétuméte jvardinti, kokie buvo tie sunkumai arba isStkiai plétojant veikla

uzsienyje?
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Imoné 4

Tai turbtt vienas i§ pirmyjy dalyky, su kuriais susiduria turbt bet kuris verslas, tai, kad jie
nesupranta arba tiesiog nezino kalbos. Platformos, produkcijos, paslaugy lokalizavimas, turinio
lokalizavimas, pritaikymas. Klienty aptarnavimo pritaikymas uzsienio rinkai. Ir ¢ia yra labai
didziuliai kalbos barjerai. Tai ¢ia, sakyciau, yra pats pirmas, nes vien tik tai, kad startuoti kazkur
uzsienyje, tu turi nuspresti, ar tu nori savo turiniu lokalizuotu startuoti, ar nori startuoti kaip
tarptautinis verslas. Kai kurie verslai, tuo paciu ir mes, esame bandg startuoti nelokalizavime savo
produkto, platformos. Turime gery pavyzdziy i§ sekmingai iSvystyty platformy kaip ,,Revolut* bei
kitos, kurios tiesiog dar¢ tarptauting plétra, nelokalizuodami savo turinio, angliskai [supranta]
didelé dalis jy auditorijos. Jiems tiko toks dalykas. Mes pasiziiir¢jome ir padaréme eksperimentus
— lokalizuoto ir nelokalizuoto turiniu dviejose Salyse: Estijoje ir Latvijoje. Matome, kad
lokalizuotas turinys veikia zymiai geriau, kokybiskiau, pritraukia daugiau démesio ir naudotojy
patirtis yra geresné, ko pasekoje ir geresnés finansinés grazos is to. Tai dabar tiesiog lokalizuojame
visg turinj su kiekviena nauja Salimi. Daugiau neplanuojame leisti anglisko turinio. Tai tokia gera
pamoka ir turbiit pirma problema, su kuria susiduria... Lokalizavimas turinio néra vien tik tai, kad
tu lokalizuoji turinj, nes, kol tu nesupranti turinio, jis gali biiti iSverstas visai kitaip nei tikéjaisi.
Bet cia turbtit yra lokalizavimo, kokybés ir liikes¢iy nesutapimas, nes mes tikrai naudojameés ne
viena lokalizavimo kompanija, kuri vykdo S$iuos turinio vertimo, pritaikymo naujai rinkai
paslaugas. Ir esame gave griztamojo rysio, kad turinys neaiSkus, i§verstas robotiskai. Tikétina, kad
taupant kaStus buvo naudotas ir dirbtinis intelektas, ir dél to klientai ir nariai pastebi, kad
nekokybiskai padarytas darbas, ir tai sukuria nepasitikéjima paciu brandu. Tad dél to lokalizavimui
pradéjome skirti dar daugiau démesio, dar daugiau resursy. Keliy Saliy vienas kito turinio
tikrinimo procesus jgyvendiname, kur vertéjai duoda kitiems vertéjams. Kiti vertéjai duoda teksto
redaktoriams ir skaitytojams, kurie jvertina, ar tikrai gerai paraSytas tekstas, ir tokiu biidu yra
pasiekiama aukstesnés klasés kokybe biitent lokalizavimo procesuose. Cia, kaip ir turbit visiems

yra pirmas ir sudétingiausias dalykas.

Antras turbiit dalykas, kad tu nesi vietinis, tu nezinai kultiiros ir tu neZinai, kas ten veikia, o kas
neveikia. Vienoje kultiiroje gali buti taip jprasta gauti nuolaidas, kad jeigu tavo platforma
produktas neturi nuolaidos, tu nebiisi sékmingas nuo pat pirmy dieny, nes Zmonés yra tiesiog
priprate per deSimtmecius viska gauti su nuolaidomis, jeigu jie pradeda savo patirti tokiu budu.
Cia galbiit yra pavyzdys i§ bendrai platformy verslo. Galbiit $iaip B2C verslo trendas, kad zmonés
nori nemokamai iSbandyti paslaugg ir tik tada nuspresti, ar jie nori uz jag mokéti. Tai tie visi
freemium modeliai — pirma savait¢ nemokamai, pirmas ménuo nemokamai — ir panasis dalykai.

Tai kai kuriose Salyse, pavyzdziui, Lietuvoje, to néra, bet Lenkijoje yra ypac akivaizdu ir matosi,
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kad jie nori gauti 10 proc. 20 proc. nuolaidg pirmam uzsakymui, tiesiog, kad galéty pradéti
naudotis. Ir tai gali biiti lemiamas dalykas, dél ko pamatysite daugiau arba maziau klienty. Tai va
Cia tokie kultriniai dalykai, kurie turbit ir lemia, ar tu turi kazkokj tai zmogy, ar tu turi kazkokj
Saltinj, kuris tave apSvies tos Salies kulturos atzvilgiu? Ir kas daznu atveju buna irgi — agentiiros
su dideliais mokesciais, didelémis kainomis ir daznai netgi su prasta kokybe. Tai mes esame
susidiirg su daug agentiry ir esame dirbe su daug agentiiry ir galiausiai nusprende esame, kad
netinkamas agentiirinis modelis. Bent jau iki tol, kol mes neturime labai dideliy biudzety ir kol
negalime turéti tokios pagarbos, kad yra jau milijoninis verslas, ir agentiira bijoty prarasti tokj
klienta, dél to visg laika stengtysi tik auksciausios klasés kokybe teikti. Kol tu esi mazas zaidéjas,
agentiirai dazniausiai esi nejdomus ir jie tiesiog atmestinai atlieka savo darba. Tai va, jo, patikimy
Saltiniy radimas uzsienio Salyje yra turbiit trecia didziausia problema — kuo a$ galiu pasitikéti
uzsienyje? Nes Lietuvoje arba savo gimtoje Salyje tu mazdaug jsivaizduoji, kas yra patikimas
Saltinis apie kokybiska darba, nes savo reputacijag turi. Tai gali per daug laiko zinoti tuos visus
reputacijos dalykus. O uzsienyje viskas yra labai §viezia ir tu ty dalyky neturi. Tai ¢ia galbiit tas
tre¢ias dalykas. Saltiniai yra su kuo susije — ir kad tu pats negali biiti ten gyvai ir jausti, matyti,
kas vyksta, nes yra per daug sudétinga. Jeigu tu plétra vykdai keliose Salyse, tai visur nuvykti,
visur pajausti ir visur pabiiti, sudalyvauti renginiuose, konferencijose, atstovauti savo prekinj
zenkla irgi yra komplikacija, ir kai kurie verslai renkasi samdyti savo zmogy uzsienio Salyje, kuris
atstovauty jy branda. Taip vadinami dar angliSkai country managers. Ir jie tiesiog yra atsakingi uz
savo Salj ir vykdo visus dalykus: komunikacijg ir griZztamajj ry§j, centriné, galima sakyti, baze. O
mes nesirinkome samdyti kiekvienoje Salyje, nes tikime, kad mes vykdysime labai greitg plétra.
Turésime greitu metu 10 Saliy ir mums operacinis darbas valdyti dar 10 papildomai Zmoniy
komandoje, kai mes esame tiesiog technologijy verslas... Cia galbiit labiau tiems verslams tinkami,
kurie turi vietines operacijas, galima sakyti, kurie vykdo, kurie dirba su pardavéjais, ju verslas
priklauso nuo vidiniy procesy, kiek jie turés pardavéjy, kiek tie pardavejai gerai iSmanys savo
darba, kiek jie zinos kultiirg, kas juos valdys. Miisy atveju, kadangi mes esame tiesiog technologijy
Jmon¢, mes neturime pardaveéjy 18 viso savo srityje, tai mes nusprendéme nedaryti vietiniy country
manageriy. Na, ¢ia tokie keturi galbiit pagrindiniai keblumai einant j nauja rinka. Galima turbiit ir

daugiau visokiy surasti, bet.
Liucija Zubruté

Kokius rodiklius naudojate nustatyti, kad veikla konkrecioje uzsienio rinkoje yra nesékminga arba

s¢kminga?

Imone¢ 4
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v —

Salyse, ar siuncia rinka signalus. DaZzniausiai i§ paCio marketingo pusés — kiek kainuoja
marketingas ir kiek kainuoja prisitraukti j savo versla naujg zmogy? Tai Cia yra pirmas rodiklis,
kurj tu pamatai iSkart per pirmas dienas, per pirmas savaites. Gali spresti, ar ta kaina tave tenkina
buti toliau, ar eksperimentuoti su skirtingais, visokiais dalykais. Esu gird¢jes, kad Zzmonés, kurie
i8siplecia j kit Salj, sako, kad neveikia reklama. Tai, kas veikia vienoje, kitoje Salyje neveikia. Tai
vat tokius pastebéjimus galima pamatyti pagal kaing, kiek kainuoja jsigyti naujg narj arba nauja
vizitg | savo puslapj, arba naujg instaliacijg j savo programéle? Véliau zitri turbiit j kitus zingsnius,
kurie yra. Gal taip angliskai iSsireiskiu, nes visi tg vadina, t.y. funnelis. T.y. procese, kur yra kitas
esminis zingsnis, kurio tu sieki, tiesiog pritraukti i klienta naujg. Kitas jo zingsnis galbiit yra
uzpildyti registracija. Galbit trecias zingsnis yra kazkam galbiit yra prenumerata, ar jis moka uz
ta subscriptiong, ar nemoka? Tai i$ principo ir mes Zitirime tg patj — kiek mums kainuoja nusipirkti
klienta, kad jis ateity j programéle, kieck mums kainuoja, kad jis uzpildyty ir tapty [Paslaugos
teikéju 1]. IS kitos pusés zitirime, kiek kainuoja, kad Zzmogus pradéty ieskoti [Paslaugos 1] per
miusy platforma. Jeigu tas visas metrikas zitirime, dar tolimesnés metrikos yra, kiek tie zmonés
ivykdo sékmingy susitarimy, kiek jvykdo apmokéjimy, ir tada tiesiog zilri | piniging iSraiska.
Labiau tai yra marketinginiai dalykai. Paskui yra platformos dalykai, kurie dar vadinami
konversijomis — kiek konvertuoja zmoniy j tavo... Ir tada lygini su Lietuva, lygini su savo $alimi,
zilri, ar tai yra gera metrika, ar negera metrika, ar tai yra tavo platformos problema ir ar tai yra
rinkos problema? FEigoje, aiSku, atsiranda, kokia yra tavo konkurenciné aplinka. Pavyzdziui,
Lietuvoje, musy atveju, gali neturéti né vieno konkurento, o uZsienyje turét daugybe konkurenty,
vykdanciy tg pacig veiklg vien dél to, kad tiesiog yra populiacija didesné, verslumas didesnis,
daugiau Zaidéjy jeina | tg rinkg 18 kity mazesniy Saliy ir jis ten susitinkate. Tai ¢ia yra tikrai labai
esminis dalykas, ir didelé dalis zaidéjy, vykdydami plétra, tiesiog pralaimi rinkos karus dél
konkurencijos ir negali tiesiog pasiiilyti kazko geriau dél kainodaros, dél kity priezasciy. Tai va,
vienus signalus duoda, kiek viskas kainuoja nuo pat pradziy iki pabaigos, kiek tu i§leidi ir kiek tu
uzdirbi pinigy. O kitus dalykus stebi, musy atveju, dékingoj vietoje — tiesiog kiek platformoje

zmonés kokiy veiksmy jvykdo. I§ principo, produkto konversijos metrikos.
Liucija Zubruté

Buvo tokiy uzsienio rinky, kuriose nepavyko jsitvirtinti?

Imoné 4

Turéjome tik vieng pavyzdj, kaip Lietuva, kai viskas veikia Lietuvoje, buvo viskas labai smagu ir

faina. Jéjus | Lenkijos rinkg arba j Suomijos rinka, mes susidiiréme su konkurentais. Tada atsiranda
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visokiy niuansy, kuriuos turi jsivertinti, ar tu nori eiti  konkurencinj kara, ar tu nori nekonkuruoti?
Galbiit rinkoje yra didelé tokia, kad jums net nereikia konkuruoti toje rinkoje? Tai miisy atveju,
kadangi paslauga yra tokia labiau, galima sakyti, ni§iné, ten yra konkurencija... Pavyzdziui, kaip
gyviny maisto produkcija, kur tu tiesiog ateini su dar vienu brendu, su dar viena produkcija, zaidi
kainy karus ir visa kita. Pas mus yra toks, kad iki tol nebuvo jokiy absoliuciai praktiSkai mokamy
[Paslaugy 1], tai jeinant j rinka arba startuojant rinkoje, tu dirbi su gal tokiais, pavadinsiu, early
adopteriais, turi ribotg kieki Zzmoniy, kurie bus pasiryze pasinaudoti tokia paslauga ir pabandyti j3.
Tai verslo sékmé 1§ tikryjy priklauso nuo ty early adopteriy — kiek turéjo gera patirt] ir negera
patirt], kiek jy yra toje rinkoje, ar jie dideli, ar nedideli. Didele dalj sudaro tai, jeigu yra koks nors
didelis konkurentas, kuris jau susirinkes visus early adopterius, tai tau gali biiti sudétinga pervilioti
juos pas save, jeigu tu neturési kazkokio didziulio konkurencinio pranasumo. Arba gali biti Siaip
tiesiog early adopteriai lojaltis pirmam ir vietiniam zaidéjui. Misy atveju, mes pamatéme, kad mes
nenorime zaisti konkurencinio zaidimo, ir Lenkijoje savo veiklag tiesiog tesiame, bet
nebekoncentruojame ir nebesifokusuojame joje, nes ji neveda labai aiskiu keliu, kuris eity tiesiog
1 labai gerg patirtj mums patiems ir finansiskai, ir graza. Ir tuo paciu pasibandéme paleisti rinkas,
kuriose néra konkurenty. Tai vat Estija, Latvija paleidome, Vengrija paleidome. Tose Salyse
konkurencija arba neegzistuoja, arba yra labai maza. Ir mes tada matome, kad mums yra daug

sé¢kmingiau vykdyti veiklg ten ir biiti pirmiems ir i§ esmés pasirinkti tuos visus early adopterius.
Liucija Zubruté

Suomijoje irgi toks variantas kaip Lenkijoje irgi dabar, kad esant minimaliai?

Imone¢ 4

Taip, mes ten esame minimaliai, kadangi mums nekainuoja ten egzistuoti, tiesiog leidZiame
Zmonéms patiems rinktis, kuri platforma jiems yra jdomesn¢, fainesné. Suomijoje buvo globalus
zaid¢jas 1§ Amerikos. Mes galvojome, kad jis vykdo savo veiklg ten labai pavirSutiniSkai. Bet tik
mums atéjus, kai jie pamate, kad atsirado rizika ir konkurencija, jie tiesiog uZspaudé pedalg ir
penkis kartus paaugo per vieng ménesj. Tai reiskia, turbtt labai daug pinigy investavo } marketinga

ir kitas sritis. Mes tiesiog nenoré¢jome Zaisti to kainy karo. Ir sudéliojome kitaip Siek tiek plang.
Liucija Zubruté

Pereikime prie ty sékmiy, nes¢kmiy ir mokymosi. Kaip jus jmoné identifikuoja, kad uzsienio

rinkoje buvo patirta nesekme?

Imone¢ 4
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Pradzioje emociskai identifikuoji — ar Sypsosi Zmonés, ar nesiSypso kalbédami apie tam tikrg Salj.
Jie jaucia, kad ten jie jauciasi komfortiskai ir pirmi kaip nugalétojai, ar jauciasi kaip stagnuojantys.
Tai taip, pirmas dalykas yra emocinis. Antras dalykas yra finansinis, t.y. kiek tu i§leidai pinigy ir
ar tau atsipirko. Tai i$ principo tai yra, jeigu nebrangiai kainuoja iSeiti j nauja Salj, kaip musy
atzvilgiu, — yra visiSkai nebrangu iSeiti j kitg Salj. Tiesiog tai yra tiesiog diversifikacija. Tiesiog
zitrime, kur veikia, kur neveikia. Mes galime tiesiog paleisti deSimt Saliy ir zitiréti, kad septyniose
neveikiam visiskai dél jvairiausiy priezascCiy, o trijose veikiam ir tose vietose, kur mes veikiame,
tiesiog spaudi pedalg ant marketingo biudzeto ir Zinai, kad ten viskas atsiperka. Viskas veikia. Tai
nepasakyciau, kad verslo tikslas yra biiti sékmingu, nes tai yra turbiit nejmanoma, ir visi turi patirti
tuos nuopuolius ir nesékmes, nes 1§ to ateina pamokos. Ar tu nori, ar nenori, to, kg tau nauja Salis
ir nauja kultiira davé, kg iSmokai ir kaip tu galétum adaptuotis prie jos. Ar ta adaptacija prie tos
kultiiros 1S tiesy nepakels dar geriau kitos Salies, kurioje tu galbiit save laikai sékmingu? Tai vat
tas sustojimas, perZziiira, visy procesy perziiira, kainodara, ir mes savo komandoje lygiai taip pat
startuodami Salj, po trijy ménesiy, po pusmecio, po mety pasiziiirime ir sakom, ka mes galvojame
apie ta Salj, kas joje veikia, kas joje neveikia? Ar mes norime testi toliau veiklg, ar nenorime ten
testi veiklos? Ir ta darome su viskuo, ne tik apie Salis kalbant, bet ir apie funkcionaluma,
partnerystes ir dar daugybe¢ dalyky. Gali tiesiog turéti deSimt partneriy, du partneriai gerai veikia,
aStuoni partneriai neveikia visiSkai. Tiesiog, jeigu tos partnerystés kainuoja laiko, nervy ir kity

dalyky, tiesiog nutrauki tuos dalykus.

Liucija Zubruté

K3 jis turite mintyje sakydamas ,,partnerystés?
Imoné 4

Partneriy tipy turbiit yra jvairiausiy. Yra partneriai, kurie turbiit pakelia paslaugy kokybe tavo arba
sukuria kazka priedo. Musy, pavyzdzZiui, yra draudimo partneriai, kurie uztikrina draudimo
apsauga [Paslaugos 1 teikimo metu], bet tuo paciu gali buti partneriai, kurie savo platformoje
reklamuoja tave, arba partneriai, kurie vykdo affiliate modelj. Gali susirasti deSimtis affiliate
kanaly ir tikétis, kad visi bus sekmingi, bet taip daZniausiai nebiina. Tai va, mes su uzsienio Salimis
turime t3 nuomong, kad visg laikg galima sugrjZti i Salj ir bandyti dar karta. Bandyti kazka kitaip.
Ir Salis pati 1§ saves néra nesekmé. Gali biiti laikas netinkamas, gali biti strategija netinkama
pasirinkta. Tai a§ at¢jau i§ tokiy versly kaip [Kompanija 1] ir panaSios kompanijos, kurios vieng
Salj daro ir bando po penkis kartus per deSimt mety ir kartais bando kas metus ir nesé¢kmingai, kol

kaZkuriais metais tiesiog spragtel¢jo ir sako: net nesuprantam dél ko, bet viskas pavaziavo, kas
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Jmanoma, ir néra paaiskinimo. Kartais net ir dirbant tiikstanciui Zmoniy ir turint visus jmanomus
duomenis analitikus ir finansininkus, ir visi sako neturim, kaip paaiSkinti. Lygiai taip pat galima
ir atvirkSciai, turéti tokig pacig atvirkStine situacijg, kad tu negali paaiskinti, kodel tau pasiseké §j
kartg, bet tuo paciu niekados negali Zinoti ir nebiitinai galési paaiskinti, dél ko tau nesiseka toje
Salyje. Ir biitent jeigu visi galéty iSanalizuoti ir suprasti, dél ko nesiseka, turbiit paimty, padaryty
poky¢ius ir iSkart vaziuoty su nauju procesu. Tai misy atveju, kartais net neturime tiek resursy ir
dirbant tokioje mazoje komandoje kaip trys zmonés, mes kartais negalime suprasti, skirti
pakankamai laiko, iSanalizuoti, kas toje rinkoje neveikia. Bet tuo paciu mes esame pasake: jeigu
neveikia, judame kitur. Jeigu deSimt karty neveiks 1§ deSimt, tai reiSkia kazkas pas mus yra blogai.
Bet jeigu kartais veikia, kartais neveikia, reiSkias tu turi zaisti ant to ir iSnaudoti i§ esmés
potenciala, kurj tu turi. Maza komanda ir jeigu jus nesudétingai galite plétotis | daug Saliy, tai

zaiskim ant statistikos, ne ant kokybés tada.
Liucija Zubruté

Tai va taip noréjau paklausti, kaip jiis analizuojate tas patirtas nesékmes? Viena vertus, sakote, gal

ir net neiSeina paanalizuoti, bet, jeigu jau analizuojate, tai kaip tai vyksta?
Imoné 4

Misy atveju turbiit galima sakyti, kad yra labiau pavirSutiné analizé, kur mes darome daugiau
prielaidy ir hipoteziy, dél ko gal¢jo neveikti Salis. Ir jeigu mes nesudétingai ir neSvaistydami labai
daug resursy galime patikrinti tam tikras hipotezes, mes t3 ir darome. Bet jeigu negalime patikrinti,
mes tiesiog sakome, kad mes neZinome, gal kazkada ateity Zinosime. Kg mes galime analizuoti?
Tu gali analizuoti duomenis, visg laikg gali analizuoti griztamajj ry$j 1§ zmoniy. Gali daryti
apklausas nariy, kurie pas tave buvo, nejvykdé uzsakymo arba vykdé uzsakymus, nepabaige
uzsakymy. Tai praktiskai naudojosi viskuo, kg turi ir disponuoji. Tai yra faktiniai duomenys, kurie
yra uzregistruoti. Jeigu tai yra kainodara ir marketingas, tai i§ principo darai daugybe
eksperimenty. Ir tada 1§ ty eksperimenty visumos supranti, ar tai yra rinkos dalykas, ar ne rinkos.
PavyzdZiui, Lietuvoje gali buti pigi reklama, nes néra didelés konkurencijos, o Lenkijoj gali buti
brangi reklama, nes visi i tg aukciong to pacio zmogaus démesio bando pataikyti. Suomijoje gali
biiti kainodara tiesiog tris kartus brangesné negu visose kitose tavo Salyse, nes Suomijoje kainos
visai kitos. Ir tada tu ziiiri, ar 1§ tikryjy tau verta mokéti tris kartus didesne kaing, jeigu uzdirbi,
tarkim, tik du kartus daugiau negu lyginant su kitomis rinkomis. Bet lygiai taip pat tokj patj
atvirksStinj rezultata turime kartais, kad rinka rodo dvigubai pigesn¢ kainodara marketinge ir
dvigubai geresnius rezultatus paslaugy sektoriuje. Tai reiskia, kad yra labai pigi reklama ir labai

panasi paslaugy kaina tarp Saliy.
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Liucija Zubruteé
Kai iSanalizuojate tas nes¢kmes, kokiy veiksmy imatés?
Imoné¢ 4

IS pradziy sprendziame, ar mes galime padaryti kazkokj pokytj, jeigu mes Zinome atsakyma, kad
kazkas neveikia dél tam tikros priezasties. Tai ar mes galime sutvarkyti tg priezastj? Arba jeigu tai
yra problema, ar mes galime tiesiog ta problema pasalinti? Ir tada, pasaling, bandome vél. Jeigu
tai yra akivaizdu, kad tai buvo kazkokia klaida, akivaizdu, kad tai buvo kazkas, ko mes
nesupratome, neapdairiai pasiziiiréjome ir praleidome — tai susitvarkome ir vaziuojame veél.
Dazniausiai duodame priklausomai nuo to, kokia yra problema arba kokia yra priezastis tos
nes¢kmés ir galimos nesékmés. AS sakyciau labiau, kad tai yra tiksly nepasiekimas ir pamokos po
ju. Ka tu 18 to iSmokai. Ir kadangi tas bandymas, eksperimentas vélgi negarantuoja, kad bus sékme,
dazniausiai mes tiesiog sakome: ar mes norime, ar nenorime bandyti dar karta? Jeigu mes norime
bandyti, koks yra apibréztas tikslas, kg mes turime pasiekti su antru bandymu arba kiek mes
norime iSleisti Sitam antram bandymui ir kad tai buty kazkoks atspirties taskas arba atskaitos
taskas, po kurio mes sustosime v¢l ir sakysime, ar mums pasitvirtino tai, kg mes turé¢jome kaip
prielaida. Arba, ar jau dabar jau veikia? Ir kaip, pavyzdziui, du kartus neveikia, tris kartus neveikia.
Tai gali biiti, kad moraliskai jau per sunku tiesiog eiti kazkokiu tuo bandymo keliu. Ir jeigu mes
matome, kad pas mus yra kity varianty, mes dazniausiai prioritetizuojame kitus variantus, kur mes
jau nebesidauzytume j ta pacia sieng, nes ty strateginiy plétros varianty yra begalés. Tai tiesiog
tausojame savo energija, resursus ir nuotaikg. Ir tiesiog kartais po poros ar trijy karty bandymy

mes tiesiog sakome, kad viskas, uztenka.
Liucija Zubruté

Gal galétumét pasidalinti konkreciais kaZkokiais nes¢kmiy arba, kaip sakote, pamoky nesékmingy

ar kazkokiy klaidy pavyzdziais, 1§ kuriy daugiausia jmoné pasimoke?
Imone¢ 4

Konkretus pavyzdys gali biiti, pavyzdziui, marketingo, piaro scenarijai, kai mes nemokédami
samdome agentiiras, pasitikime, nes nesame sugadinti kaip Zmonés, kaip verslininkai. Neturime
susidar¢ pirminio jspudzio, kad c¢ia, agentliroje, ji nebedirbs, nemokeés, nekreips démesio,
nesistengs. Tai tu turi 1§ pradziy tokj tikéjima ir pasitikéjima. Paskui patiri nusivylima. Pabandai
antrg agentlirg, pabandai treCig agentiirg ir supranti, kad tai gali buti labiau tendencija ir
pasikartojimas, kad toks bus rezultatas, ir tada tiesiog pakeiti savo pozilrj ir sakai: jei mums tris

kartus nesiseka su agentiiromis, mes turime kitus variantus, kg galime padaryti. Tam tikrus dalykus
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pats iSmoksti, pats iSmoksti, pats supranti, pats padarai ir zZinai rezultatg ir visa, kg tu nesi. Tada
galvoji, jeigu tu jau pats iSmokai, ar tu gali samdyti Zzmogy arba freelancerj, kuris tg daryty pagal
tavo taisykles, o ne pagal tikéjima-pasitikéjima? Tai vat piaro atzvilgiu mes esame iSbande¢ ne
vieng agentiirg, tur¢jome nesékmingus rezultatus, supratome, ko mes i§ tikryjy norime.
Sudéliojome scenarijus, kaip mes tg norime pasiekti. Ir dabar mes patys raSome savo straipsnius.
Mes patys esame beveik garantuoti, kad straipsniai bus publikuoti. Mes sutaupome deSimt karty
daugiau biudzeto ant piaro iniciatyvy, negu tada leisdavome. Ir misy rezultatas, kurj mes
gauname, visg laikg mus tenkina. Tai mes tas pamokas pavertéme procesu ir Zinome, kaip procesas
mus nuves iki sékmingos pabaigos. Jj tiesiog kaip playbookg naudojame sau, ir tai jau yra pastovus
procesas. Dirbome daug karty su lokalizavimo, vadinamosiomis LSP agentiiromis, kurios turi
labai daug vertéjy, dirba po vienu skéciu tokiu ir i§ esmés visg laikg zada, kad bus viskas gerai.
Esame iSbandg tris agentiiras, kurios dirba su vertéju kaip vertimy biuras, uztikrindami ir zadédami
auksciausig kokybe ir nenusivylima, ir kad ¢ia bus viskas gerai, bet galiausiai nusivildavome
daugybe karty. Tada susidéliojome procesus taip, kad turime $iai dienai playbooka, kaip mes
paleidziame naujg Salj, kaip mes paleidziame verstg turinj. T.y. agentiira iSvercia, freelanceriai
tikrina tekstus, ka paraSo agentiiros, ir jie tarpusavyje komunikuoja. Jie tarpusavyje kovoja dél
kiekvieno tinkamo iSsireiSkimo, frazés ir tokiu buidu uztikrindami miisy, kaip kliento, auksta
kokybe vertimams. Tos, tos nesékmés leidzia suprasti, kurioje vietoje stringa, kurioje vietoje
nepasiekiami lukesciai, susidélioji procesus eksperimentavimo biidu. Jeigu a§ dabar padarysiu
taip: jeigu a§ samdau agentiirg, gaunu tokj rezultata, esu nepatenkintas. Jeigu samdau freelancer,
gaunu i§ freelancerio atsakyma, — sukeliu. Klientai skundziasi, kad blogai iSversta. Tai labiau ne
tik kokybés ir rezultato klausimas, bet netgi ir skonio reikalas, nes kiekvienas Zzmogus-vertéjas
gali tg pacig fraze angliskai iSversti deSimcia skirtingy buidy. Tai jis turi suprasti net ir tavo brand-
voice, turi suprasti tavo liikescius, turi suprasti, kas yra tavo klientas, kas tavo auditorija, kultiira
ir dar daug, daug dalyky. Tada mes tiesiog sudéliojame procesus, kad tie visi Zmonés dirbty mums,
bet bty atsakingi tik uz savo dalj. Tada jie tarpusavyje vertina vienas kito kokybe ir tokiu biidu

mes pasiekiame auksciausio lygio rezultata, po kurio skundy nebegauname.
Liucija Zubruté

Uzsiminéte apie tokj dalyka kaip playbookas, ir bity buve su tuo susijes klausimas pokalbio

pabaigoje. Papasakokite, kas tai yra, kaip tai atsirado ir kg davé jmonei?
Imoné 4
Playbookas mums i$ principo yra Zingsniai ir strategijos, kurios pasiteisino kazkurioj vietoj kaip

s¢kmingos. Ir jas galima kartoti leidZiant kitg, pasikartojant] procesg. Taigi miisy playbooke yra
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tai, kad Zinome, kaip iSleisti straipsnj j auditorijg nemokamai, nesumokant 1000 eury DELFI ar
15min. Ir tai pasikartoja aStuonis kartus i§ deSimties. Mes galime sakyti, kad tai yra playbookas,
kaip mums iSeiti ] eterj praktiSkai nemokamai. Jeigu mes leidziame reklamg ir mes sakome: Sita
reklama, jos konceptas ir jos kryptis veikia Sitoje Salyje, pabandai antrg Salj su tuo paciu konceptu
ir tais paciais kampais ir sakai — o, atsikartoja, trecioje Saly irgi atsikartoja. Ir tu sakai — tai yra
playbookas, kaip prisitraukti klientus. Tokiu paciu bidu nesé¢kminga komunikacija, pvz., reklamos
konceptai, kampai neveikia vienoje Salyje, pasikartotinai neveikia kitoj Saly, ir tu Zinai, kad i ta
srit], ] tg pus¢ net neverta vaziuoti. Jeigu visus metus reklamos veikia, pavyzdziui, 2022 metais
veikia reklamos labai labai labai gerai Lietuvoje, mes tiesiog iSrinkame geriausiai veikiancias
reklamas. Tada 2023 metais mes paleidziame, tarkim, naujg Salj ir mes paimame 2022 mety
geriausiai veikiancias reklamas ir pasiziirime, ar jos lygiai taip pat gerai veiks ir kitoje Salyje. Ir
jos veikia dazniausiai kitoje Salyje, trecioje Salyje. Ir taip gaunasi, kad susiformuoja playbookas,
ka tau reikia daryti Zingsnis po zingsnio kiekvienoje Salyje, ir tu praktiSkai esi 80 proc. uztikrintas,
kad tu sékmingai padarysi savo visus zingsnius ir tu neeksperimentuosi, o tu aiskiai zinai, kg tau

reikia daryti.
Liucija Zubruté

Kaip $is playbookas atrodo fizing¢je realyb¢je? Arba kitaip tariant, kaip jis uZztikrinate, kad Sitos
pamokos i§ s¢kmiy ir nesé¢kmiy, kurias jiis vadinate pamoky, kad jos likty organizacijos atmintyje,

o ne pavieniy darbuotojy arba jkuréjy?
Imone¢ 4

Vienas 1§ biidy yra dokumentuoti tg dalyka, mes dalj svarbios informacijos, kurig kartojame arba
kurig norime i§saugoti, kad ji bty visiems pasiekiama. Tai j3 dokumentuojame ir apraSome. Mes
renkamés jvairiausius budus, jrankius tg pasiekti. Tam tikra veikianti informacija, pavyzdziui,
reklama yra automatiskai iSsaugoma ir visg laika yra pasiekiama priemonése, kaip ,,Facebook®,
,»Google“. Jos visg laikg turi ir ten iSsaugota, visg laika griZti i istorijg atgal. Kitg informacija
dokumentuose jau dokumento pagrindu, Confluence darome dokumentus, kartais tiesiog
iSsaugome draivuose archyvus tai, kas veikia. Jeigu turi playbooka, pavyzdZiui, reklamos
kiirimui... Ir miisy versle daug susideda i§ to, kad reklamg kuria treCiosios Salys. Pavyzdziui,
zmongs, dar vadinami UGC, arba User Generated Content. Tai jeigu mes norime naujo asmens,
kuris kurty reklama, pats save filmuoty, mes jam esame sumodeliave visg turinj. Tiesiog
atiduodame prieigg prie dokumentacijos ir prie katalogo, prie viso, kas yra miisy brandas, kas yra
miisy, koks yra miisy brandbookas ir kokie yra geri pavyzdziai, kokie yra blogi pavyzdziai. Tas

zmogus, visg informacija perskaites ir perziiir¢jes, gali iSkart sukurti, tikétina, kad veikiancig
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reklamg, nes ji 80% jau yra pagrista taisyklémis, kaip ta reikia daryti. Tai visa ta informacija
priklauso nuo to, ar ji yra vidine, ar iSoriné. ISoring tiesiog dokumentuojam, nes néra kitokio budo
ir ta visa dokumentacija arba vizualizacija pateikiame suarchyvuotg tiesiog kaip vieng vietg prieiti
prie visko absoliuciai, kg tam zZmogui reikia iSmokti. O kitos, kurios yra vidinés dalys, t.y., kaip
mes kazka suprogramavome, kokia yra logika ir visa kita, — dokumentuojame savo vidiniams
kanalams. Yra inZinieriai, kurie dokumentuoja procesus ir kitus dalykus Confluence. Tuo paciu
dokumentuoja pac¢iame programiniame kode jsiraSo visa, kg reikia. Tai va, tai,kas patogu skaityti,

kas patogu suprasti ir tokiu biidu mazdaug.
Liucija Zubruté

Pamingjote nesékmiy pavyzdziy. Gal dabar prisimintuméte, kokios buvo tos jsimintiniausios

sékmés, 1S kuriy daugiausiai pasimokéte jmon¢je?
Imoné 4

Dazniausiai matau, kad Sita tema siejasi su tuo, kad tu pirma kartg kazkg darai. Nes mes pirma
kartg iSeiname j kazkokig uzsienio $alj, yra kazkokios tai s€ékmés ir nesékmés, nes mes turime
labai daug s¢kmiy. Bet mes jau praktiskai buvome garantuoti, kad tos sekmés bus — kiek mes ta
playbooka esame atidirbe ir kiek mes Zinome. Bet §itoje vietoje turbiit netinka Sitas atsakymas ir

man reikéty surasti kazka.
Liucija Zubruté

Visi atsakymai tikrai tinka. Kaip suprantu, playbookai atsirado i§ jiisy imonés patirciy? Galbiit

prisimenate, kokios buvo tos sekmés pirmines, kurios paskui nugulé j playbooka?
Imoné 4

Viena i$ tokiy, pavyzdziui, s€kmiy yra tai, kad didel¢ dalis platformy verslo turi visg laikg sunky
darbg ir procesus ir visa kita, kad abi platformos pusés — pardavéjai ir pirkéjai — nuolatos augty ir
buty... Kaip juos pritraukti, kaip padaryti, kad veikty tas kiauSinio ir vistos tas dalykas, kad — kuris
¢ia pirmas turi ateiti, kuris ¢ia antras turi ateiti, kuris ¢ia kurj turi rasti. Tai miisy atveju j playbooka
nugulé, kur mes, kaip komanda, niekados nezinojome ir tik spéliojome, kaip veiks marketingas ir
1 kurig puse mes pritrauksime greiciau. Ir mes turéjom abejoniy, kad pas mus kazkas nores teikti
paslaugas. Mes galvojom, kad bus tas vadinamas bottleneck'as, kad neturésim [Paslaugy teikéjy
1], bus kelios ir bus daug norin¢iy tos paslaugos, bet bus tik keli Zmonés, kurie jg teiks. Ir mes
pamatéme, kad pas mus per kelias savaites pradéjo registruotis labai labai daug norin¢iy vykdyti
veikla. Tada pamatéme, kad per pirmus tris ménesius ir Lietuvoje, ir bet kurioje Salyje mes jau

galime skaiCiuoti Simtais ir tikstanciais ty [Paslaugy teikéjy 1]. Ir supratome, kad j playbooka
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galima jrasyti tai, kad mums reikia pasistengti tik pirmus ménesius ties [Paslaugos teikéjais 1]. Ir
tada mes jau turime pertekliy [Paslaugos teikéjy 1]. Tai reiskia, kad jiems néra tiek daug ateinanciy
naujy klienty, kiek jy labai, labai daug tiesiog nori vykdyti $ig veiklg ir uzsidirbti pinigy. Tai musy
playbooke tiesiog nugulé sékmé, kad mes leidziame reklamg [Paslaugy teikéjams 1] tik pirmus
ménesj arba du, arba tris ir tada i§jungiame pilnai visg reklamg ir daugiau nieckados mums nereikia
reklamuoti, nes Zmonés tiesiog plista jvairiais kitais kanalais: i§ straipsniy, 1§ draugy, i$ kalby. Jie
tiesiog mato netgi [Paslaugy pirkéjams 1] skirta reklamg [...]. Ir mes matome, kad mums
nebereikia 1§ viso zitréti iS principo ] vieng puse, ] kita pus¢ fokusuojamés ir dirbame. Ir tu visg
laikg nariy atsiras. Tai va, Cia tokios sékmés, kur mes irgi spéliojome, nezinojome, kaip veiks, ir

suveike visai kitaip, negu mes galvojome.

Liucija Zubruté

Mokotes tik i§ savy ar i§ svetimy klaidy ir s¢kmiy? Kaip?
Imoné 4

Tai turbut labai priklauso nuo Zmoniy, kas yra jkiiréjai, kokie jie. Kokig jie turi networka? Kiek
jie bendrauja ir semiasi. Zinau, kad labai daug versly kiiréjy tiesiog siurbia viska, kg jmanoma, i3
aplinkiniy, i§ draugy ir bendrajkiiréjy, kity versly kuréjy, rengia tuos visus networkingo eventus ir
juos pilnai iSnaudoja. Musy tokia kukli, gal saky¢iau, komanda ties tuo, kieck mes daug iSsiurbiam
i§ kity versly pamoky sékmiy ir nesékmiy. Bet i§ principo greiCiausia pamoka yra, kad tiesiog
kazkas tau padéty paaiskinti ar pasakyty, ka jie jau yra pra¢je¢. Kai kalbiesi su tokiais Zmonémis,
kurie jau kaZkur yra... arba pats inicijuoji, arba per kazkokius kitokius kanalus, arba Siaip kalbiesi.
Pavyzdziui, zmogus nori sukurti savo versla, kalbina tave, bet tuo paciu sako: o a§ jums galiu
padéti, as jums pasakysiu, kad jus galite tg pabandyti, tg padaryti. Turbiit savaime suprantama, kad
draugy ratas, paZin€iy ratas — kuo jis didesnis ir kuo daugiau Zmonés dirba panasiose srityse, tuo
daugiau pamoky gausi, ir tau pasakys atsakyma. Aisku, tu gali tuos atsakymus ir knygose ieskoti,
ir labai daug pamoky suraSyta. Jeigu kazkg vieSai pamatai, kazkokias sékmes, nes¢kmes irgi
padarai pamokas. AS galbiit pasakysiu taip, kas verslininkams ir nelabai biidinga sakyti — bet as$
neieskau geriausiy, teisingiausiy keliy ir nenoriu jy suzinoti. Nes didZiausias dziaugsmas ir
didZiausia laimé iSvis kazka kurti, yra tiesiog sugalvoti ir pabandyti paciam. Net jeigu kazkur tai
yra paraSyta, tu nepatirsi tos euforijos su s€kme ir nes€kme, jeigu tu biisi kazkur perskaites teisinga
atsakymg. Tai mano bent jau kol kas mano didZiausia laimé ir dZiaugsmas yra tai, kad a$ galiu
nezilirédamas nieko, nebijodamas kazkieno, pats nueiti ir sugrititi. Nors jprastas verslininkas, kuris
orientuotas i finansine galbut labiau graza, norés visy ty shortcuty — kaip ¢ia greiciau nueiti iki

s¢kmés ir kaip Cia greiCiau nueiti ir iSvengti visy klaidy ir visy Sity. Tai nuo pat Sio produkto
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kiirimo pradzios stengiuosi nezitiréti né | vieng konkurentg tam, kad kuo maziau nukopijuotume,
nes tada tu jau nebekuri, tu kopijuoji. Ir tada tavo darbas... Ypac, kai mes tokia produktiné jmoné,
kur mums reikia sukurti patj produkta — gali visg laika nueiti ir nukopijuoti visas geriausias
praktikas. Bet atsisést, sugalvot, sukurt ir patirti, kad — o, geras — Sitaip veikia, yra didesnis
dziaugsmas negu turét atsakyma. Tai a$§ asmeniSkai vengiu teisingy atsakymuy 1§ visur. Nors kartais
ir atrodo, netgi esame kalbéje praeita savaite su verslo kuréju, kuris sako, kaip ¢ia reklamag
geriausiai padaryti. Tiek visokiy hacky, tiek visokiy visko pridaré ir, atrodo, faina. Ir mes, kaip
komanda, galétume tg padaryti ir ¢ia greit nuhackinti ir sutaupyti. Bet atrodo, kad ¢ia jau tiesiog
tau jkiSo atsakyma j egzaming. Tas, kas kiekvieng Zzmogy dziugina, kad to verslo kiirimo procese?
Mane turbiit labiau dziugina tai, kad as su komanda galiu pats iSgalvoti dalykus ir suprasti dalykus.
Ir neatsineSti gatava rezultata, ji paleisti: o, vaziuoja, veikia, judam toliau. Tai va, tas akcentas
pabaigai apie tai, kad tos nes¢kmés atsiranda 1§ to, kad Zzmonés nezino, kg daro, o tas nezinojimas

ir yra daZniausia priezastis, d¢l ko Zmonéms patinka kazka daryti.
Liucija Zubruté

Ir paskutinis klausimas kalbant apie jlisy jmonés, kaip organizacijos, mokymasi, kg jis jums reiskia

ir kiek tai yra svarbu?
Imoné 4

Mokymosi procesas jmongés viduje turbiit yra labai svarbus tam, kad nekartoti ty paciy klaidy. Tai,
ka a$ galbtt pries tai sakiau, kad kurti yra labai faina ir nezinoti yra labai faina, bet yra labai
nefaina daryti tas pacias klaidas tris ar keturis kartus 1§ eilés. Tai tas mokymasis jmonés viduje ir
vadovui yra labai svarbu, kad tas pamokas biity paimtos 1§ esmeés. Kai yra skiriamas biudzetas,
skiriamas laikas ir visa kita patirti klaidg. Bet tada, jeigu tos klaidos kartojasi kelis kartus i$ eilés,
tada Cia turbiit yra vadovo atsakomybe ir bendra jmonés vidaus atsakomybe, kodél jos kartojasi ir
kodel néra priemoniy toms klaidoms uZkirsti kelig? Jeigu ten jau nebéra kazkoks kiirybinis
procesas ir eksperimentavimas, tiesiog ty paciy klaidy kartojimas, tai Sitos pamokos ir §io proceso
nebuvimas kelia viding jtampag ir frustracijg pacioje komandoje, nes ji tiesiog rodo, kad komanda
negeba pasimokyti i§ savo paciy klaidy. Tai a§ manau, kad pasakyti, kad tai yra nesvarbu, nebiity

teisinga.
Liucija Zubruté

Dékoju uz pokalbj.
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7 PRIEDAS. Interviu su Jmone 5

Liucija Zubruté

Tema yra apie tai, kaip jmonés pleciasi j uzsienj ir tos plétros metu, su kokiais i$Sukiais susiduria,
kokiy nesékmiy patiria, kokiy s€ékmiy patiria ir kokiy pamoky is to jgyja. Tai vat biitent visg Sitg
procesg as ir kreipiu démesj. Bet pirmiausia tokie keli techniniai klausimai. Vienas dalykas, kokia

buvo jmongés apyvarta pra¢jusiais metais? Galbiit prisimenate?

Imoné 5

3 milijonai.

Liucija Zubruté

3 milijonai. Ir darbuotojy mazdaug kiek turite?

Imoné 5

38.

Liucija Zubruté

38, gerai. Gal galétuméte bendrai nupasakoti jmonés veikla, ka ji daro ir kas jiis esate toje jmongje?
Imoné 5

Tai pati jmon¢é vykdo [Maisto produkty 1] gamyba, o as esu vadove, savininké ir jkiiréja.
Liucija Zubruté

Gal galétuméte Siek tiek placiau papasakoti? Na, pacig verslo koncepcija, norétysi Siek tiek

daugiau detaliy.
Imone 5

Tai Siaip trumpai apie pacia [Gamybos technologija 1]. Tai, kad ¢ia yra Siuo metu pats
efektyviausias maisto [...] budas, kuomet iSlaikomos visos maistines savybés. Tai tiesiog pati
metodika tokia yra pakankamai unikali. Jg i§vysté [Pasauliné organizacija 1]. D¢l to véliau mes
savo produktais atsidiiréme ir [...], nes tai susije. O kanalus mes turime labai diversifikuotus. IS
principo pas mus offline ir online pasiskirste mazdaug per pus¢ ir dar iki praeity mety mazdaug
per pus¢ buvo ir eksportas su vietiniy pardavimais, bet jau Siemet stipriai, ta prasme stipréja labai
reikSmingai eksportas ir liks gal koks 70/30 proc. santykis. Pardavin¢jam, kaip mingjau, tiek e.
komercijoj, tiek ir paprastai. IS offline pagrindiniai kanalai vis délto pas mus yra, jeigu apie

eksportg Snekéti, tai distributoriai, distributoriai ir kai kuriose Salyse yra tiesiai dirbam su prekybos
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tinklais, bet bet kokiu atveju tai yra B2B, o e. komercija yra B2C. Tai pakankamai diversifikuota.
Turim ir bulkais vadinamg didmeng, ir mazmena, bet fokusuojamés | mazmenines pakuotes. Kad
ir prekyba didmeniné, bet pakuotés mazmeninés. Darom ir private label, bet irgi fokusuojamés i
savo prekinj Zenklg. Tai platus spektras labai siauroje produkty niSoje. Produkty yra niSa siaura
[Maisto produkty 1], ir mes einam dar siauriau j [Gamybos technologijos 1] [Produkta 2]. [...]. Ir
Sitoje specifinéje niSoje, mes galvojame, kad mes lyderiaujame pasaulyje ir, kaip pasauliniai

lyderiai, tai mes ir dengiame labai ir geografija nemazg ir kanalus jvairiausius.
Liucija Zubruté

Gerai, dabar tikrai jau tg j uzsienj veikla. Kiek jau mety uzsienyje veikiate?
Imoné 5

Tai pradé¢jome eksportg realiai treciaisiais metais savo veiklos, pakankamai pakankamai greitai,
a$ manau, kaip jaunai jmonei, kuri neplanavo. Mes neturéjome tuo metu, turé¢jome tik pakavima,
neturé¢jome gamybos. Bet irgi pavyko sukurti naujg produkta gana jdomy tai advento kalendoriy
i$ [Maisto produkty 1]. Jis buvo labai sveikas, be jokiy pridétiniy konservanty, be cukry, be nieko.
Ir jis tiesiog iSpopuliaréjo labai greitai. Ir tas atvére kelius mums i eksporta, nes unikalus pasauliniu
mastu buvo produktas. Tai va, tre¢iais metais pradéjom S§ita, o paskui ta tokia jau antro etapo plétra
buvo per ,,Amazon®. Tai reiskia, kad per e. komercijg mes iSé¢jome j 10 Saliy per e. komercijg ir
véliau jau ta sekanti, kaip sakyt, globali plétra pasidaré, kuomet iSmokome gaminti [Produktus 2],
kurie velgi yra pakankamai unikallis pasauliniu mastu ir labai nedidel¢ konkurencija, ir mes
lyderiaujame $itoje srityje, tai tuomet jau geografija plétési stipriai. Realiai ¢ia miisy tik galimybiy
ribos, kiek mes galime apimti, nes naujas produktas visiems jdomus, visi nori. Tai kiek mes

pajégis tos rinkos paimti?

Liucija Zubruté

Kalbg¢jote apie labai placia geografija. Kiek ir kokiy Saliy tai yra?
Imoné 5

Tokiy stabiliy, kur mes jy skaitome, kad stabiliai, tai yra 50. Tai reiskias, visa Europa ir tada jau
Amerika, Kanada, Azijos, Japonija, Kor¢ja, Australija, Naujoji Zelandija ir visi Middle East.
Realiai visos Middle East Salys. Ko nekabinam, tai nekabinam Afrikos. Ir ¢ia galvojam, kad turéty

but Afrika miisy kity mety toks kaip ir prasidéty Zvalgybinis etapas kitais metais.

Liucija Zubruté
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O kuriose 18 ty rinky, ty Saliy arba regiony, jau jusy gal reikéty klausti, jmoné yra jsitvirtinusi, jiisy

vertinimu?
Imoné 5

Sakyciau, kad Skandinavijoje, nes ten ar¢iausiai, seniausiai pradé¢jome ir buvo geriausias miisy
distributorius. Buvom jsitvirting pakankamai neblogai Amerikoje ir buvo didziausia miisy rinka
Amerika. Bet praeitais metais tikrai su mumis susidorojo konkurentai ir mums gerokai ten pakiso
pagaliy. Tai ir dabar labai stipriai dirbam Vokietijoje 1S tokiy, kur yra tokios tvarios, su idirbiu, su
jsitvirtinimu Salys. Ir Siemet prie tvariy, a§ manau, galésime priskirti ir Japonija, nes Japonijoje
dirbome kokius 4 metus, jeidin€¢jom j Japonijos rinka ir Siemet jau galima pasidziaugti, kad pavyko
kaZkas tvaraus, nes tie vienkartiniai pardavimai, Zinot, jie ten — uzsidéti varnelg Zemélapy, taSkiuka

pazyméti — viskas OK, bet realiai, jo, ne tokiy mes norime pardavimy.
Liucija Zubruté

Kol nepabégo mintis ir miisy pokalbis. Galbiit galeétumét placiau papasakoti apie tg konkurenty

susidorojima, kaip sakote, Amerikoje?
Imoné 5

Tai pirmas etapas buvo Amerikoje, jie tiesiog iregistravo kaip reklaminius $iikius tuos zodzius ar
zodziy junginius, su kuriais klientai ieSkodavo miisy prekiy. Tai reiSkias [Raktinis Zodis 1] arba
[Raktinis Zodis 2]. Europoje tai iSvis nejmanoma teisiniam, tai yra nejmanoma, teisiskai tai yra
nejmanoma. Tu negali Europoje $itg registruoti bendriniy Zodziy. O pasirodo, Amerikoje galima,
galima ir galima netgi jregistruoti reklaminius Sukius, reklaminius $iikius, tokius kaip [Raktinis
zodis 1], kas yra nesuvokiama, kaip galima uZregistruoti [Raktinis Zodis 1] kaip savo reklaminj
Sukj. Tai jie iSsirinko Situos, uzsiregistravo ir tuomet mus pridave teisinémis formomis, kad mes
naudojame jy registruotus sloganus taip vadinamus e. komercijoje, savo prekiy kortelése. Ir ir
blokavo mus, blokavo didieji zaid¢jai, ten ,,Amazon, visi. Tai visi algoritmai mums ten krito.
Pradedant nuo to, kad visos prekés buvo jSaldytos, mes negalé¢jome prekiauti jomis. Tai buvo i§
tiesy sudétinga, bet, kaip Zinia, juk mes turime sutart] su [Pasauline organizacija 1]. Tai ¢ia
unikaliai apsiverté viskas aukStyn kojom, kad ¢ia néra reklama. Mes i§ tiesy kuriame [Raktinis
zodis 1]. Mes i$ tiesy kuriame [Raktinis Zodis 2, Produktas 2]. Ir ¢ia fantastika, nes [Pasauliné
organizacija 1] yra, kuri kuria produktus, ir mes. Konkurentai kazkaip Sito nejvertino, tai mes
atsiblokavom, bet Zala buvo labai didele, labai didelé. Buvo prarasta pusé¢ mety prekybos ir visas
idirbis reklaminis ty i8keélimy, visi algoritmai visi sugadinti. Ir lygiai taip pat paskui, kai
susitvarkéme, tada muitin¢je, muitiné mus uzblokavo dél to, kad, dél jvezimo kodo, ka mes

vazinédavome tris metus. Nes tie [Produktai 2], jie niekur nepriskiriami. Ir jie buvo priskirti vienu
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kodu. Mes vezéme 3 metus juos. Ir nezinom, bet darome prielaida, kad tai, vélgi, buvom apskysti.
Todél, kad, kai iSsinarpliojom i§ Sity teisiniy niuansy dél raktiniy Zodziy, tai paréjo tada i$
muitinés. Tai buvo sunaikintos trys didelés siuntos, prarasta visa kalédiné prekyba. Tai praeitais
metais i§ principo mes labai praradome Amerikos rinka, tai dabar jau ja atsistatém, bet dabar
Trumpas su savo bajeriais ten darosi. Bet néra to blogo, kas neiSeity j gera, nes mes tiesiog
diversifikavom ir permetém savo pardavimus kitur, tai mums permesti nebuvo problemy, nes mus
riboja tik gamybiniai pajégumai. Tai permetimas mums nebuvo béda, bet esmé, kad mes patyréme
labai daug nuostoliy dél to, kad buvo sunaikinta daug prekiy. Tod¢l, kad mes neturéjome
pardavimy. Tai tiesiog. Dabar diversifikavom, nes tuo metu Amerika sudaré¢ apie 40 proc. miisy
pardavimy. Tai tiesiog buvo per didelis, per didelis. AS galvoju, reikia labiau diversifikuoti.
Ypatingai, kai gali. Kai, miisy atveju, mes galime spresti, kam parduoti. Per daug uzsizaidém su
Amerika. Viska iSsprendéme. Na taip, Cia vélgi gal patirtis ateina, tai vieng iSsprendéme, kita
iSsprendéme. Nu neZinau. Lauksim, jo. O gal jie dar kazka padarys? Bet kokiu atveju, dabar mes
sumazine esam labai stipriai Sita Amerikos svorj, tai, jeigu ir vél kas nors bus, tai tiesiog turéty

grei¢iausiai mums ne taip daug skaudéti.
Liucija Zubruté

O kokius jus rodiklius jmon¢j naudojate jvertindami arba galédami pasakyti, kad ¢ia veikla

uzsienyje yra s¢kminga, o ¢ia nes€¢kminga?
Imoné 5

Tai yra misy atveju tai tiesiog pelningumas, ar ne. MarZingumas, pelningumas, ir mes tiesiog
neparduodame su atid¢jimais, visg laikg su iSankstiniais, nes esame maza jmone. Visag laika
susiduriame su apyvartiniy 1éSy trikumu, todél kad, Zinot, kaip gamybine jrangg nusipirkti, naujus
aparatus, reikia mokéti avansus. Ir jrangg pagamina tik po mety. Pas mus labai sudétingi yra Sitie
srautai, plius ir gamyba. Ir jeigu dar shipini j kokia Amerika su konteineriais, tai yra reikaly, tai
jo, apmokéjimas. Tai vienareikSmiSkai mes renkameés tik tuos klientus, kurie moka avansu arba
labai trumpais terminais. Ir marZingumas, marzingumas, pelningumas. O kartais tiesiog biina, kad
strategiSkai priémi kazkokj sprendima, jeigu nori ten labai eiti, su tam tikru partneriu pradeéti dirbti.

Bet, jo, Siaip pakankamai paprastai — pelningumas.
Liucija Zubruté

O dabar noreétysi pakalbéti placiau apie tai, su kokiais sunkumais, i8Siikiais susidiiréte plésdamiesi

1 uzsienj?

Imoneé 5
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Tai pagrindiniai i§Stukiai yra teisinis reguliavimas. Tod¢l, kad kiekviena $alis, a$§ nekalbu — Europa
yra nuostabu tai, kai pradedi dirbti, supranti, koks géris yra Europa, kai visos tos prekés vaziuoja
laisvai ir dokumentai visi vienodi. Didziausias i$Stikis, aiSku, yra su treciosiomis Salimis, j kurias
mes daugiausia ir einame, nes norime tg pasaulj uzkariauti. Kiekviena Salis turi skirtingus teisinius
reguliavimus. Maisto produktai privalo biiti, visy pirma, jregistruoti, sakykim, atitikmuo
veterinaringj Sitoj kazkokioj agentuiroje ir pan. Tai Sitas pradinis, ir tada antras didelis dalykas, tai
yra zenklinimai. Velgi, kiekviena Salis turi savo specifinius Zenklinimus. Pavyzdziui, Europoje
labai labai grieztai ir yra vienokie, jie ten per 100 gramy skaiCiuojasi visas kaloringumas.
Amerikoje skaiCiuojasi per vieng porcija. Europoje nieko negalim parasyti apie jokius
sveikatinimo variantus, tiesiog draudziama, Europoje draudziama. Amerikoj, jeigu neparaSysi,
nieko neparduosi, nes ten viskas aplupdyta claimais tais vadinamais, ir ten turi daryti. Tai Sitie
niuansai tikriausiai yra. Na, sakykim, daugiausia atima laiko resursy ir pinigy kainuoja todeél, kad
ar, sakykim, kokioj Japonijoj: ten kitaip galiojimo datos rasosi, ir tokie niuansai, nes jeigu tu jy
neiSgaudai, tai tada reiskia, arba tau reikés susigrazinti i§ rinkos, arba iSvis taves nepraleis jau 1§
pat pradziy muitingje. Tai Sitie, sakykim, tokie jie pakankamai, na, kiekvienoje Salyje jie yra, tu
zinai, kad tau reikés juos issiaiskinti. Zinai, kad tau juos reikés adaptuoti, bet tas daugiausia laiko
ir pinigy atima. Ir 1§ tiesy pakankamai stresina irgi zmones, nes tu... Barjerai, barjerai, barjerai
kiekvieng kartg tau reikia vis i$ naujo sukti tuos pacius ratus. Bet kadangi $itg tu jau tu Zinai, tiesiog
turi jsigilinti, i$siaiskinti ir adaptuoti, tai yra vienas dalykas. Jis vis tiek yra, sakykim, lengvesnis,
nes tu eini ir darai. Sudétingiau yra su tais tokiais niuansais, kaip minéjau, kaip su tais
konkurentais, kad, pavyzdziui, gali biiti tie reklaminiai Stikiai uZregistruoti, ir mes, kad negalime
ty zodziy vartoti, tai €ia visiSkai unikalu. Ir tai tokia kova, ir mes... Tod¢l, kad to néra Europoje,
mums net nekilo minciy, kad gali biiti kitoj Saly, ir tas nezinojimas irgi pakerta tiesiog rankas, nes

realiai jmoné galéjo subankrutuoti. Siaip tikrai sunkiai atlaikéme, nes buvo dideli nuostoliai.
Liucija Zubruté

Buvo kazkokiy rinky, kuriose nepavyko jsitvirtinti?

Imoné 5

Dar nejvardinciau, nes, pavyzdziui, jeigu paimkim mes, kaip Japonija, ar ne? Realiai mes i ja ¢jom
4 metus: bisSkut] parduodavom, biskj neparduodavom, ta ta ta ta. Bet ar mums nepavyko? AS
sakyciau, kad tiesiog Cia yra rinkos specifika. Ten yra tokia rinkos specifika. I§, aiSku, tas kovidas
ten prisid¢jo? Tai taip, kad nepavyko jeiti, tai nepasakyciau nei vienoje. Tiesiog gal dar kazkurios

nejdirbtos. Taip.

Liucija Zubruté
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Kaip jmong¢je identifikuoja, kad uzsienio rinkoje buvo patirta nesekme?
Imoné 5

Kadangi mes, kaip ir tos nepatyréme tokios, tai ir neidentifikuojame. Kaip min¢jau, pavyzdziui,
su Japonija, ar ne, tai mums buvo tie pirmi metai nuostolingi. Mes neidentifikavome, kad mums
nepavyko. Netgi jei buvo nuostolingi. Tai galbiit Sitoje vietoje tikty, kai Siek tiek apsibrézi, kiek
tu laiko duodi tai konkreciai rinkai, kokius tu turi tolerancijos tuos rézius nuostolingumui. Todél,
kad, vienareik§miskai, tai bus nuostolinga. Todél, kad tau pradzioj reikia susiregistruoti, adaptuoti.
Viskas kainuoja, tie kastai. Ir paskui pirmi iSlaikymo... Mes dazniausiai taikome tokig metodika,
kad einam per e. komercija, nes tai saglyginai yra pigiau, ir tada pasitikrini, kurie skoniai eina, kurie
produktai, kokios pakuotés toje rinkoje. Taip lengviausia iSsitestuoti, nes toje e. komercijoje gali
lengvai daryti. Tai, kol tu pradzioj idedi, irgi biina nuostolingi. Todél, kad pirmi kartai, ten uzleidi
reklamas, jeigu jie mazai parsiduoda, tai biina nuostolingi. Tai vat tas, jeigu apibrézi, kiek yra
leidziami réziai nuostolingumui ir kiek tu duodi laikui. Nu mums dar nebuvo, kad nepasiteisino,
kad mums nepavyko, bet miisy cia tikriausiai produkto unikalumas. Tad vakar buvau
konferencijoje [...], i$ kitos jmonés saké, kad jie duoda 7 metus. O man atrodo, kad ¢ia jau yra
tikrai daug, nes ne kiekviena jmoné tiesiog gali sau leisti Sitiek zaisti. Na, bet Cia tikriausiai irgi
nuo produkto priklauso, tiems, kuriems reikia daugiau idirbio, gal kitaip. Mano supratimu, kad du
metai, jeigu pasirenki kazkokig rinka, per 2 metus reikty vis délto i ja eiti. Toks mano supratimas,
nes jeigu jau nejeini, grei¢iausiai tai vis délto yra partnerio problema, as taip jsivaizduoju, — kad
neteisingai pasirinktas partneris. Bent jau musy atveju, kai mes tikrai turime unikaly produktg ir
jeigu jis nejuda pakankamai ar nepatenkina liikesc¢iy miisy, tai vis délto a§ manyciau, kad partnerio
problema, nes nemoka gal tai rinkai pristatyti? Ar nemoka su prekiniu Zenklu dirbti, nes €ia yra
naujas produktas, reikia edukuoti vartotojus, tai reikia tam tikros specifinés pardavimo strategijos.
Ir jeigu klientas moka dirbti tik su kazkokiu tipiniu masiniu produktu, pozicionuojamu tik per
kaing, tai jis miisy produkto neparduos grei€iausiai, nes mums biitinas palaikymas ir per socialing

medija, ir tinklus visus, ir influencerius, ir panasiai.
Liucija Zubruté

Patikslinsiu, kg turiu minty sakydama sékmés ir nes¢kmés Sitam visam pokalbiui. Kad nesekme
néra tai, kad visiSkai kazkas nepavyko ir reik¢jo iSeiti 1§ rinkos ir taip toliau. Tiesiog, kadangi tas
procesas yra toks ilgas, éjimo j uZsienio rinkg arba jmonés mokymosi, s€ékmiy ir nes€kmiy, tai to
proceso metu gali buti jy labai daug. Jos gali buiti mazos, gali biti didelés tos seékmés arba tie

laimejimai, klaidos kazkokios. Tai va, jeigu jus dar pabandytuméte pagalvoti apie tas neseékmes ir
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pasakyti, kaip jiis jas identifikuojate, kad ¢ia buvo nesé¢kmé, Sitas aspektas kazkoks. Per

pavyzdzius galima. Jeigu prisimenate.
Imoné 5

Tai ¢ia man ir sakau tai tiktais per partnerius, nesékmingai pasirinktas partneris. Tai ¢ia miisy
s¢kmé, nesékme, tai yra partnerio atsirinkimas. Todél, kad labai retais atvejais mes parduodame
tiesiai tinklui ar tiesiai galutiniam klientui. Mes dirbame dazniausiai per distributoriy ar agenta, ar
importuotojas — skirtingai skirtingose rinkose skirtingai jie vadinasi. Bet tai, kad tinkamo partnerio
susiradimas 1§ pirmo karto yra s€kmé. Jeigu nepavyksta i§ pirmo karto, tai gal tiesiog kazkokie ne

iki galo, o jeigu, nezinau, reikia keisti jj... Bet mums taip nebuvo. Mums tai nebuvo.
Liucija Zubruté

Gerai, bet dabar jsivaizduokime, kad ivyko nesékme. Jus pasirinkote bloga partnerj, nebegalite su
juo dirbti. Ieskote naujo? Bet, pavyzdziui, kad po tos patirtos nes€ékmés kazkaip analizuojate patj

procesa? Kodél taip jvyko? Kas jvyko?
Imoné 5

Mes i$sigryninom. Kaip sakyt, tos nesékmés, tai mes vadiname pamokomis, ar ne? ISsigryninom,
kokio tipo mums reikia to partnerio. Jeigu mums nepavyko, kodé¢l mums nepavyko — nes tas
partneris buvo netinkamas arba jis mok¢jo dirbti tik per kaing, arba mokejo dirbti tik su masiniais
produktais. Miisy atveju, mes dabar jau 1S karto, kai ieSkome: ar dirbate su brandais? Kokius
produktus turite savo krepSelyje? Ar tai yra, kaip sakyt, kazkokie white label ar private label? Ar
jus tiesiog mokate jvedinéti naujg brandg j rinka? Tai tiesiog i$sigryninom savo partnerio portreta.
Gal taip reikty pasakyti? Tada jo, gal bt prie nesékmiy. Dabar dar vieng prisiminiau tokj atvejj.
Nelabai suvokdami... Pirmas jéjimas j Amerikg kai buvo, mes nesuvokém jy grandinés iki galo ir
rinkos specifikos. Ir mes prad¢jome dirbti su maZesniais tinklais: ir yra importuotojas, tada
distributorius, tada tinklas, ten daug ty grandZiy, ir Sita, ir iSauga labai kaina lentynos, ir ta prasme
viskas OK. Ir atéjo pas mus toksai, patys atsirado didelis tinklas, jeigu Zinot, [Prekybos tinklas 1].
Tai jie atéjo patys ir panoro nupirkti i§ miisy. Ir mes, nesuvokdami rinkos, realiai jiems davéme tg
pacia kaing, kokig ir kitiems. Ir tai buvo kritiné klaida miisy. Todél, kad jie atlieka visas tas grandis:
ir importuotojo, ir distributoriaus, ir prekybos tinklo. Jie i§ karto nuperka ir nukerta, tris Zingsnius
praleidzia, ir reiskiasi pas juos lentynoje, jie pastaté kainas beveik dvigubai Zemesnes, negu miisy
partneriai tur¢jo kiti. Ir mes praradome, mes praradome tuometinius klientus. Tuometinius
klientus, nes jie per kelintg grandj gaudavo. Ir viskas. Viskas sugriuvo. Tai jo, tai gal biit prie Sity

nes¢kmiy prisid¢jo ir tai buvo tiesiog rinkos grandiniy nesuvokimas, rinkos neiSmanymas. Mes
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zengéme pirmus zingsnius j eksporta, nauja rinka, labai didelé, rinka, labai specifiné rinka. Labai

noréjom parduoti, bet tas noras parduoti kartais aptemdo tg logika.
Liucija Zubruté

Kai, kai apmastome viska, analizuojate, kazka keiciate jmonéje?
Imoné 5

Taip, kai jau aiSku, kas neveikia, tai, kas neveikia, eliminuojam, o kas veikia, juos stipriname.
Darome tai, kas veikia, ir bandome iSvengti tai, kas neveikia. Susiaurinam, siaurinam, nes pas mus
ir Siaip — ir geografija didel¢, ir, kaip sakyt, ir offline, ir online, ir specifikos tos klienty. Tai ¢ia
galim iSsitaskyti, labai iStaskyti, tai tada mes atsirenkame tiesiog, kuris yra pats pelningiausias
kanalas, pelningiausi produktai. Ir tada tas, kuris mums labiausiai pasiteisings, yra partnerio
portretas. Ir bandome, visy pirma, tokj susirasti. Bet, jeigu, sakykim, neatitinka toje rinkoje, tai
kartais, ne kartais, o tada renkamés nr. 2, sakykim, pagal patrauklumg. O jeigu visiSkai
nepatrauklus, tai laukiam, laukiam, nepasiraSinéjam, nejvedin¢jam. Pavyzdziui, kokie
discounteriai mums visiSkai netinka. Mes esame inovatyvus ir brangus produktas. Ir tie
discounteriai, i§ principo, parduotuvés, kurios atitikmuo kaip ,,Lidl“, sakykim, bet ,,Lidl* yra
geragja prasme, bet jie irgi discounteriai. Bet kitose Salyse tie discounteriai yra tokie Siuk$lynai, kur
viskas tik didesnémis pakuotémis parduodama ar po kelis ir pan. Tai tik sugadina rinkg. Tai,
pavyzdziui, aiskiai esame apsibréze, kad su discounteriais nedirbame, visai netinkamas. Nes jeigu

neturim [partnerio], vis tiek tiesiog laukiam. O laukimas yra...

Mes ieSkome partneriy 1§ principo per parodas, daug dalyvavome parodose, daug, daug, tikrai
labai daug. Ir per parodas, ir parodose, jeigu toj vienoj neuzsikabino, — OK, laukiam kitos. Nes
zinom, kad parodose yra labai didelis inertiSkumas, labai didelis. Zmongs, klientai i3 pirmo karto
retai kurie pasiraso. Jie linke paziiiréti, ar esi kitoje parodoje, ar kur tu. Na, Zodziu, patikimuma
Siek tiek seka. Ar Siaip — kaip naujas produktas — nesupranta, ar ¢ia laikinas trendas, ar nelaikinas.
ISgirsta, pasidomi, dazniausiai neiSdrjsta i§ pirmo karto, bando tada jau 1§ kity karty. Tai labai
didelis inertiSkumas. Tai parodose irgi esam tokig pamoka sau pasake, kad geriau dalyvauti maZiau
parody, bet biitinai jas kartoti, biitinai. Bet mes S$iaip i§ principo daug dalyvaujam pasiskirste
komandomis, kas j kurias vaziuoja. Bet Siaip tai taisyklé tikrai — jeigu neturétume galimybiy ar
resursy, tai geriau maziau, bet biitinai, jeigu jau pradé¢jome ] kazkokig vaziuoti, tai jau ir
vaziuojame kiekvienais metais, nes tas tgstinumas labai duoda. Ir labai gerai, jeigu biiname toje
pacioje vietoje parodoje fiziskai, fiziSkai toje pacioje vietoje. Klientui visiskai asociacijos, jis
prisimena, randa. Arba, jeigu pirma kartg Snekéjai, stipriai dirbam su duombaze, tai paskui kitg

paroda vel rasSom jiem Situos laiSku palaikomuosius. Duombaze irgi tokig reikty iSskirti kaip dar
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tokj svarby aspekta. Mes klienty duombaze surinkome patys per parodas. Nepirkom, ne i§ kazkur
gavom, negoolinom, susirinkom parodose, tai reiSkias, ji yra gyva. Tai yra tie klientai, kurie
daugiau ar maziau, bet jie buvo atéje pas mus i stenda. Jie mumis doméjosi kazkuriuo aspektu. Tai
reiskias, duombazé yra vertinga, ir mes su jais dirbam ir sukam, sukam ratus. Todél, kad esame
inovatyviis, turime daug naujy produkty, jdomiy produkty ir turime kg pasakyti tiems zmonéms:
ir tg sukliréme nauja, ir tg sukiiréme naujg. Tu suki, suki, suki ratus ir jau dabar, per aStuonerius
metus, mes apie septynis su puse tukstancio jau turime klienty. Tai zinant, kad mes dirbame
siauroje niSoje ir nedirbam su Afrika, tai labai daug esame pasaulio padenge, nes i$ ty distributoriy;
mums reikalingi yra distributoriai, kurie dirba su [Prekiy kategorija 1]. Reiskias, ne taip kad maisto
distributoriai ar distributoriai, dirbantys su saldumynais, tai kiekvienoje Salyje jy néra begalinis
skaiius. Tai yra pakankamai ribotas skaiCius. Ir tie, kurie dirba su inovatyviais, o ne su tais
masiniais, tai dar pasidarys kiekvienoje Salyje ant rankos pirSty. Tai turint tokio dydZio duombaze,
mes ten tikrai pakankamai, pakankamai esame zinomi. Todél, kad daug siunciame laiSky su
naujienlaiskiais, su naujy produkty pristatymu, su kazkokiu turiniu jdomesniu, ne su kazkokiu, ne
bilekokiu, tas yra svarbu. Ir tokioj siauroj nisoj... ir tokia jJdomyb¢, ka mes, pavyzdziui, dabar net
pastebéjom, kad, pavyzdziui, ateina parodoje Siaip, sakykim, vizualiai nepazjstamas Zzmogus, ar
ne? Ir pradedi sakyti: tai vat, mes ¢ia gaminame [Produktg 2] ten, kur [Pasauliné organizacija 1]
iSvysté ta technologija. Tada, sako: palaukit, palaukit, girdéjau, girdéjau, zinau, ten kazkas tai
siunté, rase, viskas. Ir va tas ,,Palaukit, tai ¢ia jus, Cia tie patys* paskui taip susikabina, susikabina.
O jis, matyt, atsirado dél to, kad kazkoks kitas kolega jo buvo, i§ kazkur pas mus atsirado ta jmon¢é
jau duombazeje. Tai va taip vat einasi, einasi ir tada jau reiskiasi: ,,Tai ¢ia jUs, tai tada girdéjom*.
Visai kitaip dialogas ir visai kitaip vystosi paskui pokalbis. Tokio patikimumo atsiranda, testinumo

kaZkokio atsiranda, tai greitina procesa.
Liucija Zubruté

Siek tiek pakalbéjom apie nesékmes, tuo pat metu ir pamokas. Dabar apie s¢kmes. Galbiit

prisimintuméte kazkokiy sékmiy, s€ékmingy pavyzdziy, kai kazkas pasiseké?
Imoné 5

Svieziai labai, vienas naujausiy — tai su Vokietija mums labai labai sékmingai. Mes esam aktyviis
ir LinkedIn, ar ne? Irgi ten publikuojame, nes mes turime turinio, suprantate, mes dirbame ir su
[...], ir su tais produktais jdomiais, ir su patentais, ir tuo. Tam turiny mes turime.... Ir, pavyzdziui,
mano pacios LinkedIn, a$ turiu Sity 19 tiikstanciy, ta prasme, kad tg pasiekia. Ir, jsivaizduokite,
kad Vokietijos distributorius vienas, tas, kuris jvezin¢ja Dubajaus Sokolada j Vokietijg. Pas juos

atéjo [Prekybos tinklas 2] ir sako: matome, kad Dubajaus Sokolado trendas krenta. Suraskite mums
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kazka kito naujo, tokio. Ir jie galvojo, galvojo, galvojo. Ir vat, kaip sakyt, i§ id¢jos ten viskas, ir
mes buvom kontaktuose, jis pamaté zinut¢ apie tuos [Produktus 2]. Para$¢ man, tai buvo
penktadienj po piety parasé. AS labai greit sureagavau, sako, gal galim padaryti onling? Padarém
penktadien] vakare dar onling ir realiai iSsiuntéme pavyzdzius. Kita savait¢ jie nuneS¢ tuos
pavyzdzius klientui, sako: super, tinka ir ¢ia buvo [Prekybos tinklas 2], ir mes iSvezéme ten testing
partija pabandyti, gal po dviejy savaiciy iSsiuntéme, ir per dvi dienas soldoutino visa. Tai reiskia
naujas produktas, [Produktas 2] — Vokietijoj nebuvo, miisy prekinio Zenklo nebuvo: nezinomas
prekinis zenklas, nezinomas produktas per 2 dienas soldoutino. Nerealiai... Ir tada kiekvieng kartg
dvigubé¢ja, dvigubéja, dvigubéja uzsakymai. Tai Cia toksai visiSkai Sviezias miisy sékmés toksai
dalykas. O kitas tai vis délto tas [...] projektas. AS irgi priskir€iau ir prie nes€kmiy, ir prie s€ékmiy.
monopolj. Ir kalbéjome su [Europine organizacija 1], sakau: kode¢l? Na, kodel Europa pati
negamina? ISsidiskutavom ir sako: OK, galim, galim pabandyti. Ir pradéjom, ir Sita paraSém,
aplikavom, labai labai tikrai sudétinga paraiSka. Ir nepraéjom. Nepra¢jom dél formos, ne dél
turinio, d¢l formos, tiesiog neteisingai. Be patirties, be praktikos, be nieko, neteisingai supildém,
padarém. Bet kadangi turéjau santyki, santykj per tai, kad tiesiog Zmogiskai renginyje nuéjau su
jais pasSnekéti. Nieko nevaidinau, nieko ten nesakiau. Sakau, tikrai nezinau, nemoku, bet
technologija tikrai yra [Pasaulinés organizacijos 1], kodél mes negalime padaryti, kodél negalime
pasitlyti? Atsirado tiesiog Zzmogiskasis S$itas santykis. Ir po to, kai nelaiméjome, as$ ir
paskambinau, ka, sakau, blogai padaréme, kad Zinotume ateic¢iai? Turinys tikrai labai patiko, buvo
neatitikimy supildyme, ir tiesiog ja atmeté. Ir kadangi, sako, mums labai vis tiek aktualu atrodo ir
jdomu, biitinai, biitinai, sako, biitinai raSyk antrg karta, ta pati raSyk, iSsitaisyk klaidas. Jeigu as
neblciau elementaraus tokio kazkokio susidraugavimo, a§ bii¢iau nesupratus, d¢l ko mane ten
prameté. Nebiiciau Zinojus, kad turinys jiems tiko, kad tai mano buvo forminimo tik klaida. Na, ir
viskas. Tada i§ antro karto mums pavyko. I§ antro karto mums pavyko ir turim tg sutartj. Ir dabar
jau pateikéme ir antra, ir antrg paraiska. Laukiame, geguze turéty biti atsakymas jau dél testinés
antros. Aisku, per [...] visiSkai atsiveria kitos galimybeés. Kitas prisilietimas prie inovacijy, nes mes
turime jiems nesti sprendimus. Tam, kad nesti sprendimus, mes tada kreipiamés ] inovatyviausias
ten kazkokias startupines jmones, kurios ten dirba su inovatyviais [Ingredientais 1] ir pan. Jie
gyvenime su mumis susiSnekéty, niekada nesiSnekéty. Bet dabar, kai mes dirbam su [Pasauline
organizacija 1], kai mes turime projekta ir kuriame [Maisto produktus 1], aiSku, jiems tada
atsiranda jdomumas tuos savo ingredientus ir komponentus iskelti i [...], o mums atsiranda
galimybé kelti savo kompetencijg labai stipriai ir tuos inovatyvius ingredientus naudoti misy,

sakykim, komercin¢je veikloje. Labai gera tokia sinergija.

Liucija Zubruté
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Kaip jmong¢je analizuojate patirtas s€kmes ir nesékmes?
Imoné 5

Siaip, jeigu kalbéti, turime labai stipria analiting programa, analitinj jrankj, kuris visais pjaviais
realiu laiku pjausto skaicius. Tai skai¢ius turime tikrai iSanalizave iki kiekvieno kliento, iki
kiekvienos pozicijos. Bet kas gi uz ty skaiciy stovi? Tai vélgi ¢ia galbut ne tai, kad ne ty nesékmiy,
Bet jeigu tu nezinai istorijos ir kas sukelé tuos skaicius, kokios buvo tos priezastys, jie nieko
nesako. Ir kai darbuotojy kaita, jei yra didelé, tai tiesiog nutriiksta informacija. Ir ¢ia yra i$Siikis
iSlaikyti ir iSlaikyti kertinius Zmones, kg stengiamés daryti, bet reikia suprasti, kad pas mus tempas
yra labai labai didelis tempas ir, kaip min¢jau, daug laukia naujy rinky. Tai reiSkia daug
nezinomyjy, nauji produktai. Mes neturim pasisamdyti, pavyzdziui, kazkokio i§ rinkos konkurento
pasamdyti. Néra ty konkurenty. Niekas negamina [Produkty 2], ir mes negalime pasiimti
technologo, kuris mus pakonsultuos. Mes turime viskg iSradinéti per save, per savo klaidas, ir tai
1§ tiesy zmonéms kelia stresg. Tas atsparumas stresui, geb&jimas keistis, priimti pokyc¢ius, poky¢iy
priémimas pas mus yra kritinis atrenkant zmones. Todél kad specifiniy techniniy ziniy pas mus
niekas neturi, o ¢ia sugebéjimas patiems judéti j priekj per savo, kaip sakyt, tuos darymus. Nes juk
kaip tuos [Produktus 2] mes padarém? Per klaidas, per klaidas, gamybines klaidas, technologines
klaidas. Kod¢l mes dabar lyderiaujam? Kodél kiti nepagamina? Todé¢l, kad labai teisingai dirba,
teisingai dirba su teisingais kazkokiais technologais, kurie dirba pagal stereotipinius principus ir
nepavyksta jiems ty [Produkty 2 pagaminti su Technologija 1]. O mums pavyko, tod¢l, kad
pridarém daug klaidy ir i$ ty klaidy padaréme kazkokias jzvalgas ir tai, jog klaidy metodu pas mus

daug atsiranda, atsiranda dalykuy.
Liucija Zubruté

Galbiit galétuméte apibiidinti tg mokymosi procesa jmongje 1§ seékmiy ir nesékmiy, i$ klaidy ir

laiméjimy? Kaip vyksta tas mokymosi procesas?
Imone 5

Jo, turime mes irgi tokius standartinius jvedimo planus. Tai, kuriuose yra baziniai dalykai, kuriuos
pagal pareigybes Zmonés turi pereiti tiesiog ta bazinj tokj paketa susirinkti. Tada, aiSku, ¢ia ne tai
kad mokymai, bet irgi su darbuotojy jvedimu. Supratau, kad kritiSkai yra svarbu vis délto
pareigybinés instrukcijos. Jos ne teorinés. Bet su tuo darbuotoju, irgi, labai i$sigryninti Situos
kertinius, kertinius, tuos, sakykime, kertines funkcijas. Tai lengvina, lengvina paskui ir jvedima,
ir visg tg procesa. Ir, aiSku, kad mokymuisi tas patirties, patirties perdavimas yra labai patikimas.

Tai reiskia, kad, kai geriausias darbuotojas ar geriausias vadybininkas ar vadovas imasi naujoka
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kartu ir jie biina, ar ten per klientus ar, jei tai tickéjas, tiekimo vadybininkas, su tiekéjais derybos
vyksta ir panaSiai. Kad tu su kazkuriuo tai stipriausiu jmonés darbuotoju eini kaip mokinys
asistentas Salia ir tiesiog biini, dalyvauji. Todél, kad per tuos gyvus susitikimus tu per gyvus matai,
kokius klausimus uzdavingja ar ten klientai, ar pirkéjai, ar tiekéjai. Tai tas labai gerai. Tada visus
naujokus biitinai irgi siunciam ] parodas tam, kad pajusty Siaip vaibg, drive's, tendencijas.
Siunc¢iame per visus konkurenty stendus, per partneriy stendus. Kad tiesiog nusiimty fona,
pajausty, pajusty rinkos alsavimg tokj. Mokymuisi dedam prie stipriausiy zmoniy salia, sodinam

tiek darbo vietoje, tiek eiti j susitikimus su klientais. Cia mokinimuisi padeda labiausiai.
Liucija Zubruté

Ar mokoteés tik i$ savo, ar ir svetimy sékmiy bei nes€¢kmiy? Kaip?

Imoné 5

Jo, zitirim, sekam. Pas mus kadangi ta rinka néra labai didel¢, tai ypatingai tie tiesioginiai
konkurentai. Tai miisy yra tikrai nedaug, tai mes labai juos sekame. Kiek galime savo $itais tai
sekame ir pakankamai esam irgi tokie, turim daug gyvy chaty savo jmonéje pagal grupes ir bendry,
ir sugrupuoty. Ir jeigu yra tik kazkokia informacija, bet kokia — kazkas pamaté kazkur
parduotuveje, pamaté socialiniame tinkle, i§girdo — pletkas ne pletkas — visi 1§ karto ¢ia ir dabar
dalinasi toje musy vidingje erdvéje, kad kuo daugiau suprast rinka, kuo daugiau pajaust tg rinka.
Net jeigu Zmogus nesupranta, bet jam kazkas jdomu, ir visi zino, kad reikia, reikia rodyt,
pavyzdziui, kazkokia tai idomi pakuote, iddomus produktas, jdomi mintis, kazka Siaip iSgirdo. Net
ir tokius dalinasi, jau nekalbant apie, jeigu tai tiesiogiai susij¢ su konkurentais, tai ten jau bandom

sekti viska, kg jmanoma.

Liucija Zubruté

O ar pastebite svetimas klaidas, sekmes, nes¢kmes? Kaip 1§ jy mokotés?
Imone 5

Tai taip, tai klaidos. Kg mes daZniausiai pastebime ir matome, tai per, per pakuotes, per dizaing
arba per socialinés medijos komunikavima, per reklamas. Tai tiek geros pusés, tiek blogos. Mes
labai nemégstame kopijuoti, ypatingai tokiy kazkokiy tiesioginiy dalyky, bet tiesiog duoda gal
indikacijas, kas veikia, jeigu jos biina sekmingos, nes, sakykim, kokie nors postai konkurenty. Juk
tu vis tiek matai, kiek ten perziiiry yra. Tie, kurie sulaukia didZiausiy perZzitiry, tu irgi Ziiiri, kas ten
pas juos sekési, nesiseke. Paskui lygiai taip pat su pakuotémis tu zitiri konkurenty, kurios pakuotés
daro plétra, ta prasme, kad kurias pakuotes jsivedingja daugiau tinkly arba nuleidZia ten | daugiau

parduotuviy, ar plecia asortimentg. Kurios pasiteisina, kurios nepasiteisina, didesnés, mazesnes.
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Tai S$itg jo, Sitg labai sekame ir jy klaidy stengiamés nekartoti. Pavyzdziui, kai konkurentai buvo
isivede, nu vat iSgirdo, kad reikia su personazais, ir jsivedé pakuote su personazu vaikams. Bet
vyrg su akiniais jsivedé. Tai irgi mintis, kad reikia personaza, viskas OK, bet jie isivedé, ir paskui
irgi klausin¢jome Sity klienty, nes miisy klientai ir jy klientai kai kuriuose atvejuose sutampa, tai
jie sako ¢ia kaip pedofilas. Atsiliepimai, kad pedofilinis, nu, zinot, déd¢ su akiniais... Pavyzdziui,
man neda¢jo, man nebuvo tokios asociacijos. Sita i§girdom i§ ity ir ZiGirim, o paskui ir dingo. Tai
reiSkias, mes irgi rinkomés dabar Japonijos rinkoje, kad mums reikéjo personazy, tai mes
Japonijoje labai, labai atsargiai irgi rinkomés tokius, kad nebiity kazkokiy asociacijy, kad tai
patikrinti, ir éméme Sitg... Licencijavom personazus, éméme i§ kompiuterinio zaidimo — tai, kas
jau rinkoje pasiteising, tinkama ir neiSradinétjom naujy personazy. Nes, pavyzdziui, Japonijoje
reikia, reikia, jiem patinka Sitie. Reikia ty zmogeliuky ar kazkokiy daik¢iuky. Bet
neeksperimentavome su savo kiiryba, o paéméme tai, kas Japonijos Zaidime tinkama. Ir,
pavyzdziui, padaréme jy, pirkome jy personazus. Kas, pavyzdziui, su [Lietuvisku prekiy Zenklu
1] mums visiskai nepasiteisino Lietuvoje, absoliu¢iai nepasiteisino. Va ¢ia gali biti Sitas, nes mes
turéjome pakankamai didelj padengima ir pakankamai didelj Zinomuma savo segmente. Ir
produktai su [Lietuvisku prekiy zenklu 1] mus pacius kanibalizavo. Tod¢l, kad suprantate, mes
tada buvom su [Maisto produktai 1]. Realiai tada buvome vieni i$ principo. Pakankamai zinojo
tos mamos, kurios pirkdavo tuos produktus, juos jau zinojo, ir tie vaikuciai zinojo. Mes buvome
tikrai savo savo niSoje labai zinomi. Ir tas [Lietuvisko prekiy zenklo 1] jvedimas mums né kiek
nepakeélé pardavimy. Né kiek. Tik mes pradé¢jome pardavinéti [Maito produktus 1 su Lietuvisku
prekiy Zenklu 1] ir ant tiek pat nukrito miisy pardavimai. Tai reikia, kad klientai iSliko tie patys,
pirkimo apimtys tos pacios. Tiesiog mes uz savo pinigus kitg prekinj zenklg stiprinom, vystém ir,
tai vat, tokia. Priklauso nuo produkty kategorijos. Jeigu tau yra labai daug produkty, labai daug
gamintojy, tu nori iSsiskirti. Bet jeigu mes rinkoje vieni buvome, mes galvojame, kad mes

praplétéme auditorija. Nepadaréme Sito, nes...
Liucija Zubruté

Kalbéjom daug apie nesekmes, s€kmes. Ka iSmokote i§ savy, svetimy? Ar yra kazkokiy pavyzdziy,
kuriuos jiis jvardintuméte kaip efektyviausius mokymosi prasme, 1§ kuriy daugiausiai jmoné

1Smoko?
Imoné 5

Tai gal tie skaudziausi, tie, kurie yra skaudziausi. Jie, kaip sakyt, reikalauja greitos reakcijos, tada
viso susitelkimo. Ir jeigu yra tikrai problema, tai mes jau patys suprantam, kad jeigu triiksta

kompetencijos, tada net nebesvarstai, tada jau imi i8 iSorés, nezinau, ar teisininkus, ar kazka tai, —
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bet kokios atitinkamos reikia kompetencijos, ir tada jungiam Sias pastangas. Skaudziausios
pamokos reikalauja, kaip, reikalauja greiciausios reakcijos ir didziausio fokuso. Nes jeigu ta klaida
néra labai ryski, tu kartais net nelabai supranti, ar ¢ia nepasiseké tiesiog del aplinkybiy, ar
nepasiseké Siaip ménulio kokia ten zinot, gali biiti kazkokiy jvairiy varianty. Bet kai jau astrios
yra, tada jos labiausiai pamokina. Ir tada labiausiai jsigilini, padarai didziausig analize, ko
nepadarei. Ir tada jau visi prisimena tg klaidg ir ateity jau niekas jos nebekartoja. Mes irgi jmongje
sakome: mes esame labai pakantiis klaidoms, labai pakantis klaidoms. Bet tik ne

pasikartojanc¢iom.
Liucija Zubruté

O kaip uztikrinate, kad tos visos pamokos ir i§ sékmiy, ir nesékmiy, kad jos likty organizacijos

atmintyje, bet ne pavieniy darbuotojy atmintyje?
Imoné 5

Tai $itoje vietoje mes, kaip minéjau, turime tg stiprig analiting programa. Tai jos pagrindu darom;
visi biina savaitiniai ir ménesiniai susirinkimai biina remiantis jy pagrindu. Ir tada visg laikg turi
biti ne tik skai€iai, o priraSytos prieZastys ir iSvados. Ir kai ruoSiesi, pavyzdziui, po mety — lygini
praeitg laikotarpi, tu atsidarai ir pazitri, kas tg ketvirt] ir kas t3 ménesj irgi buvo paraSyta su
priezastimis ir iSvadomis. Tai net jeigu zmogus pasikeitgs, jis randa. Tai Sitas vienas dalykas. Kitas
dalykas, mes turime ta vadinamg CRM, klienty aptarnavimo sistema, kurioje irgi islicka visa
informacija. Tai reiskias iSlieka visi susiraSin¢jimai, visa istorija, visos pastabos, visi komentarai.
Sitas labai irgi padeda. Net, saky¢iau, kritinis testinumui, nes zmonés vis tiek keidiasi. Na,
pradékim nuo tokiy, kad, pavyzdziui, tiesiog moterys gimdo. Pas mus daug motery yra ir tos
vadybininkés jos tiesiog eina ] dekreta, eina, grizta dar kazkur. Tai Cia dél natiiraliy priezasciy,
nekalbant, kad yra ir Siaip tiesiog zmones keiciasi, tai tas CRM'as labai stiprus jrankis testinumui
uztikrinti.

Liucija Zubruté

Ar po visy Sity pamoky kaZkaip keitéte procesus jmon¢je?

Imoneé 5

Jo, jo procesai tai Cia yra skausmas ir dziaugsmas. Viskas. Jo, procesus reikia gryninti, gryninti,
gryninti. Ir Zinot, kaip €ia ta Japonijoj? Kaizen visa §ita filosofija, kai sako, kad niekas néra tobulas
ir bet kuris procesas turi biiti pastoviai tobulinamas. Tai ¢ia tikrai taip, jeigu tik atsiranda strigimai,
arba atsiranda dirglumas imong¢je, arba neefektyvumas, reikia visy pirma perziliréti procesus.

Kazkas stringa su procesais. Jeigu neefektyvu ar dirgina, tai reiSkias kazkas arba neaisku... Gal

178



procesas geras, o gal tiesiog yra neaiSku kas nors kam nors kazkuriai grandziai? O gal procesas
kazkoks tai ne pats efektyviausias ar tobulintinas? Jo, procesai, saky¢iau, yra kertinis dalykas

imongs ne tai kad emocinei biisenai, bet streso minimizavimui.
Liucija Zubruté

Ir paskutinis klausimas: jeigu mes kalbétume apie tg organizacinj mokymasi, jlisy organizacijos

mokymasi, kg jis jums reiskia ir kiek tai yra svarbu?
Imoné 5

Pradékime nuo to, kad i§ principo as pati visg gyvenimg visada mokinausi, ar ne? A§ baigusi
keturis universitetus ir visada mokinuosi. AS nezinau, kaip man pavyksta, bet a§ bandau transliuoti
visg laika: kad nejmanoma viskg moketi, kad visi turime komfortiskai jaustis, jeigu tu nezinai, tu
turi eiti ieSkoti informacijos. Tu turi zinoti, kaip elgtis, kai tu nezinai. Kur ieskoti, kaip ieskoti?
Nepanikuoti; yra normalu, nezinojimo biisena yra normali. Ir a§ manau, kad tai labai svarbu yra.
Ir paciai organizacijai svarbu, kad niekas taves nedurnina, kad tu kazko nezinai. Mes taip daug ko
nezinome. Kadangi dirbam toj tokioj lyderiaujancioj naujoj srity, mes viskg patys iSradinéjam, tai
tas mokymasis yra ant tiek pas mus organiSkas. Poky¢iai, mokymasis, kad ir tos pacios nes¢kmés,
yra ant tiek organiska, kad tiesiog tai yra kulttiros dalis. Ir man labai paciai net keista, nes pries tai
as turéjau ir dabar turiu, bet neatsitraukiu nuo $ito, nuo operatyvinés veiklos. Pries tai pas mane
kitas verslas yra distribucinis, prekyba, tradiciné prekyba tradiciniy produkty tradiciné prekyba. Ir
kai a§ dabar irgi ateinu tenai irgi turiu kas savaite susirinkimus kaip vadové. AS negaliu patikeéti,
kaip skiriasi organizacinés kultiiros. Vienas dalykas, dél jmonés brandos, nes visiSkai vienokiy
kompetencijy ir emocijos, ir draivo reikia startupui ir besivystanciai, visiSkai kitos jau brandZziai
organizacijai. Kitas dalykas, yra produktai — irgi visai kas kita. Bet ir tas, kaip tas musy, jiisy
paminétas, kad mokymasis ar poky¢iai, ar visas $itas, ant kiek dabartin¢j jmon¢j paprastina viska.
AS kai zitiriu, kad toj pirmojoj visiems kelia stresa, bet koks naujas dalykas kelia stresg. Ir visiskai
nesvarbu, ar ten procesas pasikeite, ar rinkos situacija pasikeite, ar kazkas. Bet koks pokytis
zmoneéms kelia stresg. Miisy atveju OK, gal kazkiek kelia, bet to Zenkliai, Zenkliai maZiau, Zenkliai
maziau, Zzmonés pokyc€ius priima kaip natiiraly musy jmonés kazkokj dalyka. Ir kai ateina nauji
darbuotojai, sako: VieSpatie, kada nors Cia pasikeis? Visi choru: nepasikeis. [pastaba: turima
mintyje, ar kada nors pasikeis tai, kad viskas nuolat keiciasi]. Visada, visada yra labai, labai didel¢;
dinamikoj gyvename, nes mes lyderiaujam, mums lipa ant kulny konkurentai. Mes negalime

snausti, mums reikia uzkariauti pasaulj.
Liucija Zubruté
Labai aciti uz pokalb;.
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8 PRIEDAS. Interviu su Imone 6

Liucija Zubruté

Labas rytas. Gerai, ir tada priminsiu temg. AS raSau apie tai, kaip jmongés eina j uzsienio rinkas, su
pleciasi uzsienyje. Tai toks apie plétra uzsienyje ir tuo paciu apie mokymasi jmon¢je. Tai vat
klausimai tokie atviri. Jus tiesiog pasakojate savo istorija. AS nuasmeninsiu visas detales, kurios
galéty padéti identifikuoti jlisy pavadinimg. ISeina anoniminis dalyvavimas tyrime, tai galbiit jiis

pirmiausia galétuméte bendrai nupasakoti, kg jmoné daro ir kg jiis asmeniSkai toje jmonéje darote?
Imoné 6

Taip, jmoné¢ $iai dienai uZsiima subranga. Taip turbiit jvardinti reikéty. Parduoda gamybinius ir
projektinius resursus uzsienio kompanijoms, dideléms pasaulinéms technologiném kompanijoms.
Jy néra daug. Sakykim, trys pagrindiniai pirkéjai ir iki deSimt dar mazesniy. Ir daznu atveju klienty
net neieSkome ir nespéjame patenkinti poreikio auganciy, auganciy miisy klienty poreikiy. Tai pat
specializuojamés [Specifikacija 1] jrenginiy gamyboje. Tai daugiausiai gaunasi, kad su
[Sektoriaus 1] pramone susij¢ sektoriai, kaip ir galime placiai [Sektoriy 2] ir kitur, kur, sakykim,
klienty néra. Nu, miisy specifikoj, ten, kur mes daug kg sugebame, nebegalime dirbti. Jo, kaip
nekonkuravimo sutartys yra, nes jeigu kazkam parduosime ar gaminsime, gausis miisy klientams
jau konkurentai. Tai jeigu [Sektoriuje 3] mes gaminame pasauliniam kazkokiam vienam, viskas —
ten nebegalime ljsti, tai Siai dienai [Sektoriuje 4] turime stipry partnerj, taip reikéty vadinti. Tai
ten net nebeieSkom, nelendame. Yra paskui, [Sektoriui 5] gaminame, tai irgi nebelabai galim.
[Sektoriui 6 gaminam]. Tai trys uZimti, o visas kitas laisva, bet nespéjame Siai dienai pagaminti
tiek, kiek jie nori. Mano, mano, kg Siai dienai, tai $iai dienai mano yra finansai, personalo dalis,

Zzmoniy atrankos, procesy tobulinimas ir viskas turbtit bus.
Liucija Zubruté

Bet jiis pats ir bendrasavininkas esate?

Imone 6

AS vienintelis savininkas.

Liucija Zubruté

Js ir savininkas esate, ir generalinis direktorius?

Imoné 6
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Jo, ir generalinis direktorius, taip. Bet jeigu konkreciai, ko dar nesu, — procesy atidaves, tai vat
like finansai, personalas ir, kaip ir jmoné be mangs pakankamai lengvai dirba, tai Zzmoneés néra
priiminéjami. Nu, finansai — paskiriu iSvaziuodamas atostogy, kas saskaitas patvirtinty. Ir kas — ir
procesai nelabai tobuléja tada. Smarkiai dirbame su mokymais, su procesy tobulinimu. Taip pat |
misy jmongs specifika — esame projekciné gamybos jmoné. Pas mumis néra serijinés, [0 yra]
vienetiné¢ gamyba. Tai labai imliis esame projektavimui. Ir, jeigu taip, identifikave esame, kad
miisy butelio kakliukas yra inzinieriai, inzinieriai. [...] Tai va, tas turbit ir tokie, atrad¢ nisa, kad

mes teikiame ir projekcing, ir gamybine paslaugg |...].
Liucija Zubruté

Supratau. Dar ir toks techninis klausimas, kokia buvo praéjusiais metais apyvarta ir kiek Siuo metu

darbuotojy turite?
Imoné 6

11 milijony [Eur] — pernai krito. [...] Sakykim, musy didysis klientas... Labai, labai krito jo

apyvartos. Uztai kito kliento stipriai iSaugo. [...] Koks kitas klausimas buvo? Kiek zmoniy?
Liucija Zubruté

Kiek darbuotojy.

Imoné 6

Kadangi projekciné jmon¢, mes daug Zmoniy samdome per kitas kompanijas. Tai Siai dienai apie
150 mums dirba. O pacioje jmon¢je — 30 Zmoniy. Bet negaléciau jvardinti, kad tik 30 yra, nes
daug, daug labai yra i§skaidyta per kitas jmones. Ir jvardinéiau 150 dydis. Siemet planuojam apie
[X mln. Eur], tai stipriai atsigavo misy tas klientas [...]. Pardavimai pas mus dideli, nes gaminame
[Produktus 1]. Tai néra pavieniai [Produktai 2], tai yra milijoniniai uZsakymai. [...] Tai planas yra

per 2 metus turbiit kokie 3[X mln. Eur], o jeigu nesustos.
Liucija Zubruté
Tai [X] karty daugiau.

Imone 6

VW —

Nu, ji nestandartine, bet kartojasi mazai modifikacijy. Tada mes gebame, gebame per subranga,

pritraukiant, daug daug daug iSoriniy kompanijy mums dirba. Mes tokie kaip projekty valdytojai
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ir damusg¢jai, taip reikéty pavadinti. Kaip jmon¢ susikiirusi, kad galéty labai tampyti — i$sipiisti ir

susitraukti. Tai va.

Liucija Zubruté

Supratau. O kaip apibiidintuméte veikla uzsienyje?
Imoné 6

Lengvesné, ne taip, kaip Lietuvoj. Lietuvoje sunkesnis tas, ta duona yra... UZsieny pakankamai
lengva yra. Pasaulis didelis, pasaulis didelis, o didesni yra... Lietuvoje mes susikoncentruojame j
keleta klienty. Tai musy sektoriui i§vis — [Produktai 1] nebesistato, viena—dvi [Produktai 1],
kazkokia mini plétra per metus. Kai mes kokie 20 [Produkty 1] pastatome per metus $iai dienai.
Tada tu placiau gamini kazka, mes susiaurinom savo sritj, pasiémém tokj nu tam tikra gabaliuka,
ka mes darome, o Lietuvoj daugiau darydami, placiau, tai visy galy meistrai: ir i technologijas
lisdavom, ir j viska. Tu kabiniesi, kaip tg apyvarta surinkt. O pasaulis isties yra didelis, daug ir
nespéjam. Kada, kada, kada iSlindom, i$ tikryjy tam tikros sékmés déka, pirmas klientas. Bet
paskui negebame patenkinti kity klienty. Biskj pabandom paieskoti. Nes pas mumis, kai mes
neiname prie tiesioginio kliento, mes labai didelius pardavimus gaunam, jeigu gerai pagaminame.
Su [Produktais 1] susiduria visi su tokia béda, kad tu gali parduoti penkias [Produktus 1] vienu
metu, o tavo pajégumai yra vienos [Produkto 1]. Ir kg tu — arba prarandi, nu, atiduodi konkurentui,
arba ateiname mes, kuris tau padidina akimirksniu naSuma. Tai vat toks miisy sektorius yra ir tame

yra paklausa pasaulyje.

Liucija Zubruté

Kiek mety jiis vykdote veikla uzsienyje?
Imoné 6

Na, sakyciau, 18 mety — tiek, kiek yra jmonei mety. Tiktai pirmi astuoni metai mazai budavo
eksporto. Nu labai taip. | tg uzsienj visg laikg verzémés, tiktai, kadangi, sakyc¢iau, mazai démesio
sutelkéme. Lipdome tai, kas, atrodo... Lietuvoj lengva gauti uzsakyma. Bet tu uzsisuki toj rutinoj
ir neini ten, kur galbit tau reikéty. Tai toksai. KaZkaip tai pasikeité komercijos vadovas ir kazkaip
jo turbtt didele déka. Toks, atsimenu, ¢ia [Kompanija 1], ne paslaptis, biidavo — ten ir moka labai
blogai, ten po metus... Tave iSbalansuoja — tu arba nesveikai augi be pinigy, néra apyvartiniy ir,
kaip atsimenu dar zodj, — kiek tam Stide galim suktis ratu? Pasaulis yra didelis, kad galétume
susirasti sau mylima klienta, atsirinkti, nedirbti su kiekvienu, o su tuo, kuo mes norime dirbti. Ir
tai yra tiesa i§ tikryjy. Dar nesame pasieke tokiy apyvarty, kad reikéty mums dirbti su bet kuo. Siai

dienai mes renkames, su kuo dirbti. Kad jam bty miela su mumis, ir mes visglaik deklaruojame
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— partnerysté. Cia i§ tikryjy pirmo didelio miisy uzsakovo norvego tokia atéjusi filosofija smarkiai
tos partnerystés. Kad nesame kaip paprasti — nupirkau ir pardavei. Mes nuolat dirbam ir tokia,
nezinau, pavadinti, — draugysté. Tu negali smaugti mangs kaip tiekéjo. Jeigu as neturésiu pelny,
neturésiu 1§ ko augti. Ir tai va toks dideles s€ékmés, dél ko taip Sove: kad nesmaugia klientas. Mes
jam davéme tai, ko jis nori. Nes jis irgi mazas. Mes startavome, jo [Kompanijoje 2] buvo dvylika
zmoniy, man atrodo, tokiy atsiskyrusiy Norvegijoje, o misy irgi apie dvylika. Tokiy ten garaze,
galima sakyti, nu, ne garaze. Bet §iai dienai pas juos 250 Zzmoniy, [X] milijony apyvarta. Ir mes
kaip tokie, davedg, jau supranta, kad be miisy nebegali. [Detalés apie Kompanijg 2]. Tai dabar jie
supranta, kad jau be misy nebelabai kam parduos, nes ant tiek, kiek uzaugome... Mes jiems,
gaunasi, [Kompanijos 2] apyvartos kaip ir néra, kad sudarytume daug, — 10 proc., bet mes
uzpildome jy visg nestandarting puse¢ ir tai yra labai brangios [Produktai 2]. [Detalés apie
Produktus 2], kas yra visada nestandartinis. Jis néra kazkokios auksty technologiniy procesy, bet
ten daug projekcinio darbo ir gamybinio darbo. Ir be Sito tu nepaleisi [Produkto 1] nusipirkes.
[Detalés apie Produktus 2]. Tai vat, ir gaunamés mes 10 proc., kas jau jiems skauda. Jeigu misy
nelikty.. Nes nebéra pasaulyje net kas tokio kiekio pagaminty jiem. Va taip, vat taip uzaugome.

Kitiems, kitiems dar nesame tokie skausmingi. Tai tiek apie uzsienj. NeZinau, kas ten.
Liucija Zubruté

Dar, Zinot, bus ty klausimy. Prieisime prie konkreciy gal kazkokiy pavyzdziy.

Imoné 6

Turtingos Salys, kaip, jeigu turim norvega, turim dana, turim amerikietj. [Detalés apie amerikietj],

bet skiriasi, skiriasi, kulttiros.
Liucija Zubruté

Tai vat, nor¢jau paklausti i$ tikryjy apie tg geografija. Pamingjote kelias Salis. Tiek ir yra? Ar dar

daugiau Saliy?
Imoné 6

Kas c¢ia dar tokia? Farery salos, jo, darbavomés, bet jie norvegams labiau tokie panasis,
skandinavai. Bet ty klienty néra daug pas mumis, tai jie ty kity ten vienas pardavimas net nelabai
parodo, koks tas yra klientas. Tu nesusipazjsti su visa komanda. O pagrindiniai klientai, jie
rizikuoja, mumis kas dvi savaites, ten visus jau pazjsti. Esame kaip viena jmoné. Ant tiek, kiek
persipyn¢ procesai yra, tai juos giliai, kultiiriSkai, jau tenai ir ] namus pasikviecia. Bet ¢ia norvegai.
Aisku, vieng tik norvega pazjstam, jie skirtingi. [Pasakoja apie Kompanijos 2 verslo sujungima].

Tai tada buvo labai tokia... Nu, ne prie diisios, tai jau bijojom, kas ¢ia bus? Tokia, arogancijos jau,
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daug ko buvo, tai ten buvo peripetijy visokiy, bet paskui nupirko kitas fondas, tai ten labiau
Seimyninis fondas toks, tai jo labai tokie nuoSirdiis. Nezinau, pasakyti. Néra povandeniniy
vandeny — atviri, aiSkis, viskas aiSkiai deklaruojama, tokio néra kazkokiy uzslépty eiluciy, tokiy,

kad tave iSdurti ir tik pinigus noréty is ¢ia uzdirbti.
Liucija Zubruté

AS suprantu, kad jus kalbat apie geografijg kartu neatsiejant nuo kliento tiesiog konkretaus. Tai
vat dabar tokj klausimg uzduosiu. Nezinau, kiek jis galbut jums aktualus, bet ar yra tokiy rinky

uzsienio valstybiy, kuriose jiis pasakytumete, kad yra jmoné¢ jsitvirtinusi?
Imoné 6

Rinky — nepasaky¢iau. Yra klienty. Nes mes iSvis su tiesioginiu klientu nedirbam, o miisy klientai
po visg pasaulj pardavingja. Tai toksai — keliaujam, dalj ir subrangos padedame, keliaujam po visa
pasaulj, bet, kad rinkoje kazkur, tai negaléciau pasakyti. Nes nu i§vis — Norvegijoj mes negalim

dirbt, i$vis visoj Skandinavijoj, ten net néra toks. Tai va, to negaléciau pasakyti.
Liucija Zubruté

Viskas tvarkoj. Ar turite kazkokiy rodikliy, kuriuos naudojate nusistatyti, kad Sioje rinkoje arba,
jisy atveju, su Situo klientu turbiit reikeéty sakyti, veikla yra sékminga arba nesékminga? Apie

rodiklius kalbant.
Imoné 6

Tai pelnas. Tai taip, rodiklis, turbiit toksai. Kity neturime. Tai dél amerikony labiausiai
nepatenkinti esame kol kas, kol kas su juo nepavyksta. Bet klientg labiau jvardin¢iau — toksai
sunkus. Nes su danais buvo irgi, pakankamai ilgai nepavykdavo uzdirbti, bet dabar labai labai
s¢kmingai. Turim dang klienta, atsistojo. Nes labai skirtingi poreikiai, sakykim taip.
Nemokédavome skaiciuoti ir taip toliau. Net nejtikétina — tuos pacius procesg atliekancius daiktus
— trigubai brangesni yra. Ant tiek kokybiniai reikalavimai didesni yra, ir tu darai, perdarai, turi
uzdirbti kazkada. Keli, keli kaing ir §iai dienai — trigubai; tu pradedi uzdirbti. Nu ir nebesinervuoji,
kad tiek reikalauja. Toks tai vat toks buvo, pamoka, bet atidirbom. Olandus biskj irgi turime tokia,
bet jie gi vat skiriasi. Danai.. O Olandai néra tokie nuoS$irdis, mes juos mokome partnerystés. IS
tikryjy pradzioje iSvis toks buvo — konkuruoti, daryti. Ir jau per ilgag darbg kartu danai pradeda

suprasti, kas tai yra partnerysté. KulturiSkai kei¢iame, kad turime kartu kvépuoti, kartu.
Liucija Zubruté

Jus iSmokote 1§ norvegy, o dabar mokot [kitus]?

184



Imoné 6

Taip, taip, taip, taip, kad nu tai néra ,,Maximoj* pieno nusipirkti. Tu kartu statai [Produktg 1] ir tu
negali konkursuoti kiekvieng kartg, grezti, daryti — taves nelauks, jeigu tu nemylimas klientas esi.
Cia kaip darbuotojai — jeigu tu jo nemyli, jis visada ieskos kito, kad biity patenkintas. Toje
partnerystéje ir yra — abudu turi biiti patenkinti: ir tas, kuris perka, ir tas, kuris parduoda, — abiejose
pusése. Bet lenkiasi, lenkiasi ir pradeda tg suprasti. Pradzioje visi nauji, kai atbéga, béga prie
kainos, béga, béga prie tokios, grezti, ir paskui supranti, kad turbiit rodiklis yra, kaip tavo jmon¢
auga? Ar mes galime kartu augti, keistis, ar negalime? Toks yra, bet jo. Bet norvegy, net labiausiai,
sakycCiau, vieno i§ savininky filosofijos. Tas, ka mums jdéjo, ta mes bandome mokyti. Aisku, su
savo iSkraipymais — jis atviresnis buvo negu mes. Gal daaugsime iki jo, bet dar reikia, reikia

mokytis.

Liucija Zubruté

Su kokiais dar sunkumais susidire bendrove, plétodama ta tarptautinj versla?
Imoné 6

Su tarptautiniu — jokio. I§ tarptautiniy — jokiy. Tik su lietuvisku, su tarptautiniu yra lengva. AS
visiems Cia kartoju, — jeigu Lietuvoje tu gebi iSgyventi, tai pasaulyje tu semsi grieting, taip
pavadinkim. Lietuvoje yra labai sunku. Yra maza rinka, yra didelé¢ konkurencija. Dabar jau
truputélj, mes nesame tokie agresyvis, iSalke, kaip pradzioje. Pries 18 mety mes iSalke tokie.
Uzsienyje ten visi, visi jau tingi dirbti. Nu, lengva, uZsieny yra lengva, taip pasakyciau. Ten turi
daryti gerai. Nu neina, neina apgaudinéti. Ty zaidé€jy pasauliniy néra daug, o miisy sektoriuje tu
varda gali susigadinti, ir viskas tame uZsienyje bus. Lietuvoj galbtit lengviau varda gadintis, nes
taip to nevertina lietuviai. Kaip ir turbtt kaina labiau toks. Biidavo: gali apgaudinéti, duodi kaina,
ir jis vel su tavim dirba. Tai uzsieny, sakyciau, jau sunku yra. Ir esam tokiy, ir islandus neaisku
prarade. Nesupranti tarp eiluciy, toks susipyné kazkur, tai keliai tokio kaip pas mumi susipina.
Kaip pasakyti, to pacio daikto uzklausé¢ du klientai, jisai ir kitas. ZodZiais to nepasako, bet toks
jausmas, kad jauciasi iSduoti ir su tavim nebedirba. Sako: ne, ne, nieko ¢ia nebereikia. Nebesivelia
toksai vat keli keli, nors ir lyg tai atvirai viska iSaiSkinam, kaip nutike, kaip atsitike, tokiy net
negaming kitiems, bet vat kazkaip tokiy. Toks kitoks negu, jeigu lietuviai. Bet ty lietuviy néra

daug. Cia toks. Tai va. Kokie dar klausimai?
Liucija Zubruté
Turiu dar, zinokit, dar turiu. Dabar pereisime ] tg dalj, kur kalbésime apie sékmes, nesékmes ir

mokymasi 18 jy. Tai, kaip jus jmonéje identifikuoja tai, kad uzsienio rinkoje arba jiisy atveju turbit
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su uzsienio klientu reikéty sakyti, ar ne, su uzsienio klientu buvo patirta nes¢kmé? Ir as tiesiog gal
dar patikslin¢iau, kad nesékmé cia jau, jusy vertinimu, ar ne? Kas yra nes¢kmé? Taip, gali buti
jvairiausiy. Apie rodiklius mes kalbéjome. Gali biti, kg jis kg tik su islandais paminéjote. Ta

prasme, kad nes¢kmé Cia yra jiisy, kaip vadovo, vertinimu, kad yra nesékmé.
Imoné 6

Tai pas mumis turbiit buty du rodikliai — pelnas ir apyvarta. Tai jeigu per kokius tris metus 18
uzsienio kliento apyvartos néra bent milijono, tai nesékmingas sugaiStas laikas, ir jau po dviejy
mety jis turi biiti pelningas. Neturi biiti kazkokiy kosmosy, priklauso nuo to, kokig perspektyva jis
duoda, bet tai turbut rodikliai yra — ar jisai gali, ir kaip keiCiasi tie rodikliai nuo miisy apyvartos.
Nes mes negebame daug klienty aptarnauti. Maksimum turbiit deSimt klienty, mes
nebesugebésime draugauti. Tai jeigu misy apyvarta pasidarys 100 milijony, tai gausis jau 10 mln...
Tai tas klientas bent turi duoti [10 mln.], kad mes noré¢tume su juo dirbti per metus. Ir atitinkamai
jis turi buti pelningas. Yra pelno rodikliai, bet taip 2-3 metus leidziame paeksperimentuoti,
iSmokti, pasidaryti. AiSku, noras, noras kuo grei¢iau, bet jau zinome, kad mes negebame net
procesy, kurie nuostolingi biina... Mes nemokame dirbti, nes gaunasi, kur mes ateiname, turime
eiti, ten nauji klientai, ko mes nedarome? Tai reiSkia turime mokytis naujy jguidziy, tuo paciu turi
biti konkurencingais. Tai tu sitilai vis tiek rinkos kainomis ir i§ to gaunasi nuostolis kazkoks. Bet
per 2-3 metus iSmokstame dirbti. Arba kazkas nesigauna, kazko mums nepasako, kazka
apgaudinéja. Yra rinka tokia, kad, nezinau, mauniesi kelnes, nejdomus sektorius. Yra, kur labai
milziniSka konkurencija, kur kartais net neverta ljsti, nesupranti. Esam atrade, kad Zaidzia dideli
sektoriai, bet, kadangi dideli sektoriai, daug kas lenda. Zitiri — jmonés bankrutuoja, kaip sukasi ir

kaip pasitrauke i$ tenai. Tai va.
Liucija Zubruté

O kaip analizuojate patirtas nesékmes?
Imoné 6

Tai Siai dienai jau intensyviai. AiSku, mes visada buvome projekciné jmon¢, bet vadovéliskai
mokomés buti projekciné jmoné. Tai reiSkia uzdarinéti projektus, daryti projekto analize. Ir
imkime ne kliento, o projekto perspektyvoje analizuoti nes¢kme arba sékme¢ — kg mes galime
patobulinti ar padaryti? Tai stipriai tikime apribojimy teorija, jeigu esate gird¢j¢. Su [Konsultantu
1] dabar darbuojamés jau pusmetj. Deda, padeda, ir viliamés, kad bus, bus gerai ir graziai,
pradésime tikrai projektus valdyti. Gal, sakyciau, sekmés deka, neZinau, gal nelabai tobulé¢jame,
vis tas pacias klaidas darome. Bet apie projektus kalbant, néra normaliy projekty analiziy, tada

informacijos sklaidos normalios, kad po trijy mety i§ kazkur neuzliptum vél ant to pacio gréblio.
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Bet faktas — nebankrutuojam, pelningai dirbame. Tai rodo, kad rinkoje dirba visi Sitaip. Kadangi
klientai irgi yra projekcinés jmonés, matome, kad mes jau lenkiame, ant tiek chaotiSkai dirba. Ir
vadovéliuose graziai parasSyta, bet niekas nesugeba to jgyvendinti. Taip, kaip ir kartais mes
abejojame, ar mes sugebésime. Taip, taip, gal tiktai vadovélyje skamba graziai, nes pakankamai
sunku nestandarting informacijg kazkaip gebéti paskui paskleisti, atsiminti, pritaikyti jvykius,
labai aukstos kompetencijos reikia, kad jis identifikuoty, kad tai panaSus procesas. AS per savo
ilga patirt] matau, kur yra problemos, kur nereikia ljsti, o nauji Zzmonés to nemato. Ir net kol kas

nerandame, kaip tai eity padaryti tokio, kad ty grébliy sumazinti.
Liucija Zubruté

Jeigu persikeliant | kasdienybe ir ta nesékmiy analize, sakote, kad analizuojate. Kaip tai

kasdienyb¢je atrodo ta analizé?
Imoné 6

Ne, tai ne kasdienybéje. Tai yra kasménesiniai, ta ménesj uzsidare projektai. Tai yra debreefingas,
prabégama per visa projekta: kaip sekési, ar laiku jgyvendintas, ar gamybinis laikas tilpo j rémus,
ar tas vadinamas leading time. NeZinau, kaip lietuviskai. [Visas laukimo ir paruoSiamojo laiko
tarpas, kurj biitina jvertinti planuojant ir vykdant projekta]. Kiek tu prisilietei ir kiek, kaip procese
tekmé buvo. Tai néra net ne pagaminimo laikas. Yra procesuose, visur yra tarpai, kur laukiama, ir
minimaliai tu privalai laukti. Du rodikliai yra apie laika. Tada pelnas, tada klaidos, klaidos. Viskas
procese, kas buvo, ka reikeéty patobulinti? Tai kaip ir darom, ta apibendrinam. Tiktai jo, kadangi
ty projekty daug, tai kas tuo metu, kaip susirinkimuose biina, tai jy galvose kazkas tai jkrenta. Bet
neatrandame biido, kaip naujiems zmonéms paskleisti tg informacijg, kas buvo pries§ tris metus,
tame yra béda, kad mes mokomes, kai tu v¢l padarai tg klaida, tu tada ir Zinosi. Bet kaip perduoti

savo patirtj, Sito ieSkom.
Liucija Zubruté

Gal galétumet prisiminti kazkokiy konkreciy nesékmiy pavyzdziy, i§ kuriy jus pasakytuméte, kad

Jmoné¢ daugiausiai pasimoké?
Imone 6

Oj, net nezinau. Neturiu tokio. Viliuosi, kad pasimoké, nes tam tikros neseékmés, kur lygtais jau
kaip i8Smoktos pasekmés, kazkas uzlipa, uzlipa. Toks jau: niekada gyvenime nedarysime, bet vis
tiek padarome. Bet néra jos jmong¢je, kad labai labai ¢ia skausmingos biity buvusios. Neturiu tokiy.
Net nezinau, nes kasdienybé pas mus jos — net nevadiname nesékmémis. Kai gaminame

nestandartg ir, jo, kai ateina ¢ia nauji zmonés, jiems atrodo, viskas neatitinka, kiek daug broko yra
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ir taip toliau. Jeigu kas nuo kokios konvejerinés gamybos atéjes, bet tokia yra nestandartinés
gamybos sfera. Bet faktas — visi sukamés, nes rinka savo sudélioja, nes tu staigiai pasitrauktum,
jeigu tu per daug brokuotai darytum. Tai mes priprat¢ prie dideliy sumy, prie dideliy, dideliy
nes¢kmiy, net piniginiy tokiy. Bet jos, nepasakyciau, kad jmonei kazkokios tai biity kardinaliai
blogo. Kartais gali parduoti su per mazu pelnu, bet s€kmingai jaustis emociskai, neiStaskyti, bet
nu va toks... Uz 5 mln. pardavegs su mazesniu pelnu... Turéjome: vieng jrenginj daréme — 150 tiikst.
nuostoliy. Sutartiniai, tiesiog jsivéléme. AS nepapriestaravau, prasileidau komercijos direktoriui,
jis leido parduoti atostogy pabéges. Sakau: skaitei sutartj? Sako: skai¢iau. Nu nu, gerai, leidai,
leidai — nes jo pavaldinys. O ten nejraSytas punktas, kad baudos negali buti daugiau 10 proc. Jo,
ir mes nesugebéjome to jrenginio padaryti. Tai taip, jo, buvo, bet ir nebegaléjome pasitraukti, nes
visokiais grasinti, prastovom, ten nepadarytos produkcijos. Ten gimdém, gimdém, nu, tada
gimdéme, sakykime, tas jrenginys atliko puse funkcijos, kurios reikia, bet tiek, tiek sukiSome
pinigy, kad jie atstoty nuo miisy. Ir nors a$ ji maciau nuo pat pradziy, identifikavau — pirma
pamaciau, kai projektavo. Sakau, tikiuosi, mes jo negaminsime: ne, ne, tik pardavém projekta. Nu
gerai. Tada ateina, sutartj pakiSa gaminti. Nu tai tokios pamokos. Man jos seniai buvo iSmoktos,
tiktai yra pavaldiniy, sakykime, kur dar vis reikia jiems pasimokyti. Ypac kaip vadovams, tai ty
vadovy galvy nekapoju, jie patys iStempé. Jam smarkiai kainavo emociskai Sitas. Jo, labai stipriai
jiems kainavo. Man tai tik pinigai, taip pavadinkime, kuriuos atidirbo jie patys ir uzdirba j bendra
rezultata. Zifiri — rezultatai yra geri. Jeigu neskai¢iuoji kaip bankininkas, tada viskas yra gerai.
Emociskai tas projektas privedé, kad vienas projekto vadovas nebeatlaiké: jau i§ darbo kaip iSeit?
Ji nusalinom nuo S§ito, nors pats prisidirbes — jis pardave, labai nor¢jo parduoti; irgi pakankamai
naujas. Pardavimy néra, niekam cia neparsiduoda, nu, vadovas leido: niekaip neparduoda,
neparduoda — kazka parduok. Nu tai pardave, tada nuSalino, tada vadovas ant saves pasiéme. Nu
tai du metus tempém, atrodo, ta konflikting situacijg. Nei paleistas, nei papjautas. [Detalés apie

uzsakyma].

Nors $itg pamoka jau senai buvau iSmokgs, kad sutartyje biitinai turi biiti ne daugiau 10 proc.
sumos, uz kiek tu parduodi. Nes jeigu Sito néra, tu gali uz §imtg eury parduoti ir tave iki begalybés
sunkti. Sutartis reikia, reikia skaityti, bet kartais taip pasimokai. Tai su vadovu buvo, kad jau kita
kartg kiSiu jau po tanku tave, tavo zodj griausiu, nes jisai leido. Esame aptare, kad tai turi biti, turi
sutartyse buti, ir viskas. Bet Cia irgi negaliu pavadinti nes€ékme — pamokos, kur ugdosi kolektyvas,
auga jy kompetencija — kur ljsti, kur neljsti. Be to, vat ir neatrandam biido, kaip tokias tokias
Zinias, emocijas perduoti, perduoti ateities kartoms. Nes, jeigu Zodziais sakai, jie visko bijot
pradeda tada, iSvis niekur nesivelti. Jie neatskiria, kur tikrai problema, kur ne problema. Kuom ten
tas [Produktas 3] buvo ypatingas, nors man, kai i§ karto pamaciau, kad jinai stipriai ypatinga. Mes

niekada nesame tokio darg, tokiy procesy darg ir taip toliau. O naujas Zzmogus, kuris ar nesenas,
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jam atrodo viskas nauja — kg mes kg gaminame, viskas yra nauja. O kuom jie skiriasi? Ir tas naujas,
ir tas naujas. Giliai turi iSmanyti; kai pradirbgs 18 mety, tai kaip ir matau jau. Ir dar pries tai darbas

susijes buvo, kg dabar darau, tai matau tuos igiidzius, turiu. Tai va tiek.
Liucija Zubruté

O kaip jmonéje identifikuoja tai, kad buvo patirta s€kmé?

Imoné 6

Tai irgi to pacio projekto uzdarymo metu. Tai debreefingas? Su sékme irgi... Prie mangs vis kimba,
nes daznai, jo — pelnas yra pelnas. Bet labiausiai dabar dirbame ties planavimu. Yra ir turbiit sékmé
Siai dienai, t.y. pagaminti per tiek, kiek suplanavome. Tai reiskia nei labai greitai, nes jeigu ateina
ten tris kartus, skiriasi sgmatiniai, tai keliu klausima, kaip jiis planuojate? Siai dienai mano s¢kmé,
kurios a$ ¢ia siekiu, — jeigu suplanavome, kad i nuostolj gaminsime, tai ir yra s¢kmé, kad ji
pagaminama uz tokj nuostolj, kokj... Visglaik sakau: nedraudziama pas mumis pardavinéti j
nuostolj naujo kliento atvedimui ir taip toliau. Pas mumis toks yra, bet turi suplanuoti, kiek jis bus,
koks jis skaiCius, ir pataikyti | tg taikinj, o ne kaip [Konsultantas 1] kazkokj anekdota pasakojo.
Indéné visalaik ] taikinj pataiko. Ten amerikonas klausia: kaip tu visglaik pataikai? Nu tai kai
Saunu, man tg taikinj neSioja, kad pataikyciau, ir visglaik j centrg gaunas. Nu tai pas mumis daznai
taip biina, tas toks praeities. Tai vat mokomés, mokomés su [Konsultantu 1] i$ tikryjy — iSsikelti
tikslus, i$sikelti ir taikyti j taska. Tai jau turbut turbiit s€kmé. Sékmé, kurios siekiame, kad pries
zinoti, kur skrendame, kur koks tas yra. O tai analizuoti per metinius, ketvirtinius, ménesinius ty

projekty uzdarymus; projekty, klienty.
Liucija Zubruté

Ir kai nusprendziate, kad Sitas dalykas buvo sékmé, pasianalizavot, tada, kokiy veiksmy imatés?

Ar jie skiriasi nuo ty nes€kmiy, apie kurias kalb¢jome?
Imone 6

Kol kas jy labai mazai ty, kurias taip jvardintume. Kg mes tokj padaréme, kad a$ jvardinciau
s¢kmé? Turbiit, kad mes dirbame ir augame. Turbiit viskas yra gerai. Bet labiau darome kazka po
nesekmiy. Kazkokiy tai veiksmy priimam, ka mes pakeisime ateity? Labiausiai jtakoja tai
projektavimo skyriy, per projektus atitinkamai mokomés, kaip planavimo skyriuje, kas buvo
blogai suplanuota. Pas mumis labai yra, vienas, kokybinis — kaip padaryti daikta, kitas — labai
svarbils yra terminai. Kartais labai neefektyviai dirbame, kad pataikyti j tg terming. Toks projekto

s¢kmé yra svarbiau negu kazkokio tai proceso pelningumas. Taip turbiit reikéty jvardinti.

Liucija Zubruté

189



Gerai, Siek tiek perklausiu, nes sakote, nebiitinai pelningumas yra svarbiausia. Nors vienas
pagrindiniy rodikliy pas jus yra pelningumas. Tai tada, kaip jus vertinate, kad projektas yra

s¢kmingas? Kad laiku padarytas? Noriu pasitikslinti.
Imoné 6

Jo, laiku. Nes ant tiek daug, daug pajungty zmoniy [Produkto 1 gamyboje] ir jeigu tu ne laiku
pristatai.. Tai rimty baudy nesame gave, bet labai gadinasi miisy kliento vardas. Tai reiskia ir miisy
bendra sékmé. Tai tas, pirmu atzvilgiu, galbiit pelnas ir pavélavus biity geresnis, bet tai jtakoty
misy ateities, musy kliento vardg ir miisy augima. Taip, pavadinkime, tai to neina i$skai¢iuoti. Bet
mes ] nuostolj dirbti neleidziame, bet pelningumg mazinamés. Prie§ galg projekto yra zmoniy
privarymas i$ kity kompanijy brangiy — permokéjimas. Greitis, detaliy triksta — sprendi, sprendi,
kad projektas biity laiku. AiSku, tai yra jvertinta — pas mumis ty Merfio nesé¢kmiy visg laika
iSpuola. Bet, jeigu jy nedarytum ir iStemptum laika, tai galétum labai daug uzdirbti. Na taip,

sakykime. Bet tau tai kainuoty varda, ir neaisku, ar iSvis ateityje turétum darbo.
Liucija Zubruté

O galbiit prisimenate, kokiy projekty yra jums labiausiai jsiminusiy, s¢kmingy, i$ kuriy jmoné,

pasakytumeéte, kad daugiausiai pasimoké?
Imoné 6

Sékmingy. Tai pirmas sékmingas, kai su miisy pagrindiniu klientu daréme, tai pirmasis kaip pirmas
kiidikis. Niekada nedaréme tokio, tokio dydzio. Jie patys mazi buvo. Jie atvaziavo, apsiziiir¢jo,
ieSkojo rinky, kur galéty gaminti. Pas lenkus vaziavo, pas mumis, dar ¢ia pas [miestiecius 1].
Planas buvo — nu, duos kazko tai biSkj pabandyti, supazindinti. Nu bet jie pardavé gamykla
pakankamai didele — tiek jie nebeturéjo eksperimentuoti, ir tas bandomasis tai dienai buvo
pakankamai didelis, niekada nedaréme per tokius terminus. Ir jis buvo sékmingas, labai
s¢kmingas. Gerai, padaréme. Jis jsimintinas, kad pirmas. Tik tai nebuvo labai didelis. Paskui buvo,
man atrodo, uz mety buvo labai didelis ir labai trumpais terminais, tai ten iSvis niekas nesuprato,
kaip mes tai padaréme. Net savininko to [uZsakovo] paklausti, jis labai toks avantitiristas. Sakeé:
a$ negaléjau galvoti, kaip jus tai padarysit, bet Zinojau, kad jiis padarysite. Kiek miisy buvo, kokia
techniné baz¢, niekas negaléty suvokti, kad taip jmanoma padaryti. Bet tg padaréme. O paskui
kazkokiy tokiy nebebuvo. Cia su padiais dydziais ir terminais toksai buvo. Buvo pati pati pradzia.
Pamokos, pamokos gal tada buvo, kad didelis... Kodél mes tai padaréme? Mes labai stipriai
subrangos irgi naudojam. Staigiai sugeb¢jome iSskirstyti darbus, pasirinkti, pasilikti sau turbiit

labiausiai nepelningus, bet labiausiai problematiSkus, ir atiduoti tai, kas yra aiSku, didel¢ mase, |
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subrangg ir taip jgyvendinti milzini§kg projekta. Bet ten irgi labai daug s€ékmés, kad mes radome,

kas tai gali padaryti. Nezinau, daug kur s¢kmes yra turbiit. Nezinau.
Liucija Zubruté

Ar mokotés tik i§ savo, ar ir i§ svetimy sékmiy ir nes€kmiy?

Imoné 6

Turbiit reikéty i§ svetimy, nes stipriai, stipriai skaitau knygas visokias, blogerius. Nepasaky¢iau,
kad tiesiogiai kazkg tokio, bet pasgmongéje vis tiek eina tos eilutés, keliai, kryptys, kur eiti. Toks
turbtit fonas, nes mégstu paklausyti kity istorijy, taip pavadinkime. Tie, kurie eina, k3 jie daro, taip

ir yra. Tai tiek.
Liucija Zubruté

Siek tiek kalbéjote Sita tema. Gal turési dar papildomy min¢iy? Kaip uZtikrinate, kad tos ismoktos

pamokos likty ne pavieniy darbuotojy, o organizacijos atmintyje?
Imoné 6

Tai va, dabar mokomés to. Kol kas negaliu pasigirti, kad uztikriname tai. Tai yra tam tikro per
projektavimo skyriy, tai, kg eina parametrizuoti, kaip sakykime bibliotekos ir taip toliau. Nu,
duomenys, duomenys, kazkas, — dirbame su tuo, bet i§ projekty valdymo pusés kol kas mokomés.
Uzfiksuoti kaip ir sugebame, dabar nesugebam, kaip po trejy mety gebéti atrasti neZinanciam.
Jeigu tu esi dargs, tai tu Zinosi galbiit, kur ieSkoti. Bet tas, kuris nedar¢, o ypac naujas, kuris atéjo,
tai kaip tai padaryti? Kol kas nesame rade. Buve patir€iy 1§ klienty, esame mate, bet, kol buvo
mazesni, gal ir dirbo susirinkimai. Kai jaunas ir senas, daliniesi, bet, kada tu augi, tu nebegali ten
100 Zmoniy suvaryti, kurie dalinsis patirtimi, ir jie patys nebeatsimena. Tai nesam budo rade,

mokomés, kur nuves, neaisku. Taip buty.
Liucija Zubruté

Supratau. Jusy galbiit dabar arkliukas Sitas klausimas yra — kaip po jgyty pamoky keitéte procesus

jmoné¢je. Galima per pavyzdZius kazkokius, galbut prisiminsite?
Imone 6

Jy tiek daug, kad neina proceso keitimo? Ypac dabar metai kokie — ant tiek yra kei€iami kas savaite
procesai kur nors, neina iSvardinti. Paskutiniu metu tur¢jome labai didelj vadinamg drambl;.
Dramblys tai yra didelis, didelis, didel¢ porcija uzsakymo: neturi darbo, ir tada ateina didele

uzsakymo porcija ir ji viskg traiSko. Eina visur, truksta resurso ir triikksta resurso deSimtim karty.
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Tada visi nepatenkinti, bet tada labai lengva tobulinti procesg. Nu toksai didelis démesys tam,
kuris nesp¢ja. Tai buvo labai daug pokyc¢iy, daroma, bet jy neina zodziu jvardinti. Daug
procesiniy, daug programy, mes naudojame, uzduoc¢iy valdymo, ir taip toliau. Darby
pasiskirstymo, Zzmoniy pasiskirstymo. Kaip pasidalinti darbais, kaip nubégti. Net nezinau ... Bet
tobuliname procesg. Taip taip taip, toks yra. Daug ka skaitmenizuoti eina, tai lengva, lengva, ypac

su uzduotimis, pakeisti rysius, kad kitaip vykty. Tai va.
Liucija Zubruté

Ka turite atmintyje pakeisti rySius, kad kitaip vykty?
Imoné 6

Ne, tai mes uzduociy valdyme tokia programeéle naudojame, ir tenai yra rysiai. Kas po ko, kas kurj
darba, kam dalintis, kaip grupuoti, kaip negrupuoti. Tai ten perprogramavus, tam tikras... Ne
popieriy, ant popieriaus lapuko pakankamai dziazuoja. Cia gerai, bet zmonés pasikeicia, tada i§vis
nebemoka daryti, taip smarkiai skaitmenizavomeés, tada, kai skaitmenizavomes, tada gaunasi,
dirba tik taip, kaip liepia, tau leidZia tavo procesai. Tada procesai néra iki galo aprasyti, tada
zmonés pyksta, kas tai per nesgmoné. Bet kaip ir jveikéme Sitg Zingsnj, kad va tas dramblys atéjes
leido nesugriauti pacios skaitmenizacijos, j3 tiesiog praplésti, labiau aprasyti patj procesa, tokiy
IF dadéti, kaip elgtis. Ir nu jau manau, kad pasitvarkéme ir nebereikia labai aukstos kompetencijos
zmoniy, kad viskas nebyreéty. Taip galima toliau augti. Daug pas mumis pastangy dedama, kad
gebétume su Zzemos kompetencijos Zmonémis stipriai augti. Zemos, t. y. siauros kvalifikacijos.
Staigiai apmokyti per ménesj—du, jisai atlikty pakankamai geras funkcijas. Nes, kaip ir sakau,
norime per du metus dvigubai ar trigubai iSaugti, tai atitinkamai zmoniy reikés. Tu negali jiems...
Nes rinkoje pas mus néra i§ kur paimti — visus mokome. Tai ypa¢ kas su projektavimu, su
pirkimais, su projektu valdymais, ir visi yra mokomi kazkiek. Gamyboje gali kazka rinkoje rasti.

Bet taip, kas pas mumis, vis tokie kitokie. Tai va.
Liucija Zubruté

Gerai. Ir paskutinis klausimas yra. Jeigu kalbétume apie jlsy jmonés mokymasi kaip

organizacijos, ar ne? Ka jis jums reiskia ir kiek tai yra svarbu?
Imoné 6
Klausimo nesupratau.

Liucija Zubruté
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Kalb¢jome apie tai, kaip jmoné¢ mokosi i§ sékmiy ir nesé¢kmiy, i§ projekty, jisy atveju, ir taip
toliau. Tai vat tas mokymosi procesas. Jeigu mes jsivaizduotume tg mokymasi kaip procesa, tai

kiek jis svarbus yra jmonei? Bendrame kontekste jmonés veiklos.
Imoné 6

Imoné¢ turi, turi, turi mokytis. Net nezinau. Na, o ¢ia atsakymo nezinau . Tai yra svarbus ir labai

svarbus. Cia toks labai platus klausimas.
Liucija Zubruté

Platus, platus. Matote, visi klausimai tokie. Cia pagal tavo metodologija yra atviri, platis, kad jiis
per savo perspektyva pasakytuméte, kad ne as$ jums kazka jdéjau, ar ne, i lipas, bet kad jis pats.

Tai visi atsakymai yra absoliuciai geri, tinkami, ¢ia néra kazkokiy blogy atsakymy.
Imoné 6

Zmonés mokosi per zmones. Siaip tai yra didelé... Ieskoma, bet nesu rades, kaip pas Zmones
iSugdyti ta vadinama... Dabar pas didziaja dalj Zzmoniy yra nekvalifikuota kompetencija ar kaip
vadinas kitaip. Moka gerai daryti, bet nemoka pamokyti, kod¢l jis taip daro. Yra tokia stadija, ir
ieSkoma mano, kaip vadovo, biido, kaip atrasti. Kazkaip pries 2 metus: kg daryti? Reikia mokytojy
pirma. Paskui atéjo mintis — man reikia mokytojo, kad mokyty mokytojus. Cia ne kaip mokytis, o
kaip mokyti, nes yra didelé¢ béda visame mano augime. Visi, kurie vadovai ¢o nuo mangs,
pakankamai aukstai uzaugo ir gerai susitvarko su darbu ir mazai yra problemy. Bet kai jie prad¢jo
vadovauti, jie yra nepatenkinti savo pavaldiniais. Jie negeba jy mokyti. Tai dabar su iSorinémis
jégomis mokomes, bet yra didelis... Ir a$ ta pats matau, kad a$ negebu mokyti kaip mokyti. AS pats
mokyti galiu, ir iSmokstu. Kurie nuo manegs... AS, turbiit bankrutave biitume. Jie geba, jie gerai
daro, bet tiek jie patys yra nepatenkinti savo pavaldiniais arba unikaliy nori. IeSkomas biidas vat
mano, kaip juos iSugdyti, kad reikia tinkamai mokyti, ir tame yra metodikos. Tai a§ daug ty meégstu
ir psichologija, ir knyguciy pasiskaityti tokiy, bet tose knygutéje niekas niekur neraSo, kaip
mokyti, kaip mokyti. Tas per antrg ¢ia veda. Cia i§vis net pas mus pradéjau galvoti, ar yra toks
universitetas, kuris moko? Tai ¢ia gaunas Pedagoginio universiteto déstytojas, nes pedagoginiame
universitete moko mokytojus, kurie moko mokinius. O kas moko mokytojus, kaip mokyti? Kas
moko meistrus, kaip mokyti savo Zzmogy? Nes tu nebespé¢ji, kai augi, ir tau reikia ne vien mokyti,
tau reikia ir kitus iSmokyti, kaip mokyti. Jam numeta: nu va taip darau, taip virinu, aiSku? Nu
neaisku, ten ateini, ir man Siurpas paima. Kartoji, kartoji, kartoji meistrams, bet vis tiek néra
jdomu. Man labai jdomu buvo psichologija. Ir mano verslo augimas labai sutapo su vaiky atéjimu.
Ir knygutés apie tiek vadovavima, tiek vaiky mokyma labai panasios. Nu nieko beveik nesiskiria

1§ tikryjy, kaip vaika ugdyti, kaip pavaldinj — tos pacios knygos. Tai tie patys refleksai, kaip visi
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Cia pyksta: ar Cia vaiky darzelis? Bet mes suauge, pas mus daug vyry, vyrai yra blogiau uz vaiky
darzelj. Kol kas emocijy pilna ir viskas. Ir tiktai kazkodel suaugg labai nenori pripazinti, kad jie
yra vis dar vaikai, vis dar mokiniai vis dar daug ko negebame; naujos vietos. Ir nors pilna knyguciy
priraSyta, bet kazkodél noras jiems 1§ auksSto toks. Nu, nezinau, tos vaikiSkos metodikos jie
nenaudoja, nors pas mus ir mokykloje mazai naudojama. Eina, eina visg visg visg mase¢, ko nors
knyguciy pilna, kaip reikéty. Tam reikia laiko i§ tikryjy, tam reikia kantrybés. Per savo gyvenimo
kelig tik vieng turbiit esu meistra tur¢jgs, kuris bet bent jau mokyti bandé. Labai labai labai buire
ta tikra, tikra, tikrg lyderyste. Tu pamokyk, tg padaryk — pats neturédamas kompetencijos, bet
deleguodamas, tinkamai deleguojamas, ka ir kaip, dar kaip daryti. Ejo link ten. Bet tikiu, kad
nueisime su iSoriném jégom kazkokiom, nors jy irgi néra stipriy kartais. Kai ¢ia pasikvieti ir matai,
kad zenkliai auksciau a$ pats esu. Labai daug kas orientuoti j ,,vienos paskaitos* toksai: pradziai
ivadelj jvaryti. Tai visi taip sumotyvuojami labai. AS jau prisiklauses ir turbiit jau koks septintokas
esu. Man reikia ne pirmoko. Ir jeigu daugiau ji pradedi samdyti, tu zitri, kad jis tik pirmoj klaséj
ir teturi, ir atrodo ¢ia visas biznis paremtas. Nes kiti tiek 1éSy, nu, yra brangu, brangu tie seminarai.
Ir iSsisemia, tai kam ten toliau kazka? Bet i§ tikryjy su [Konsultantu 1] labai labai labai
dziaugiuosi. Taip, toks turbiit imponuoja. Jis stiprus zmogus, daug daug, daug ziniy. Tik, aisku, ir
pastangy reikia. Dirbam kas savaitg, neina ten porg seminary paimti, pasiklausyti. 50 Zmoniy, man
atrodo, [Konsultanto 1] ten multitaskinimg buvo kazkaip apie projekty valdyma. Praleidom po 2
dienas — visi tokie uzmotyvuoti. AS jau matau: jeigu [Konsultanto 1] staigiai nepaimu — nugaruos.
Jis negal¢jo du ménesius su mumis Cia darbuotis, pradéti. Na, tai po ménesio jau dingo ta
motyvacija. Kassavaitinis, jis duoda jau kartais, kaip pervarge Zmonés, pradZioj ypa¢ buvo
projekty vadovai, nes tema buvo projekty vadovy, kai prisiknises prie projekty, tai jiems didelis
buvo kriivis. Dabar nuo jy nu¢jo, bet duoda ritmg tokj — kas savait¢ namy darbai. Man paciam ta
motyvacija krenta. Tai kassavaitinis tas susitikimas, tai stumia, kad turi daryti kazka. Tai ¢ia ir
rodikliai... Kaip kalb&jome, daug, kg jis klausiate, mes mokomés dabar. Bet viliuosi, po dviejy
mety jau aiSkiau, ] lentynéles sudélioti skaiciai — taip, taip, tag matuojame, tg darome, nes kol kas

nesiojam taikinj.
Liucija Zubruté

Tikrai labai daug papasakojot ir labai naudingy dalyky. Acit i8 visos Sirdies, nes néra taip lengva
1§ tikryjy, kad skirty valanda verslininkas magistro darbui, kuris galbtit jam net nebiitinai yra

aktualus. Tai labai vertinu jusy laika.
Imone 6

Prasom, bandom, bandome prisidéti, bandom prisidéti prie miisy Lietuvos augimo.
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9 PRIEDAS. Interviu su Imone 7

Liucija Zubruté

Siek tiek priminsiu tema, tada labai greitai. Apie kg tas magistrinis darbas yra. Apie kaip jmonés
eina ] uzsienj, kokiy sékmiy patiria, kokiy nesékmiy patiria eidamos j uzsienio rinkas, kg 1§ to
pasimoko ir kaip tas pamokas pritaiko tolesnéje savo veikloje. Tai pradzia, tokie keli techniniai

klausimai. Gal jus galétuméte papasakoti, kg jisy jmoné veikia ir kg jus veikiate toje jmonéje?
Imoné 7

Misy jmoné pardavingja [Maisto produktus 1], turi savo mazmeniniy parduotuviy tinkla. Turi e.
komercijos veiklg keturiose Salyse ir taip pat uzsiima didmenine prekyba. Platina tuos pacius

produktus kitiems klientams.

Liucija Zubruté

Ir jus esate direktorius?

Imoné 7

Iktir¢jas ir vadovas.

Liucija Zubruté

Supratau. Kokios buvo praéjusiais metais pajamos ir kiek darbuotojy Siuo metu turite?
Imone 7

Grupé yra apie 180 darbuotojy, pajamos 22 milijonai.
Liucija Zubruté

Gerai, dékui. O kaip apibuidintumete savo veiklg uzsienyje?
Imoné 7

Uzsienyje, daugmaz Lietuvoje pusé ir uzsienyje kita pusé.
Liucija Zubruté

O uzsienyje irgi lygiai taip pat, kaip pasakojote, kad yra ir e. komercija, ir fiziniai taskai, ir

didmeniné prekyba?

Imone 7
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Taip, Lietuvoje, Latvijoje turime viskg — ir didmenineg, ir mazmening. Lenkijoj turime tik

mazmening.

Liucija Zubruté

Ir kiek laiko pra¢jo nuo to, kai pirmga kartg i§éjote j uzsienj kazkur?

Imoné 7

Lietuvoje mes atsidaréme 2017 metais, Latvija ir Estija — 2022 m., o Lenkija — 2023 m..

Liucija Zubruté

Ar yra i$ ty rinky kazkurios, kuriose jau jvertintuméte, kad esate jsitvirting?

Imoné 7

Taip, manau, Latvija ir Estija, galima sakyti, jsitvirting. Lenkijoje negalime sakyti, kad jsitvirtine.
Liucija Zubruté

O kokius rodiklius naudojate jmon¢j, kad pasakytumeéte, kad ¢ia yra sékminga veikla, o Cia yra

nes¢kminga veikla uzsienyje?
Imoné 7

Geriausias rodiklis yra apyvarta. Tai pagal ja vertiname. Aisku, pagal pelninguma, bet jis nuo
daugiau faktoriy priklauso. Dar vertiname, kaip socialinéj medijoj mums sekasi, kiek followeriy

turime, koks yra engagementas. Jo, per tas metrikas labiausiai.
Liucija Zubruté

Grjztant | jusy veiklos pradzig ir kalbant apie tuos kelerius metus, per kuriuos jau dabar vykdote

veiklg uZsienyje. Su kokiais sunkumais susiduréte?
Imone 7

Kalbant apie Latvijg, tai buvo i§ pradziy, neZinau, ar ¢ia sunkumas, bet papildomi barjerai tai
uzsienio apskaita. Kaip su integruoti sistemas, esancias jau Lietuvoje, ir kaip jas perkelti j kitas
Salis, nes kitoje Salyje néra, tarkime, ty paciy sistemy. Tai apsipina papildomais procesais ir tas
viskas ] kastus nueina. Kitas dalykas, gal dél Zzmoniy samdymo yra sunkiau. Nezinai, ko tikétis.
Kiti likesciai, gal net gi kitos algos. Kita Zzmoniy motyvacija. Tai su Zzmoném yra sunkiau. Kas
dar? Nezinau. Su logistika kaip ir néra problemy. Tai ¢ia gal tokie pagrindiniai skirtumai pas mus.
Ir dar vienas gal yra del marketingo. Sunkumas lokalizuoti turin;j ir kaip padaryti jj vietiniu ir kad

tai neatrodyty kazkoks importuotas verslas, o vietinis verslas.
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Liucija Zubruteé

O kodgé¢l tai yra svarbu?

Imoné 7

Sitas bitent paskutinis pasakymas?

Liucija Zubruté

Kad jus taip, kad jiis sakote, kad parodéte, kad vietinis verslas. Kodél?
Imoné 7

Nes $iaip dauguma Saliy mums atrodo tokie nacionalistai. Tai i$ karto jauciasi tas per, manau, per
ta patj susidoméjima, per ta pacig apyvarta. Daugiau reikia isleisti pinigy pasiekti tiek pat zmoniy,
tarkim. Kai kuriose Salyse iSvis angly kalba, pavyzdziui, neina. Tarkim, lietuviai tikrai daugiau
anglisko turinio priima, latviai sunkiau priima, estai gal tarp lietuviy ir latviy per viduriuka. O su
lenkais i$vis sudétinga. Lenkams reikia tik lenkiskai. Tai va cia ir apie kalba kalbant, ir apie

dalykus, apie kuriuos $neki tuo paciu.
Liucija Zubruté

Galbiit buvo kazkokiy tokiy i$stikiy, kuriuos patyréte pirma karta? Jeigu, palyginti su tieck mety,

kartg atsitiko?

Imoné 7

VW =

kitoks. Jie ten gali patys sau biuleten] iSsirasyti, nereikia daktaro. Tarkim, ar ten algos kitaip
apsiskaiciuoja, ar ten registry centre tvarka, kad tau gali iSregistruoti jmong, pavyzdZiui, i§ viso.
Tokiy buvo keblumy. Lenkijoje yra, daugiausia kilo su parduotuviy jrengimu. Tai, pavyzdZiui,
lenkams reikia butinai lenkiSko architekto paraSo. Netinka kitatautis, tu turi du kartus mokeéti
realiai. Lenkai turi, notaruose biti patvirtinta nuomos sutartis ir depozitas didelis. Kadangi
Lenkijoj yra sunku iSkraustyti nuomininkus pagal jstatyma, tai visi prekybos centrai, pasiraSydami
sutartis, privercia tave pas notarg papildomai pasirasyti, kad tu sutinki i$sikraustyti, jeigu jie to
pareikalaus. Kas dar Lenkijoje? Reikalavimai visai kiti, tarkim, prekybos centrai taiko
reikalavimus, kuriy dar Baltijos Salyse néra. Tarkim, baldai turi biti tik 1§ nedegiy medziagy ar tik
ten 1§ perdirbty medziagy. Ir visa tai dedasi eiluté po eilutés ir po to tai, kg tu skai¢iuoji projekto

pradzioje ir kaip realiai biina, gali ten vos ne padvigubéti, bet smarkiai iSaugti.
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Liucija Zubruteé

Labai jdomiai nuskambeg¢jo, kad Estijoje patys gali biuleten;j iSsirasyti. Kaip kaip Estijoje gyvame
pavyzdyje? Kaip veikia?

Imoné 7

A§ tiksliai nezinau, kaip veikia. Cia tik vakar kalbéjausi su esty vadove, tai tiesiog jie labai daug
serga. Jie visi serga. Jiems visiems sveikatos problemos, jauni zmonés tiek, tiek fizinéms ligoms,
tiek psichologinémis ligom labai daznai jie iSeina. Ir ta kaita yra didziulé, tai nei vienoje Salyje
tokios néra kaip Estijoje. O kaip ten tiksliai veikia sistema, nezinau. Kiek zinau, lygtais vos ne iki
savaités laiko ten gali iSsiraSyti pats. Ten pats nueini ] sistema, uzsipildai, kad a$ sergu, ir viskas.

Ir viso gero.

Liucija Zubruté

Galiu tik jsivaizduoti turbiit kaip. Kai ateini ir néra darbuotojy.
Imoné 7

Ypac kai pas mus tik jauni zmonés dirba. Na, ne tik, bet 99 proc. turbiit yra jauny pagal to darbo
pobidi, tai manau, kad gana opi problema ir daznai ten biina visokiy jvykiy, kur po to, jo, po to

suserga Zmones.
Liucija Zubruté

Ar buvo kazkokiy uZsienio rinky, kur bandéte, bet nepavyko jsitvirtinti ar kur galétumeéte pasakyti,

kad nepavyko?
Imone 7

Nebuvo dar. Mes visg laikg pradZioje is§sibandome elektroning prekyba. Cia gal jisy darbui bus

v —

duomenys, ar tinkami, ar ne. Ir tada btina drgsiau gal ir fizin¢ atsidaryti, nes visai kity investicijy

reikia.
Liucija Zubruté

Pereisime tg pagrinding dalj apie tg organizacin} mokymasi, mokymasi 1§ s€kmiy ir nesekmiy. O
kaip jus jmoné identifikuoja, kad uZsienio rinkoje buvo patirta nesékmé? Cia turima mintyje ne

apie tai, kad i§vis nepavyko, ar ne? Bet kaip jis jau viduje jmon¢j pasakote, kad va ¢ia nepasiseke?

Imoné 7
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Na taip, dazniausiai pradedi nuo kazkokios hipotezés — ar tai bity, nezinau, biudzetas, uz kurj
turime parduotuve jrengti, ar ne? Nu, tai pradziai vis tiek buina nusibréziamos tos ribos ir po to
labai lengva pamatuoti, tai visgi sekme ar nes¢kmé buvo? Ar pataikém | ta hipoteze, ar ne, ar
pataikém ] tg biudzeta, ar ne? O kitaip zilirint, nu nezinau. Vat atidarymas, ar ne, naujos
parduotuves? Tikslas, musy hipoteze, kad bus eilés zmoniy, visi fotkinsis, klyks ir bus sambriizdis.
Tai taip ir jvertiname. Jeigu eilés nebuvo, tai sakome, kad nes¢kmé. Ir klausimas po to kodel?
Tiesiog dazniausiai bandome lukescius jsivardinti. Tarkim, jeigu mes ten leidziam Kalédy
kampanija, tai vat, kokie yra miisy liikesc¢iai — ar kad daugiau apie mus suzinoty, ar kad nupirkty
vieny prekiy, ar kad nupirkty kazkokiy komplekty, ar kad, nezinau, ¢ekio suma, pavyzdziui,
pakilty? Tai gal tiesiog svarbu visg laikg ne tiesiog daryt, kad fainai skamba, bet tuo paciu
apsibrézti, kg tas fainumas turéty duoti. Ir kitas dalykas — matuojame, analitikg turim pasijunge,
tai tai kiekvieng dieng jinai atsinaujina, tai ir zilirim, galim lygintis vidurkius. Labai lyginamés
tarp Saliy. Mums lengva pasilyginti, istoriSkai lengva pasilyginti, stengiamés visur iSsivesti
vidurkj: jeigu tai yra vagysciy skaicius, — iki kokio procento toleruotinas; jeigu tai yra Zmoniy

rotacija, tai iki kokio tokio lygio ir ji yra toleruotina; ir turéti kazkokj atspirties taska.
Liucija Zubruté

Ir kai identifikuojate, kad buvo patirta nesekmé vienu ar kitu atveju, kaip analizuojate tas

nes¢kmes? Jeigu analizuojate.
Imoné 7

Tai dazniausiai stengiamés. Na, zZitirint, kas ta nesékmé. Prastas atidarymas — tai kaip mes, tarkim,
analizuojame... Nu, zilirime — surinko Zmoniy; ar biudzetas buvo per mazas, ar ten influenceriai
buvo ne tie? Tiesiog turime per savo savaitinius ar dvisavaitinius meetus zilirim tas temas, taip pat
darome meénesio apZzvalgas, renkame, kas veikia, kas neveikia, ir stengiamés sugrjzti atgal,
pasiziliréti ir pasidaryti note'a kitiems metams. Nes visalaik kartojasi viskas. Bet kg ateityje mes
keistume? Tai kas ¢ia su kompanijomis... Siaip kity nesékmiy? Na va, tarkim, i§sirinkom prekybos
centra, sumokéjome didelg nuoma, o vat lankytojy maziau, negu mes skai¢iavome. Tada jmanoma
ir 1§ 1Sorés partneriy prasyti informacijos. Tarkim, visi mallai pateikia savo srauta, kiek jis ten
teisingas, neteisingas, neaiSku, bet irgi turime duombazg kiekvieno srauto, kokia informacija
kiekvieno mallo ir jau galime pasilyginti ar ten iSsivesti koeficientg tarp nuomos kainos ir srauto.
Ir daugmaz Zinoti, kurioj vietoj mes esam. Tai ¢ia gal svarbiausia vieta tiesiog kaupti duomenis. Ir

jau turint pakankama jy kiekj, tu gali susidaryti labai aiSky vaizda.
Liucija Zubruté

Kai susidarote vaizda, kokiy veiksmy imatés?
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Imoné 7

Tai Cia labai individualu, bet... Kai kurie veiksmai tiesiog — na va, ateity taip nebedarykime,
prisiminkim. Kiti veiksmai gali biiti i§ karto vykdomi. Tarkim, OK, ¢ia uz nuoma, jeigu kalbam,
mokam tiek, tai dabar jau organizuokim meetus ir Snekékim dél nuolaidy A, B, C, nes ten
komunaliniai yra smarkiai vir§ misy vidurkio. Tai ¢ia turbut dvejopi — vieni, kur tu gali pataisyti
klaidg kitam kartui, o kiti, kur ta klaida gali atnesti naudg ne ten, kur klaida jvyko, o kitur. Tarkim,
praSoviau su viena nuoma, bet gal ten supratau, iSmokau pamoka ir kitoje 10-yje galésiu i$ karto

dabar pasidaryti. Gal tiesiog stengiamés ieskoti, kur ta klaida galéty duoti naudos.
Liucija Zubruté

O galbiit prisimenate kazkokiy konkreciy pavyzdziy nesékmiy, butent i§ kuriy pasakytuméte, kad

labiausiai jmoné pasimokeé?
Imoné 7

Gal taip apibendrinant biity irgi — nezitiréti tik j plikus skaiCius, bet pabandyti jvertinti aplinkybes,
biski vienu giliau nueiti zingsneliu. Tarkim, tas pats prekybos centras mums deklaruoja, kad ten
apsilanko desimt tiikstan¢iy Zzmoniy per dieng per, nu jo, per dieng. Ir mes einame su tuo projektu
tolyn. Po to zilirim, kad nevaziuoja. Kod¢l nevaziuoja? Nes gal 1§ ty 10 tikstanciy per daug
bobuc¢iy. Mums netinka bobutes. Tai jeigu mes tiesiog ] plika skaiciy suvestume excelj deSimt
tukstanciy — OK, tai reiskia sekantj kartg mes ne tik zilirésime ar deSimt tiikstanciy, bet kiek 1§ ty
deSimt tukstanCiy patenka ; miusy auditorija. O koks buvo klausimas? Gal kita pavyzd] koki

duociau.

Liucija Zubruté

Tai konkre¢iy nesékmiy, pavyzdziy, 1§ kuriy daugiausiai pasimokéte.
Imoné 7

Tai va Sitas pavyzdys su duomenimis arba kitas dalykas — analizuoji, tarkim, kova versus kova,
bet uzmirsti, kad Velykos vieng buvo kovo ménesj, kita — balandj. Tai irgi tiesiog apie ta patj, kad
nezitréti plikg duomeny skai€iy, bet pasilyginti. Labai daZnai biina su, tarkim, prekiy uZsakymais.
Vertina plikg prekiy parduoty kiekj, bet nejsivertina, kad trecdal; laikotarpio nebuvo tos prekés
pardavime tiesiog. Tai jeigu zidiréty tik pardavimus, tai, kaip ir viskas atitikty, bet, nejvertinus to

sekancio lygio, pridaroma klaidy. NeZinau, ar ¢ia padéjo.

Liucija Zubruté
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Tikrai padéjo. Skirtingy jmoniy skirtingos patirtys, ir tikrai viskas labai jdomiai skamba. Tada kita

dalel¢ ir apie s€kmes. Tai kaip jmonéje identifikuojate, kad uzsienio rinkoje buvo patirta se¢kme?
Imoné 7

AS vél gal pavyzdziais. Vienas yra i$ iSoriniy, partneriy, tarkim, eidami j Lenkija mes vangiai
gavome atsakymus i§ prekybos centry, nes misy strategija eiti J pacius geriausius prekybos
centrus, ne ] mazesnius. Ir pavyko su vienu susitarti. Jie kazkaip buvo open Sitai idéja, bet kiti
buvo taip uZzriet¢ nosj ir nelabai noréjo Snekétis. Na, mes turé¢jome brokerj, agenta, kuris mums
derino vietoje tas sutartis visas ir $Snekéjosi su mallais. Tai sékmingai atsidaré, ten sukélém nemaza
aziotaza. Tq dieng jau tam brokeriui patys mallai skambino ne tik VarSuvos, bet ir kity miesty. Ir
Jis ten visas suSiles, laimingas, ¢ia oh my god, ¢ia ir tas, ir anas skambina, dabar tai jau ¢ia bus.
Tai i$ iSoriniy tokiy arba ten nezinau, paraso spauda vietiné kazka. Arba ten, — kad ir blogai, — ten
buvo Estijoj vietinis, ,,Be tabu®, ,,Kadadu* buty atitikmuo? Kur ten paima, kazkoks ingredientas
pagal estus ten jam nepatinka ir ten filmuoja ta [Imong 6], ir ¢ia [Klientai 1] perka. Nu bet tai OK,
tai dziugu, jau reiskia tas dalykas yra toksai placiajai auditorijai skirtas. Ir jau apie tai rodo. Arba
nezinau, ten tu $neki su vietiniais ir a$ tai visglaik tiesiog klausiu: o tu zinai, ar nezinai? Jo, ten
[Klientai 1] perka, eina, perku Kalédom. Ir po Simto paklausimy tu jau susidarai jspudj, kiek ten,
zinai, — 30 ar 70 proc. atsako: jo, Zinau arba nezinau. Kadangi mums tas Zinomumas gan svarbu

yra, tokio greito vartojimo prekéms, tai mes per tai irgi gal vertinam kaip sékme ar nesékme.
Liucija Zubruté

Galbiit prisimenate dar kazkokiy sékmiy uzsienio rinkose?

Imone 7

Sékmé Latvijoje buvo kovidas, pavyzdziui. Cia, vél, gali matyti nes¢kme, gali sékme. Kovidas
Latvijoje buvo dar labiau suvarZytas negu Lietuvoje ir tuo metu masiskai uzsidaré parduotuvés. Ir
labai visi nieko, niekas nejudéjo rinkoje, nevyko jokiy sandoriy prekybos centruose. Ir mes
kazkaip pagalvojom, kad labai geras metas ir ten per kelis ménesius susibookinom visus geriausius
mallus. Gavom puikias vietas ir uz neblogg kaing. Tai ¢ia buvo didelé s¢kme, kai sugebéjome
greitai ateiti } rinkg vienu metu ir tada ir marketingo i$laidos, kai glaustai pasiskirsto, didesnis
efektas biina, ir sutartim gal geresnes salygas gavome ir pavyko greitai sustartuoti. Jau kazkokiam
konkurentui sunkiau ateiti, kai mes greitai kazkur jsitvirtinam, tai ¢ia, sakyc¢iau, buvo didelé
s¢kmé. Nepabijojom ir mes tos rizikos gal jsipareigoti 3—5 metams, bet tuo metu neatrodé
kazkokia didelé rizika. Tai ¢ia buvo sékmé, sakyciau. Nezinau, kg ¢ia dar paimti. Gal dar su
uzsieniu. I§ didmenos pusés galima apie sekme pasnekeéti. Ilga laika, tarkime, nepavyko pasirasyti

kontrakto su vienu pagrindiniy tinkly Latvijoje. Ten vadybininkas pusantry mety susitinka, jau
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lygtais jdomu, nejdomu ir, kaip nekeista, visglaik s¢kmé aplanko nuvykstant paciam ir susitinkant
su tais zmonémis. Ir néra, kad mes vadybininku savo nepatenkinti, kaip tik labai patenkinti ir max
profesionalus zmogus ir moka sellinti. Bet kazkaip tiems Zzmonéms yra, nezinau kas, kad jie
susitinka; ar dé¢l to, kad tu Cia savininkas atvaziavai, ar ten mes kazkaip kitaip approachinam? Bet
vat tas toks, $iaip gyvas susitikimas — sékmés garantas 100 proc. visur, visada, be i§iméiy. Cia
auksiné taisyklé. Ir tada pajuda tie reikalai. Tai tiesiog tie gyvi meetai, ypa¢ dabar kazkaip...
Nebuvo, kad nuvaziuotum gyvai | meetg ir kazkas pablogéty. Visa laikg tik pageré¢ja. Tai Cia

uzsieniui irgi labai tinkama.

Liucija Zubruté

Kaip analizuojate tas patirtas s¢kmes?
Imoné 7

Neturim kazkokiy, nezinau, apart... Vertiname savo parduotuviy atidarymus — ar buvo sékmé,
nes¢kmé — gana aiSkiai per apyvarta, per pelng, per lankytojy skaiciy. Vertiname kampanijy sékme,
kazkokig per ten tuo metu tik prekiaujamy prekiy pasirodymg. Tai greiciausiai tiek, kad ten

kiekvieng sekme sédéti, vertinti, analizuoti, irgi, nebiina taip.
Liucija Zubruté

Sakote, suprantu, pasiimate skaicius. [vertinat, pavyzdziui, kad ¢ia viskas labai labai gerai pavyko,

ir uzdarote Sitg klausimg? Kg nors darote su ta informacija toliau?
Imone 7

Dazniausiai tai ¢ia toks note'y principas. Gal panaudoji, nes, tarkim, OK, Velykoms Sitas nepaaéjo.
Mes nelauksim kity Velyky, bet Sita seékmés dali mes galime pritaikyti jau ten Helovyno
kampanijai, kuri jau ten uzZ 5 mén. Arba ten su prekybos tinklu mums pavyko toksai approachas,
tai pritaikome jj kitur. Tiesiog gal pagalvoji, kur kuo greiciau gali jj pritaikyti ateityje. Bet tas

kaZkaip gyvai tiesiog iSsirutulioja 1 naujus projektus ar uzduotis.
Liucija Zubruté

Ir dabar tas pats klausimas, kuris buvo su nes€kmémis. Galbiit prisimintuméte tokiy ty sé¢kmiy, 18

kuriy daugiausiai jimoné pasimoké?
Imoné 7

Gal prie ty susitikimy su prekybos tinklais. Pastebéjom, kad labai sékmé yra sudominti juos

pristatant naujausius trendus, galbiit atskleidziant jiems kortas, kurie nebitinai i§ taves gal
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nusipirks kazka, bet tokj tiesiog padarant kaip, na, ne kaip pamoka, bet kaip kazkokio vat tais
pristatyma ir naujy trendy apzvalgg. Tai vat, pastebéjome, kad tai labai veikia, kad tai jdomu. Tada
pritraukia daugiau zmoniy. Ten, tarkim, buvo, kad i visy $aliy atvyksta, tarkim, jeigu balticinis
accountas, bet 1§ visy trijy Saliy suvaziuoja atstovai ir tu jiems pristatingji ten dvi valandas, kokie
Cia tie [Maisto produkty 1] trendai 2025 metam. Tai ir tada tg3 modelj... Mes matome — OK, veikia
su Situo klientu, tada mes kitam klientui sakom: mes ¢ia darome tokius dalykus. Nes vien jau gauti
meeta su kai kuriais klientais... Kai dirbdavau tik didmenos versle ir buvo labai mazas, a$
gaudavau kelis susitikimus per metus, paémus visus Lietuvos bendrai klientus, dabar mes kartg |
ménesj tikrai susitinkam, jeigu ne dazniau su kiekvienu klientu, kas visg laikg prie rezultaty veda.
Jeigu buina kazkokiy problemy, jas uzglaistai gyvo meeto metu geriau ir jas supranti geriau, ir
isisgmonina tas pats vadybininkas, ne emaila gaves, kur uzmirsta po to. Bet kai jam j akis pasako...
Ir tuo paciu nauji projektai Zymiai geriau pajuda. Tai vat ta sékmé, atradus tg modelj, kaip prieiti
prie kliento, ji sudominti ir kad jam naudos atneSty, tai mums labai pasiteisina ir tai tiesiog

tiesiogiai  pinigus konvertuojasi. Jeigu taip pragmatiskai.

Liucija Zubruté

Mokotés tik i§ savo s€kmiy ir nesé¢kmiy ar ir i§ svetimy? Kaip?

Imoné 7

Stengiamés i$ svetimy. Sekame konkurentus, turime savo metody, legaliy, zinoma, tai kazkiek ir
i3 kity pasimokéme klaidy. Ziiirim, kaip jie atsidaré, kaip jiems sekasi, kodél jiems ten nesiseka
arba sekasi. Gal dél to ir patys priimame sprendimus, ¢ia kas lie€ia parduotuves. Kas liecia prekes,
tai stengiames, faktas, kad daZniausiai tu 18 savo klaidy pasimokai, bet kad versle, kai, jeigu tu gali

gauti kazkokius duomenis skai¢ius arba juos susimodeliuoti bent jau, pritempti prie to, tai lengviau

pasimokyti 18 kity klaidy.
Liucija Zubruté

O galbut prisimenate kazkokiy pavyzdziy, jsimintiny jums sékmiy, nesékmiy, konkurenty,

partneriy ar dar kazko, 18 kuriy jis pasi€émeéte?
Imone 7

Na, pavyzdziui, kad konkurentas atsidar¢ parduotuve ten dvideSimties tikstanciy miestelyje. Ko
a8 galvociau, kad nesgmoné daryti. Tada tu perziiiri zemélapj ir Ziiiri, kad Estijoje vis gi dar yra
40 tukstanciy miestas, ir atsidarai irgi jame, nors prie$ tai gal net nebiitum galvojg¢s, gal tur¢jai

visai kitg ribg. Tai ¢ia gal toks vienas paprastesniy pavyzdziy.

Liucija Zubruté
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O 18 visy pavyzdziy, apie kuriuos kalb¢jome. Tiek juisy, tiek svetimos, tiek sékmes, tiek nesékmes.
Kurie, jusy nuomone, buvo efektyviausi organizacijos kontekste? Visai organizacijai, kurie yra

efektyviausi buvo?
Imoné 7

Jo, turi biiti toks miksas geras tarp sékmiy nesékmiy, nes tik s€kmés tai labai visus uzmigdo, visi
tada jauciasi, kad ¢ia easy gaunasi, nereik per daug stengtis ir ilgainiui supiina. Tik nes¢kmés per
ilgai irgi gali labai demotyvuoti ir tada gal darbuotojai galvoja gal as§ kazko fainesnio paieskosiu.
Nu jau labai atkaklus turi biiti, kad ten tris metus tau dantis dauzyty be jokiy sékmiy ir vis tiek tu
norétum. Cia grei¢iausiai tada jau tik vadovai lieka. Bet smagiausia, kai toks miksas biina, kai OK
— Sitas pagjo, bet ¢ia pjaunam gryba, tai man tai toks patinka. Labai netgi pastebéjau, vat buvo
vienu metu mes ten, tarkim, vienoj rinkoj suvalgém konkurentus, nes miisy pries tai buvo toks
tikslas. Mes turim juos aplenkti. Jie stipris, mes maziukai, apkeiskim tg. OK, suvalgém, kaip ir
nieko nebeliko ir va taip jau — o tai pries kg ¢ia dabar kovosime? Ir tada atsiranda kazkoks naujas,
ir OK, nice, tada ypac gerai yra, kai ne visiskai kazkoks, ne visiSkai grybauja, bet i ta puse eina ir
teisingai daro ir tada labai priverCia pasitempti. Ar ten buity marketingas, ar ten biity klienty
aptarnavimas parduotuvéj, ar tai biity asortimentas, ar greitis, kas pirmas atsiveza kazka naujo, —
tiek didmenoj. NeZinau, ar ¢ia sekme, ar nes¢kmé. Tai nes¢kmée, kad konkurentai atejo ir tau Cia
reiks dalintis dabar Zeme, bet tuo paciu tikrai pradedi daryt kazkokius veiksmus, apie kuriuos net

nebiitum pagalvojes. Tai manau, kad biskj pozitrio dalykas, bet nei tik vienas, nei tik kitas gerai.
Liucija Zubruté

O kaip uZtikrinate, kad visos tos iSmoktos pamokos likty ne pavieniy darbuotojy atmintyje, o

organizacijos atmintyje?
Imoné 7

Bandom, kurias jmanoma, jsivesti, pasidaryti kaip procesa. NeZinau, — liku¢iy valdymas: tarkim,
pragrybavo, neuzsake laiku, neatvyko, sudegé uzsakymas — OK. Tai tada sédam ir perzilirime
procesa. Labai daznai, kur yjmanoma tg padaryti, kur kazkokie labai softiniai dalykai, ¢ia neZinau,
stengiamés neapraSinéti visko. Bet ten, kur jauti, kad kuo dazniau gali kartotis arba kuo labiau
skaudéti, tai dedi tada | procesa kazkoki, kurj po to tiesiog tame folderyje pasiims naujas atéjes

Zmogus.

Liucija Zubruté
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Tai vat kitas klausimas turéjo biiti apie procesus. Galbiit prisimenate, kaip po jgyty pamoky keitéte

kazkokius procesus? Pamingjote pavyzdj apie likuciy valdyma. Galbiit dar prisimenate ?
Imoné 7

Nu nezinau. Latvis pavogé i§ kasos SeSis tiikstancius. Tai kaip ¢ia taip jvyko? Tai kas ¢ia kur
tikrino? Tai tikrina tik kas savaite, nepatikrina kiekvieng dieng. Tai i$ karto yra procesas, kad casha,
nesvarbu, kad buhalterés tikrina po savaités, bet kiekvieng dieng ten vekselj pildai,
doublecheckini, ir du Zzmonés turi suziiiréti tg vieta. Tai vienas i§ pavyzdziy. Dar i§ procesy,

nezinau, ¢ia apie tas pacias vagystes kalbant ten. Pala, o koks buvo klausimas procesy?
Liucija Zubruté

Ar keitési apskritai kokius nors procesus po pamoky, po nes¢kmiy, po s€¢kmiy?

Imoné 7

Labai daznai, €ia tam vos ne etatas yra — operacijy vadovas. Realiai jis sédi ant to procesy keitimo,
ar tai buty kazkur likuciai pabége, ar tai biity uzsakymy prognozavimas, ar tai biity, nezinau,
etike¢iy prioritety sarasas. Cia pastovus dalykas su backlogu, kur tu turi Zidiréti, ka pirma tvarkom,

tai be pabaigos. AS jau netikiu, kad kazkada bus nulis ten.
Liucija Zubruté

Kalbant apie jiisy jmonés kaip organizacijos mokymasi, ar ne? Kag jis jums reiskia ir kiek tai

svarbu?
Imoné 7

Neéra tokio dalyko pas mus, kazkokiy mokymy bendry. Nepasakyciau né vieno pavyzdzio. Apart
ten kazkokiy pagal jstatymus reikiamy dalyky. Kas ten buvo paskutinis? Smurto darbe? AS nelabai
tikiu tokiais bendrais. Tai labiau gal buina per team buildingus, bet tai ten ne mokymai biina, tiesiog
kiti dalykai, o mokymai biina kaZkaip pavienéms —arba tai komanda, arba keli Zmonés, arba vienas
zmogus. Bet fokusuotis, jo, kad kaZzkokie bendri jmonés, nejsivaizduoju tokio dalyko i§ tikro.

Neisivaizduoju, bet man jau ¢ia bty signalas, kad kazkas ne taip. Mano poziiiriu.
Liucija Zubruté

Gal tiesiog Siek tiek performuluosiu klausimg. Tas organizacinis mokymasis, jis néra mokymai.
Labiau turima mintyje yra apie tai, kaip organizacija laikui bégant mokosi i§ ty seékmiy nesé¢kmiy
ar ne. Nes mes kalbé¢jome, kad jiis patiriate s€kmes, nesékmes, ar ne? Kazkaip i$ jy pasimokot,

kazka keiCiate, kazkg apsirasote, kad nepabégty ta informacija, ar ne? Ir tai ir yra organizacinio
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mokymosi procesas, kuris yra toks irgi testinis, néra pabaigos. Tai vat klausimas kg jis jums, kaip
vadovui, reiskia ir kiek tai yra svarbu? Gal ir nesvarbu, gal a$ ¢ia ne taip formuoju klausima i§
tikryjy.

Imoné 7

Taip svarbu gal. Bet man atrodo, kuo yra platesnis zmoniy ratas su skirtingomis funkcijomis, tuo
sunkiau jiems kazka bendrai iSmokti. Ir jeigu, tarkim, mes turim kartg per dvi savaites meetg, kur
visas ofisas suséda. Tai a$ zinau, kad a$ kazka pasakysiu, ar mes aptarsime kazkokj vieno i§
departamenty situacija, kur buvo klaida, kg galime pasimokyti, a§ zinau, kad pusei zmoniy praeis
pro ausis, nes ne jy depas. Kad ir kaip ¢ia galvosi, kad ir kokia ¢ia mes komanda, koks skirtumas,
kaip ten integracija veikia buhalterijoje Zmogui i$ pardavimy? Jis greiciausiai vis tiek neklausys.
AS tikiu, kad, kuo siauriau, tuo lengviau iSmoksti. Komandos lygmeniu dar viskas aisku, bet jeigu
mes einam ] visg jmon¢ bendrai, tai tada jau kazkokie kitokie dalykai. Gal jmonés kultiros ten
kazkokie ten. Vat jis taip pasielge, a$ taip nesielgsiu. Gal jau tokie labiau dalykai, o ne kazkokie
bitent performanciniai. Na, kurie irgi svarbis, tai gal jmonés kultiira irgi didelé dalis? Tai Sitoje
vietoje gal jmanoma bendro tokio kazkokio iSsimokymo, bet kas jau eina giliau j darbus, tai

manau, kad ¢ia jau turi komandy lygmeny biina.
Liucija Zubruté

Labai labai jums aci.
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