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Straipsnis skiriamas tarptautinio verslo tyrimo aspektams, susijusiems su Gkio subjekty — jmoniy —
skverbimosi j uZsienio rinkas bady parinkimu ir tuos badus apibadinandiy charakteristiky analize,
Pateikiama skverbimosi j uZsienio rinkas bady klasifikacija, nagrinéjama $iy bady pagrindiniy cha-
rakteristiky sistema ir formuojamas teorinis jos modelis, parodantis charakteristiky veikimo laipsnio
pasiskirstymo tendencijas. Didelé straipsnio dalis skiriama skverbimosi j uZsienio rinkas bady parinki-
mg salygojanéiy iSorinio ir vidinio poveikio veiksniy analizei. Pateikiamas ty veiksniy kompleksas,
ypac pabréziant jy tarpusavio priklausomybes, lemiancias jmonés ir rinkos aplinkos santykj veiklos

internacionalizavimo projektavimo stadijoje.

Problema. Skverbimosi j uzsienio rinkas bi-
dy parinkimas yra tarptautinio verslo moks-
lo objektas. Jo svarba ir sudétingumas pasi-
reiSkia daugiaaspektiSkumu ir problemy
kompleksi§kumu. Skverbimosi j rinkas pro-
ceso rezultatai tiesiogiai lemia jmonés tarp-
tautinio marketingo strategijy pasirinkima ir
efektyvuma. Rinky uzémimo budy, jsitvirti-
nimo jose problema egzistuoja ir gaminan-
Cios ar paslaugas teikiancios jmonés Salies vi-
duje, tadiau kituose krastuose §j process sa-
lygoja gerokai daugiau sunkiai kontroliuoja-
my ir specifiniy veiksniy. Jmonéms, prade-
dandioms ar plétojancioms savo veikla uZsie-
nio rinkose, bitina priimti naujo lygio stra-
teginius sprendimus, veiklos internacionali-
zavimo procesas susij¢s su daugeliu pradiniy
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numatymo veiksmy, kuriy optimalumas vé-
liau lemia tos veiklos sékme.

Lietuvos jmonéms, o jy vis daugiau skver-
biasi j tarptautines rinkas, tatiau daZniausiai
neturi pakankamai patirties ir stokoja atitin-
kamos kvalifikacijos personalo, norin¢ioms
plétoti veikla uZsienio Salyse iSkyla proble-
ma - kaip suformuoti tarptautinio marketin-
go strategija, nustatyti, kokie pasirinkti ir tai-
komi skverbimosi j uZsienio rinkas biidai ga-
li leisti pasiekti greitesniy ir geresniy ekono-
miniy rezultaty kituose kraStuose. Kity $aliy
kompanijy patirtis rodo, kad nepakankamai
démesio skiriant skverbimosi j rinkas bii-
dams, ypac pradinémis veiklos internaciona-
lizavimo proceso fazémis (placiau apie veik-
los internacionalizavimo procesg ir jo fazes



raSoma kituose autoriaus straipsniuose — Zr.:
Zukauskas, 1997; 1998), kyla grésmé suzlug-
dyti visg internacionalizacijos strategija (Ro-
ot, 1994; Aaker, 1991).

Darbo tikslai ir uzdaviniai. Sio straipsnio
tikslas ~ i$analizuoti sudétingus tarptautinio
marketingo strategijy, susijusiy su skverbi-
mosi j uZsienio rinkas budy parinkimu, for-
mavimo klausimus, apibrézti pagrindinius
veiksnius, salygojancius Sio sudétingo proce-
so turinj ir lemiandius strateginius jmoniy
veiksmus, rengiantis internacionalizuoti sa-
vo veiklg. Remdamasis tarptautinio verslo
mokslo laiméjimais, autorius kelia sau tiksla
pagristi skverbimosi j uZsienio rinkas biidy
klasifikacija, nustatyti pagrindines $iy biidy
charakteristikas ir jy rySius su situaciniais ap-
linkos parametrais.

Tyrimo metodas. Informacijos 3altiniai.
Pagrindinis $iame darbe naudotas metodas
yra teoriné problemos analiz¢, pagrista kity
3aliy mokslininky darby iSvadomis ir sampro-
tavimais, bei autoriaus atlikta veiksniy, le-
mianéiy iikio jmoniy ir jvairiy $aliy rinky in-
ternacionalizavimo procesus, sinteze. Pagrin-
diniai informacijos $altiniai, panaudoti ren-
giant straipsnj, buvo jvairiy $aliy mokslinin-
kuy, besispecializuojanéiy tarptautinio verslo
ir marketingo srityje, mokslinés monografi-
jos, straipsniai mokslo darby rinkiniuose, tgs-
tiniuose mokslo leidiniuose ir periodiniuose
mokslinivose Zurnaluose. Pagrindiné infor-
macija surinkta ir apibendrinta Jungtiniy
Amerikos Valstijy ir Anglijos universitety
bibliotekose.

Skverbimosi j uzsienio rinkas biidy ir
pagrindiniy jy charakteristiky
palyginimas

Skverbimosi i uZsienio rinkas biidai.
Skverbimosi j uZsienio rinkas biidy parinki-

ma ypac svarbia tarptautinés ekonominés
veiklos problema laiko daugelis tarptautinio
verslo srityje Zinomy autoriy (Root, 1982,
1994; Kim ir kt., 1992; Terpstra ir kt., 1991;
Wind ir kt., 1977; Calof, 1993). Sie ir kai ku-
rie kiti autoriai (Anderson ir kt., 1986; Young
ir kt., 1989) klasifikuoja kompanijy skverbi-
mosi j uZsienio rinkas biidus j tris grupes —
biidai, susij¢ su tarptautine prekyba (ekspor-
tu arba importu), su veikla pagal sutartis ir
vadinamieji investiciniai biidai. Reikéty pri-
durti, kad stambios multinacionalinés kom-
panijos daZniausiai naudoja visy $iy bidy
kompleksa, derindamos juos tarpusavyje ir
veiklos globalizacijos salygomis optimizuoja
tarptautinés veiklos rezultatus.

Pagrindiniy skverbimosi j uZsienio rinkas
biady klasifikacija pateikiama 1 paveiksle (pa-
gal: Root, 1982). Pirminio skverbimosi fazé-
je kompanijos daZniausiai renkasi paprastes-
nius, maZiau i§laidy reikalaujancius skverbi-
mosi badus. Tokie biidai yra netiesioginis ir
tiesioginis eksportas, licencijavimas, fransi-
ziy pardavimas, kooperaciniai kontraktai, ga-
mybos kontraktai. Visoms Sioms formoms
reikia santykiSkai maZai pirminiy investicijy
arba visai jy nereikia.

Su tarptautine prekyba susij¢ skverbimosi
i uzsienio rinkas biidai reiskia, kad produk-
tai pagaminami savo arba tre€iojoje Salyje ir
tiesiogiai arba netiesiogiai gabenami parduo-
ti j juos importuojancia $alj. Tiesioginis eks-
portas — kai patys gamintojai gabena produk-
tus per savo tarptautinés prekybos strukti-
ras arba pasitelk¢ jvairaus tipo eksporto
agentus. Netiesioginis eksportas — gaminto-
jas (produkto savininkas) eksportuoja pro-
dukcijg j kitas 3alis naudodamasis vietiniy
tarpininky paslaugomis ir pats tiesiogiai ne-
dalyvaudamas tarptautinés prekybos opera-
cijose.
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1 pav. Pagrindiniy skverbimosi | uZsienio rinkas bady klasifikacija

Prekybiniai skverbimosi j uZsienio rinkas
bidai yra gana paprasti, jiems nereikia dide-
liy pirminiy istekliy, taciau turi ir kai kuriy
trikumy. Eksportuojant gatavus gaminius,
ypac pagamintus savo Salyje, neiSnaudojamos
gamybos kasty mazinimo galimybés dél ma-
Zesniy darbo ir kity iStekliy kainy kituose
krastuose. Nustacius tokj kainy skirtumga ir
su juo susijusias gamybos ka$ty maZinimo ga-
limybes, tikslinga pakeisti eksportg vietine
gamyba pigesniy i§tekliy salyje. Sis argumen-
tas néra prie§ eksporta apskritai. Pradéjus
produkty gamybg pigesniy iStekliy 5alyje,
tikslinga i§ ten eksportuoti juos | kitus, ir |
savajj, krastus. Kitas eksporto trikumas — di-
deli produkty vezimo kastai. Sis trikumas
ypac akivaizdus, kai tenka eksportuoti dide-
lio svorio ir tirio produktus. Pagrindinis eks-
porto trilkumas tas, kad importo tarifai ir ki-
ti uzsienio prekybos ribojimai gali padaryti
eksporta maZai pelninga.
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Kontraktiniy biidy grupé sujungia skver-
bimosi j uZsienio rinkas metodus, susijusius
su jvairiy susitarimy su uZsienio subjektais su-
darymu. Tai licencijavimo ar fransizés sutar-
tys, gamybos, valdymo ar kooperaciniai kon-
traktai. Sios grupés skverbimosi | uZsienio rin-
kas bidai paprastai pasirenkami, kai jmoné
turi atitinkamg potencialy konkurencinj pra-
naSuma kurioje nors srityje, taciau del kokiy
nors priezas¢iy neturi galimybiy iSnaudoti §f
pranasuma pati ir jvairiais susitarimais su
uZsienio subjektais perduoda jiems daling ar
visi§ka teis¢ jgyvendinti minétus pranasumus.

Kontraktiniai skverbimosi j uZsienio rin-
kas biidai, kaip ir prekybiniai, nereikalauja
dideliy pirminiy i§tekliy, taciau taip pat turi
kai kuriy triikumy. Pagrindinis licencijavimo
trikumas yra tas, kad jmon¢, pardavusi pro-
dukty (ypaé inovaciniy) gamybos teisg, pra-
randa monopoling kainos nustatymo privile-
gija ir nebegali naudotis su tuo susijusiais
ekonominiais pranasumais. UZsienio $alyje,



kurios kompanija jsigijo licencija, gali biiti pi-
gesnés Zaliavos, energija, darbas. Vadinasi,
licencija jsigijusi kompanija, maZesniais kas-
tais gamindama produkta, turi galimybe pi-
giau jj parduoti ir tokiu biidu numusti jo kai-
ng pasaulinéje rinkoje. Néra garantijy, kad
licencija jsigijusi kompanija nepradés ekspor-
tuoti produkty j tas pacias rinkas kaip ir li-
cencija pardavusi jmoné. Taigi licencijos par-
davimas sukuria naujus konkurentus jsisavin-
tose treciosiose rinkose, o ilgainiui gal net ir
savojoje Salyje. Jeigu licencijos objektas yra
prekiy Zenklas ar pavadinimas, kyla grésme,
kad licencija jsigijusi uZsienio kompanija sa-
vo gaminiy prasta kokybe gadins pagrindi-
nés kompanijos prestiZza. Fransizés pardavi-
mas turi ty paciy tritkumy kaip ir licencijavi-
mas. Pagrindinis i§ jy - franSiz¢ pardavusi
jmoné turi ribotas galimybes kontroliuoti
darbo ir produkty kokybg uZsienio jmonése,
kurios naudojasi jy vardu.

Trecioji skverbimosi j uzsienio rinkas bii-
dy grupé yra biidai, susij¢ su investicijomis ir
didesnés ar maZesnés nuosavybes santykiais
kitose 3alyse. Nuosavybés santykiy laipsnis
gali jvairuoti nuo uZsienio kompanijy verty-
biniy popieriy jsigijimo iki bendryjy ar nuo-
savy gamybiniy bei kitokiy jmoniy steigimo.
Literatiiroje vertybiniy popieriy jsigijimas lai-
komas tiesioginio investavimo forma tik kai
investuotojas jsigyja uZsienio jmoniy akcijy
paketa, pakankama, kad galéty kontroliuoti
jos veikla (Kogut ir kt., 1988; Ball ir kt., 1993).
Jeigu tai jgyvendinama, veiklos uZsienio rin-
koje jsisavinimas vyksta labai greitai ir inves-
tuotojas jgauna galimybe veikti jau suformuo-
toje rinkos dalies struktiiroje.

Kuriant bendraja jmon¢ su uZsienio par-
neriu susidaro galimybé lengviau jveikti vie-
tinés rinkos specifikos suformuotus politi-
nius, ekonominius, kultiirinius ir kitus barje-
rus, investicijy dydj ir rizikos laipsnj pasida-
lija uzsienio investuotojas ir vietinis partne-

ris. Bendrajai jmonei steigti kai kuriose $aly-
se lengviau gauti leidima negu kurti nuosavo
kapitalo jmong¢. Skatinant bendro kapitalo
imoniy kiirimg, joms suteikiamos mokeséiy
ir kitokios lengvatos. Bendrosioms jmonéms
lengviau negu nuosavo kapitalo padaliniams
uZsienio 3alyse apeiti politinio ir vartotojis-
kojo nacionalizmo barjera, mazesné turto na-
cionalizavimo rizika. Antra vertus, bendro-
siose jmonése sunkiau iSsaugoti pranasiy
technologijy ir unikaliy produkty konstruk-
cijy slaptuma, ne visada yra galimybé kon-
troliuoti jmonés veikla ir priimti vienasalis-
kus tik investuotojui naudingus sprendimus.
Be to, daugelio besivystanciy krasty jstaty-
mai draudZia uZsienio investuotojui turéti di-
desng¢ negu 49 procenty jstatinio bendrosios
imones kapitalo dalj. Besivystanciy $aliy ver-
tybiniy popieriy rinkos silpnos arba jose ap-
skritai néra §iy rinky ir todél daZnai néra ga-
limybés pakankamai plaiai paskirstyti akci-
ju, kad uZsienio kompanija ir turédama 49
procentus kapitalo biity stambiausias inves-
tuotojas.

Steigiant nuosavas dukterines jmones ar
filialus uzsienio Salyse visas jy kapitalas pri-
klauso investuotojams. Naujoji jmoné gali
biiti steigiama ja statant naujai arba nuper-
kant kuria nors i§ vietiniy jmoniy. Antru at-
veju daZniausiai tenka riipintis nupirktos
jmones rekonstravimu, taciau §is biidas turi
ta privaluma, kad uZsienio 3alies rinkoje tam-
pa vienu konkurentu maziau.

Pagrindinis visy investiciniy skverbimosi j
uzsienio rinkas bidy trikumas yra tas, kad
jie susijg su dideliu investiciniy €3y poreikiu
ir rizika padaryti klaidy maZai paZjstamoje
rinkoje dél nepakankamo tos rinkos salygy
bei ypatumy Zinojimo, taip pat toks rinky jsi-
savinimo bidas yra ganétinai ilgas,

Reikalingy investiciniy iStekliy dydis yra
pagrindinis veiksnys jmonéms pasirenkant
pirminio skverbimosi j uZsienio rinkas biida.
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Igyvendinus pirminio skverbimosi etapa,
imoniy vadovams iSkyla uzdavinys priimti
sprendimg dél tolesnés marketingo, kartu ir
tarptautinio, strategijos pasirinkimo. Jmoné
gali atsisakyti invazijos j uZsienio rinkas plé-
timo ar net susiaurinti veikla jau jsisavintose
rinkose. Tokius sprendimus daZniausiai lemia
§ie vidinio ar iSorinio poveikio veiksniai: pa-
didéjes 1éSy poreikis dél naujy produkty kii-
rimo vietinei ir uZsienio rinkoms bei esamy
produkty tobulinimo ir adaptavimo; su lé3o-
mis susijgs poreikis sustiprinti gynybing veikla
savo §alies rinkoje dél konkurencinés kovos
joje paastréjimo; ypa¢ didelis vidaus rinkos
pagyvéjimas; stambiy valstybiniy uzsakymy
vidaus rinkoje atsiradimas; sustipréjusi pro-
tekcionistiné kity $aliy vyriausybiy politika;
suaktyvéjusi konkurencija uzsienio rinkose;
vartotojy perkamosios galios kritimas ir kt.
Jeigu iSvardyti veiksniai neveikia ir pirminio
jsiskverbimo fazéje jmoné pasiekia numaty-
ty uZsienio rinky perémimo rezultaty, ji gali
siekti iSplésti savo veikla platesniuose regio-
nuose.

Skverbimosi j uZsienio rinkas biidy pa-
grindiniy charakteristiky sistema. Mineti
skverbimosi j uZsienio rinkas biidai pasiZymi
skirtingomis charakteristikomis, kurias atski-
ri autoriai traktuoja nevienodai, taciau, ana-
lizuojant jvairius mokslinés literatiros $alti-
nius, galima i§skirti ir atitinkamus $io trakta-
vimo désningumus. Palyging daugelj publi-
kacijy kompanijy skverbimosi j uZsienio rin-
kas bidy jvairiems aspektams nagrinéti
(Douglas ir kt., 1989; Erramili ir kt., 1993;
Agarway ir kt., 1992; Anderson ir kt., 1986;
Root, 1994; Hill ir kt., 1990), darome iSvada,
kad pagrindinés §iy bidy charakteristikos yra
veiklos kontrolés mastai, technologiniy ir ga-
mybiniy paslapéiy praradimo rizika, iStekliy
perdavimo laipsnis, skverbimosi proceso

lankstumas ir nuosavybés dydis.
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Kontrolés galimybé ir jos mastas yra svar-
bi bet kokios ekonominés veiklos charakte-
ristika ir salyga, leidZianti didinti tokios veik-
los efektyvuma. Veiklos uZsienio rinkoje kon-
trolé leidZia jgyvendinti bendra strategine
kompanijos tarptautinés veiklos politika. At-
siranda galimybé priimti vienvaldiskus kai-
nodaros, produkty kokybés optimizavimo
(nebitinai jos gerinimo), 1é5y perskirstymo,
naudojant vienose Salyse sukurta pelna pa-
remti konkurencines atakas kitose $alyse, ir
panaSiai sprendimus. Kartais dél ekonomi-
niy sumetimy (iStekliy prieinamumas ir jy
kainos, mokesciy sistemy skirtumai ir kt.)
tikslingiau vienose Salyse gaminti tik atski-
rus gaminio elementus, o gatavo produkto su-
rinkima perkelti j viena kuria nors salj. Arba
priimancioje Salyje gaminti tik dalj kompo-
nenty, o kitus importuoti i§ kity krasty. Ge-
resn¢ veiklos kontrolés galimybe uztikrina di-
desnés investicijos ir nuosavy padaliniy uz-
sienyje steigimas. Siuo atveju veikla su part-
neriais biity komplikuotesné, nes kompanio-
ny interesai galéty nesutapti. Vietiniai part-
neriai gali siekti eksportuoti gatavus produk-
tus j tokia $alj, kurioje uZsienio investuoto-
jas jau prekiauja tais produktais, pagamin-
tais savo paties kraste. Tokioje eksporto rin-
koje uZsienio investuotojas tapty pats sau
konkurentas. Dar vienas teigiamas didesnés
veiklos kontrolés poZymis yra tas, kad jmoné
tuo atveju jgyja galimybe tiksliau jvertinti rin-
kos poreikius bei jy specifika ir geriau pri-
taikyti produktus $iems poreikiams tenkinti.
Didesnis veiklos, o tai i§ dalies reiskia ir rin-
kos kontroliavimo, laipsnis leidZia greiciau ir
efektyviau nustatyti pavojingus konkurenty
veiksmus, uzbégti jiems uz akiy ir laiku imtis
atsakomyjy veiksmy. Bendrame kompanijos
centre priimtus sprendimus: ka, kiek, kaip,
kur, kada ir uz kiek gaminti bei parduoti leng-
viau jgyvendinti tik turint visiska uZsienio pa-
daliniy kontrolg.



Antroji charakteristika — technologiniy ir
gamybiniy paslapéiy praradimo rizika - taip
pat ne maZiau svarbi, priimant sprendima dél
skverbimosi j uZsienio rinka bado pasirinki-
mo. Visiskai kontroliuojamoje nuosavo ka-
pitalo jmonéje lengviau iSsaugoti technolo-
gijos paslaptis ir dél to ilgiau naudotis pra-
naSumais, kuriuos suteikia gamybos proceso
ir produkto unikalumas. Si aplinkybé ypa¢
svarbi tokiose Sakose kaip farmacija, elektro-
nikos ir puslaidininkiy pramone, maisto pro-
dukty gamyba, kur originalios ir unikalios re-
ceptiiros ar konstrukcijos Zinojimas gali teikti
didelj pranasuma prie§ konkurentus. Biidai,
kurie susij¢ su biisimaja veikla uZsienio rin-
koje partnerystés pagrindu, neuztikrina tech-
nologiniy ir gamybiniy paslap¢iy slaptumo is-
saugojimo ir kompanijos konkurencinés stra-
tegijos jgyvendinimo. Partneriai mégina ap-
tarti intelektinés nuosavybés apsaugos klau-
simus bendradarbiavimo kontraktuose, ta-
Ciau ne visi $ios nuosavybés produktai yra pa-
kankamai formalizuoti, kad biity galima ais-
kiai apibréZti jy ribas ir naudojimosi jais bii-
dus. Be to, jokie kontraktiniai Saliy jsiparei-
gojimai neturi Simtaprocentinés jy jvykdymo
garantijos.

IStekliy perdavimo laipsnio veiksnys,
skverbiantis j uZsienio rinka, svarbus tuo, kad
yra susijes su didesniais ar maZesniais §io pro-
ceso kastais, vadinasi, ir su jo rizikingumu.
IStekliais §iuo atveju vadiname ne tik mate-
rializuotas jy formas, bet ir finansus, Zmo-
nes, patirtj, Zinias, rySius, jdirbj ir kt. Atski-
riems skverbimosi j uZsienio rinkas biidams
reikia nevienodo iStekliy perdavimo laipsnio.
Skverbiantis j uZsienio rinkas gali bti pro-
jektuojami skirtingo laipsnio kooperaciniai
ry$iai, naudojant iteklius, reikalingus tokiai
veiklai. Steigiant nuosavus padalinius uzsie-
nio $alyse, visus veiklai reikalingus iSteklius
formuoja investuotojas. Jungtinés veiklos
struktiiros gali biiti suprojektuotos taip, kad

iSteklius jy nariai naudoja bendrai i§ tam tiks-
lui sudaryty jy rezervy arba fondy. Tadiau ga-
limas variantas, kai kickvienas partneris vyk-
do bendra veikla naudodamas tik savo iStek-
lius. Kiekvienas i§ minimy varianty turi savo
pranasumy ir trikumy. Bendri iStekliy fon-
dai leisty optimaliau juos i$naudoti, tadiau,
turint nedidelg jungtinés veiklos patirtj ir ma-
Zai paZjstant biisimuosius partnerius, toks i3-
tekliy naudojimo biidas yra rizikingesnis. An-
tro varianto pranaumai sutampa su pirmo
trikumais ir atvirki¢iai. Ple¢iant veiklg uz-
sienio rinkoje, jau geriau paZjstant rinka, po-
liting ir ekonoming jos padétj, taip pat part-
nerius, i§tekliy perdavimo laipsnio didinimo
rizika maZéja.

Skverbimosi proceso lankstumas - tai ga-
limybeé operatyviai keisti paties jmonés skver-
bimosi ir veiklos uzsienio rinkoje bidus ir po-
badj, jeigu to reikalauja aplinkos pokyciai,
lemiantys jmonés interesus. Lankstumo ga-
limybés maZina klaidos ar netikétumo kas-
tus, kuriy gali atsirasti keiiantis rinkos ap-
linkos parametrams arba nepakankamai ge-
rai jvertinus pirming rinkos padeétj. Tokiais
atvejais, turédama lankstumo galimybiy, jmo-
né, viena vertus, maZesniais nuostoliais gali
nutraukti skverbimosi process, iseiti i§ nepa-
trauklia tapusios rinkos, labiau susigraZinti
pirmines investicijas, antra vertus, gauti nau-
da, suaktyvindama, suagresyvindama skver-
bimosi procesa, jeigu aplinkos pokyciai vyksta
palankia jmonés tarptautinés veiklos strate-
gijos kryptimi. Jei jmonés lankstumo laips-
nis yra didesnis nei konkurenty, ji gali jgyti
ir palankiausiai i$naudoti vadinamojo lanks-
Giausiojo subjekto (first mover) pranaSuma
(Klein, 1989) pasirinktoje rinkoje. Skverbi-
mosi proceso lankstumo charakteristikos i§-
rai3ka, skverbiantis | uZsienio rinka skirtin-
gais budais, yra atvirk§¢iai proporcinga, lygi-
nant jg su nuosavybes laipsnio, kontrolés ar
istekliy perdavimo laipsnio charakteristiky
iraiskomis. Kuo Zenklesnes investicijos da-
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romos j kitos Salies ukj, kuo daugiau istekliy
perduodama j naujas struktiiras tose Salyse,
tuo mazesnés skverbimosi j tokias rinkas
lankstumo galimybés.

Nuosavybés laipsnis salygoja investicinio
kapitalo poreikio dydj, taikant atskirus skver-
bimosi j uZsienio rinkas badus. Kapitalo in-
vesticijos dydis, kalbant apie skverbimosi j
rinka budo pasirinkima, turi du aspektus.
Viena vertus, jmonei svarbi absoliuti biisimo-
sios investicijos apimtis. TaCiau miisy anali-
zuojamu atveju svarbesnis yra santykinis ka-

pitalo dydis, kuris parodo, koks investicijos
dydis leidZia uZsitikrinti veiklos rinkoje kon-
trolg. Vadinasi, galima teigti esant tiesing
nuosavybés laipsnio ir kontrolés charakteris-
tiky, renkantis skverbimosi j uZsienio rinkas
biidus, koreliacija.

Apibendrindami minéty autoriy i§vadas,
pateikiame skverbimosi j uZsienio rinkas bi-
dy pagrindiniy charakteristiky teorinj mode-
lj, parodantj jy veikimo laipsnio pasiskirsty-
mo tendencijas. Grafiné $io modelio iSrai3-
ka vaizduojama 2 paveiksle.

Kapitalo investicijos
ir nuosavybes laipsnis

0% 100%
Didelé  __ Didelé
Rizikos .11 .
jvertinimo Is!ek]l.q perdavimo, Sprendimy
galimybé laipsnis. priémimo
Kontrolé galia
Maza Maza
Tiesioginis ~ Gamybos ir valdymo Bendrosios Nuosavi
eksportas kontraktai imonés filialai

Pagrindinés skverbimosi | uzsienio rinkas biidy grupés

2 pav. Skverbimosi | uisienio rinkas biidy, jy pagrindiniy charakteristiky
ir tq procesq lemianciy veiksniy rysys

Investiciniai skverbimosi j uzsienio rinkas
biidai pasiZymi dideliu nuosavybés, kontro-
Iés ir iStekliy perdavimo laipsniu, taip pat san-
tykiskai mazu technologiniy ir gamybiniy pa-
slap€iy praradimo rizikos ir lankstumo laips-
niu. Prekybiniy skverbimosi biidy visy §iy
charakteristiky iSraiSkos yra prieSingos.
Kontraktiniy biidy pagrindiniy charakteris-
tiky iSraidkos fiksuojamos kaip vidutinés.

Negalima ignoruoti kai kuriy autoriy pa-
stebéjimo, kad biina dideliy numatomos ir
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faktinés kurio nors skverbimosi bido charak-
teristikos iSraiSky atskiroje uzsienio rinkoje
nesutapimy (Erramilli ir kt., 1993). Pavyz-
dziui, kompanija turi pakankamai investici-
niy 1ésy, kad galéty pretenduoti j tokia dalj
bendrojoje jmonéje, kuri uZtikrinty jai visis-
k3 biisimos veiklos uZsienio $alyje kontrolg,
tadiau tos Salies vyriausybé savo subjektyviais
sprendimais (priimtais nutarimais ar neis-
duodama atitinkamy leidimy) neleidzia in-
vestuotojui jgyti realy kontrolinj akcijy pa-



keta jmonéje. Todél, prie§ pasirinkdami
skverbimosi j uZsienio rinkas biida, jmoniy
vadovai turi atsiZvelgti j vidinius ir iSorinius
veiksnius (kompanijos pozitriu), kurie gali
padéti arba sutrukdyti pasiekti numatoma
atitinkamos charakteristikos i8raiska.

Skverbimosi j uzsienio rinkas biidy
pasirinkima lemiantys veiksniai

Veiklos internacionalizavimo procese yra tai-
komi racionalis ir intuityviis skverbimosi j uz-
sienio rinkas budy pasirinkimo metodai.
J. Calof, atlikes tyrima Kanadoje, nustaté, kad
33 procentai kompanijy taiko vadinamajj ra-
cionaly metoda, kai sprendimas del skverbi-
mosi j uzsienio rinka biido pasirinkimo pri-
imamas remiantis detalia analize ir atitinka-
my veiksniy jtakos jvertinimu. 39 procentai
kompanijy renkasi skverbimosi bada intuity-
viai, 28 procentai derina analizés duomenis
su intuicija (Calof, 1993). Miisy nuomone, ne-
ignoruojant intuicijos reikSmeés visose gyve-
nimo ir ekonominés veiklos sferose, kai susi-
duriama su sudétingais ekonominiais proce-
sais, sprendimus optimizuoti gali padéti tik
detali ir kryptinga tuos procesus salygojanciy
veiksniy analizé. Todél toliau Siame darbe pa-
méginsime nustatyti pagrindinius skverbimosi
j uZsienio rinkas biidy pasirinkimg lemiancius
veiksnius ir jy jtaka sudétingam jmoniy veik-
los internacionalizavimo procesui.

Visus veiksnius, galincius turéti vienokig
ar kitokia jtaka, dél numatomy ir faktiniy
skverbimosi j uZsienio rinkas biidy charakte-
ristiky nesutapimo salygiSkai suskirstysime j
iSorinius ir vidinius.

I5oriniai veiksniai, lemiantys skverbimo-
si j uzsienio rinkas biidy pasirinkimg. Prie
iforiniy veiksniy priskirsime paklausos dydj,
konkurencing situacija, politines, teisines,

ekonomines, socialines ir kultiirines veiklos
uZsienio rinkoje salygas.

Paklausos dydis. Kuo didesné nustatoma
numatomo parduoti produkto paklausa, tuo
sudétingesnius ir brangesnius skverbimosi j
uZsienio rinkas bidus gali rinktis jmonés va-
dovai. Galima produkto pardavimo masta le-
mia daugelis veiksniy. Kiekvienoje Salyje
konkreciam produktui Sie veiksniai gali biti
skirtingi. Norint bent apytikriai nustatyti ga-
lima produkto pardavimo masta, reikia tu-
réti atsakymus j klausimus kas ir kodel per-
kama.

Atsakymo j §inos klausimus galima iesko-
ti keliais aspektais. Pirmiausiai vartotojy po-
Zitiris j importines prekes. Kai kuriy $aliy var-
totojai turi nuostata pirkti daugiausiai tik sa-
vo gamintojy prekes. Tokia nuostata labai
stipri Vokietijoje, Yaponijoje. Gali pasitaiky-
ti, kad, net jei vartotojai ir neturi tokios nuo-
statos dél uzsienyje gaminty prekiy, jie yra
pricsiskai nusistate¢ pries kokios nors vienos
salies produktus. Pavyzdziui, araby Salyse ne-
laikoma nepatriotiSku pirkti importines pre-
kes, taciau pagamintos Izraelyje prekés, nors
ir labai geros kokybés, araby Salyse nepopu-
liarios. Vartotojai gali biiti nusistate pries vie-
na kokj nors uZsienyje pagaminta produkta
ar jy grupe. PavyzdZiui, po skandalo su ame-
rikie¢iy firmos gamybos kontraceptiniais pre-
aparatais, kurie ne tik buvo kenksmingi mo-
tery organizmui, bet turéjo neigiamy pada-
riniy vélesniems gimdymams, daugelyje pa-
saulio $aliy smuko amerikie¢iy vaisty popu-
liarumas ir paklausa. FORTUNE Zurnalo
eksperty tyrimo duomenys rodo, kad 72 pro-
centai japony turi nusistatyma, jog pirkti im-
portines prekes yra labai nepatriotika. Ta-
&iau patriotiSkumas nevienodas atskiry pro-
dukty atzvilgiu. Importinj televizoriy sutik-
ty pirkti tik 3 procentai japony, o Europoje
pagaminto automobilio noréty 16 procenty
vairuotojy (The Japanese, 1990).
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Kitas klausimo aspektas — paties produk-
to priimtinumas vienos ar kitos Salies rinko-
je. PavyzdZiui, PROCTER & GAMBLE saus-
kelnés, uzkariavusios visus Zemynus, neturi pa-
klausos Japonijoje, nes jy pakuotés uzima per
daug vietos maZuose japony bustuose ir su-
kelia atsikratymo §iukslémis problemy.

Labai svarbu ir analizuotina, kiek numa-
tomo eksportuoti produkto suvartojama ba-
simos veiklos Salyje. O Sie dydZai gali biiti la-
bai nevienodi. PavyzdZiui, vidutinis suomis
suvartoja 6,2 kg paukstienos per metus, pran-

cuzas - 20,2 kg, amerikietis — 36,8 kg. Vidu-
tinis PAR gyventojas suriiko 950 cigareéiy per
metus, izraelietis 1500, Sveicaras 1955, kinas
2300, japonas 2490, o lenkas net 2608 (Inter-
national, 1991).

Vartotojy poZiiiriy, vertybiy tyrimai taip pat
gali suteikti informacijos apie bisimaja pro-
dukto paklausa. 1 lenteléje pateikiamas vieno
tyrimo rezultaty fragmentas, iliustruojantis,
kad potenciali ty paciy produkty paklausa
jvairiose Salyse gali biti labai skirtinga.

1 lentelé. Vartotojy vertybiy tyrimy fragmentas (Plummer, 1977)

Pateiktas teiginys

Namai turi biiti valomi ir blizginami
specialiais valikliais tris kartus per savaitg

Né vienas Zmogus negali apsieiti be
kiino dezodoranto

Teigiamas vertinimas, %

Italija 86 | JAV 89
Didzioji Britanija 59 | Pranciizidkoji Kanada 81
Prancizija 55 | Angliskoji Kanada 7
Ispanija 53 | Didzioji Britanija 7
Vokietija 45 | Italija 69
Australija 33 | Prancizija 59
JAV 25 | Australija 53

Nustatant potencialy konkretaus produk-
to rinkos dydj, gali biiti naudojami iSvestiniai
rodikliai. PavyzdZiui, uZregistruoty lengvujy
automobiliy skaicius yra gana patikimas pa-
dangy rinkos indikatorius — metinés padan-
gu paklausos koeficientas yra apie 1,6, paly-
ginti su uZregistruoty lengvyjy automobiliy
skaiCiumi.

Konkurenciné situacija. Konkurencijos bii-
simojoje uZsienio rinkoje laipsnis taip pat sa-
lygoja skverbimosi j ja bilido pasirinkima. Kuo
Sis laipsnis didesnis, tuo skverbimosi biidas
turéty bati sudétingesnis.

Konkurencijos laipsniui nustatyti sitilome
§iuos rodiklius ir tirtinas konkurenty charak-
teristikas:
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» Konkurenty skaicius

¢ Dydis ir finansiné galia

* Uzimamos rinkos dalys

* Marketingo strategijos

* Produkty kokybés lygis ir savybés
* Produkty kilmé

* Paslaugy mastas ir formos
 Kainodaros politika

* Produkty paskirstymo kanalai

* Reklamos strategija ir biudzetas
* Augimo tendencijos

* Reakcija j naujus konkurentus

Kai kuriuos konkurenty veiklos duomenis
galima rasti oficialiose jy ataskaitose. TaCiau



gauti informacija apie konkurenty ateities
planus ir ketinimus yra sudétinga.
MITSUBISHI savo Niujorko biure turi be-
veik 800 darbuotojy, kurie renka jvairia in-
formacija apic Amerikos konkurentus. Trys
stambiausios Piety Koréjos uzsienio preky-
bos kompanijos sujungé savo pastangas §io-
je srityje. Jungtinei informacijos apie uzsie-
nio konkurentus rinkimo ir apdorojimo sis-
temai vadovauja buves Piety Koréjos karinés
Zvalgybos pulkininkas (Gilad, 1989).

Salyse, kur galinga Se3éliné ekonomika,
tenka jvertinti ir juodosios — neoficialios kon-
kurencijos jtaka bisimai veiklai. Jos masta
vertinantys ekspertai mano, kad produkty pa-
dirbinéjimas kasmet padaro apie 70 milijar-
dy doleriy nuostoliy juos sukiirusioms kom-
panijoms (Trade, 1989). Tai tik tiesioginiai
nuostoliai, atsirade dél to, jog originaliis pro-
duktai nebuvo parduoti. Tadiau yra ir kity,
sunkiai matomy ir apskai¢iuojamy nuosto-
liy - falsifikuoti produktai daZnai biina blo-
gos kokybés. Zairo ir Kenijos fermeriai jsigi-
jo didelj kiekj CHEVRON kompanijos pes-
ticidy. Tai buvo falsifikatas — paprasciausia
kreida. Garsi maliinsparniy kompanija BEL
HELICOPTER, atlikusi tyrima, nustaté, kad
padirbinéjamos ir pardavinejamos atsargines
ju malinsparniy dalys. Manoma, kad tokiy
daliy yra jmontuota j 600 civiliniy ir kariniy
maliansparniy (Really, 1990). Nustatyti SeSe-
linés konkurencijos mastg labai sunku.

Veiklos ugsienio rinkoje politinés sqlygos. Po-
litiné uZsienio Salies padétis turi jtaka pasi-
renkant skverbimosi j jos rinka biidg jverti-
nus veiklos tokioje rinkoje rizika. Kuo rames-
né ir stabilesné politiné padetis valstybéje,
tuo sudétingesni ir brangesni skverbimosi |
tokia rinkg biidai gali pasiteisinti. Politinj
krasto stabilumga rodo, ar yra pasiektas ir nuo-
latos palaikomas opoziciniy politiniy jégy ba-
lansas. $alj galima vadinti politiskai stabilia,
jeigu jos vyriausybé pati savo jégomis suge-

ba laikytis valdZioje, o jos vykdoma ideologi-
n€, ekonominé, socialiné politika atitinka
daugumos $alies gyventojy interesus ir néra
grésmes, kad pavojingai galingos jégos sieks
staigiai ir radikaliai ta politika pakeisti. Poli-
tiniai perversmai, revoliucijos, didelés esamy
vyriausybiy politikos pakraipos, nacionaliz-
mo ir terorizmo aprai$kos gali labai neigia-
mai atsiliepti tarptautiniy sandériy sékmei,

Veiklos uzsienio rinkoje teisinés sqlygos. Tei-
siné situacija gali lemti skverbimosi j uZsie-
nio rinka biido pasirinkima valstybiniu tarp-
tautinés ekonominés veiklos reguliavimu.
Muity tarifai, kvotos, kitos valstybinio pro-
tekcionizmo priemonés maZina eksporto,
kaip skverbimosi biido, patraukluma. Vals-
tybinis uzsienio investicijy reguliavimas gali
padaryti nejmanomg arba komplikuota ati-
tinkamy investiciniy biidy panaudojima. Ir
atvirks€iai, jstatymy numatytos lengvatos uz-
sienio investuotojams gali prisidéti prie Siy
bidy pranasumo.

Veiklos uzsienio rinkoje ekonominés ir so-
cialinés sqlygos. Visas kompleksas ekonomi-
niy ir socialiniy veiksniy salygoja rinkos ga-
limybes ir atitinkamai skverbimosi | jg biido
pasirinkima. Juos rodo atitinkami rodikliai.
Pagrindiniais ekonominés padeéties rodikliais
reikéty laikyti bendrajj nacionalinj produk-
ta, pajamy pasiskirstyma tarp atskiry gyven-
tojy grupiy, vartotojy islaidy struktiira, pri-
vataus kapitalo dydj, darbo jégos kaina. Kai
kurie socialiniai rodikliai neatsiejamai susij¢
su ekonominiais ir vieni kitus papildo bei s3-
lygoja. Miisy nuomone, svarbi tokiy sociali-
niy rodikliy kaip gyventojy skaicius, jy am-
Ziaus struktiira, tankumas ir pasiskirstymas,
dirbanéiy motery skaidius, vidutinés Seimos
dydis analizé.

Bendrasis nacionalinis produktas gali bii-
ti naudojamas kaip abstraktus rinkos dydzio
ivertinimo matas. Sis rodikiis, ireikstas dy-
d#iu, tenkanéiu vienam gyventojui, tiesiogiai
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koreliuoja su vidutinio vartotojo perkamaja
galia. Tiksliau Sig galia rodo gyventojy paja-
my pasiskirstymo rodiklis. PavyzdZiui, Bot-
stvanoje penktadaliui maZiausias pajamas
gaunandiy gyventojy tenka 2,5 proc. visy gy-
ventojy pajamy, o penktadaliui didZiausias
pajamas gaunanciy gyventojy — 59 proc. Pa-
naSus santykis Kosta Rikoje - 3,3 proc. ir
54,5 proc. Tuo tarpu Svedijoje - 8 proc. ir
36,9 proc., Bangladese - 10 proc. ir 37,2 proc.
(World, 1991). 8i informacija padeda jvertin-
ti rinkos patrauklumg atitinkamy produkty
grupiy atZvilgiu. Pirmosiose Salyse rySkus
sluoksnis labai turtingy vartotojy, kurie pa-
jégis pirkti prabangos prekes, taciau abso-
liutus Sio segmento dydis néra didelis. Todél
renkantis tarptautinei veiklai tokias rinkas,
pranasuma turéty paprasciausi ir pigiausi

skverbimosi | jas biidai, tai yra eksportas. Sa-
lyse, kur gyventojy grupiy pajamos pasiskirs-
to tolygiau, formuojasi stambis rinkos seg-
mentai, kuriems atstovaujantys vartotojai pa-
jégis jsigyti didelj kiekj vartojimo prekiy. Si
aplinkybé lemia ilgalaikiy tarptautinés veik-
los strategijy pasirinkimo galimybe ir leidZia
skverbtis j tokias rinkas, taikant sudétinges-
nius ir brangesnius bidus.

Ne maziau svarbus rinkos poZymis, ren-
kantis skverbimosi j ja biida, yra vidutinio var-
totojo iSlaidy struktiira. Naudinga Zinoti, kaip
ir kam gyventojai ileidZia savo pajamas, kiek
pinigy jiems lieka patenkinus biitiniausius sa-
vo poreikius. 2 lenteléje pateikiamas kai ku-
riy Saliy gyventojy ilaidy struktiiros palygi-
nimas (Indicators, 1991).

2 lentelé. Kai kuriy Saliy gyventojy iSlaidy struktiros palyginimas, %

Salies pavadinimas l.f'lalidas malisrui, . Is'laido.f {ila@s nany z?kia szjar.nu lda'ms
gérimams ir tabakui |drabuZiams | ir buities reikméms | kitokioms islaidoms
JAV 13,6 73 6,2 72,9
D. Britanija 174 7.2 6,7 68,7
Japonija 19,9 58 6,0 68,3
Venesuela 45,5 4,3 52 45,0
Sri Lanka 43,1 10,6 44 41,9
Indija 53,5 13,1 4,9 28,5

Iliustracijai specialiai parinkome skirtin-
gos vartojimo iSlaidy struktiiros $aliy grupes.
Informatyviausia §ioje lenteléje paskutinioji
skiltis. Tose $alyse, kur gyventojams, paten-
kinus biitinuosius savo poreikius, lieka Zymi
dalis pajamy, formuojasi didel¢ jvairaus po-
bidZio produkty rinka. Vadinasi, ten bus la-
biau pateisinama ilgalaikés veiklos strategi-
ja ir atitinkamai sudétingesni skverbimosi j
rinka biidai. Salyse, kur gyventojai didZiajg
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dalj savo pajamy ileidzia batiniesiems po-
reikiams tenkinti, perkamoji jy galia menka,
ir skverbimasis j tokia rinka su didelémis in-
vesticijomis gali nepasiteisinti.

Tiriant $alies ekonoming padétj, naudin-
ga susipaZinti su investicijy struktira ir di-
namika. Naujos investicijos — tai ta dalis na-
cionaliniy pajamy, kuria valstybé ir atskiri jos
subjektai skiria Salies ekonominei galiai di-
dinti. Investicijos didina bendrajj nacionali-



nj produkta, kuria naujas darbo vietas. Sie
poZymiai yra rinkos plétros indikatoriai. Jie
taip pat rodo, kad alyje palankios investavi-
mo galimybés, vyriausybé visokeriopai jj ska-
tina. Labai svarbus poZymis yra investicijy
struktiira. Jeigu bendros investicijos didéja
privataus, tarp jo ir uZsienio, kapitalo déka,
tai rinkos plétra Salyje yra natiirali ir patiki-
ma. Tokioje rinkoje nebus per daug rizikingi
sudétingesni skverbimosi j ja budai.

Dar vienas svarbus ekonominis veiksnys,
analizuotinas renkantis skverbimosi j rinka
biida, yra darbo jégos kaina biisimosios tarp-
tautinés veiklos Salyje. Sio veiksnio reiksmé
maZiausiai dvejopa. Jeigu jmoné ketina ilgam
laikui jsitvirtinti uZsienio rinkoje, skverbtis
su didelémis investicijomis, ji turés ten kurti
gamybos, transporto, realizavimo ir kity pa-
daliniy tinklg. O tai reiSkia, kad uZsienio §a-
lyje reikés samdyti personala. Jeigu toje $a-
lyje didelé darbo jegos kaina, gali padidéti
jmones veiklos kaitai. Darytina i§vada, kad
investiciniai skverbimosi j rinka biidai bran-
gios darbo jégos Salyje yra rizikingi. Taciau,
antra vertus, tokioje Salyje yra didesné ir vi-
sy vartotojy perkamoji galia, vadinasi, kaip
minéjome, joje formuojasi didelé rinka jvai-
raus pobidzZio produktams, o tai lemia sudé-
tingesniy skverbimosi j tokig rinka biidy tiks-
linguma.

Bendriausias socialinis rodiklis — $alies gy-
ventojy skaiius. Greta kai kuriy kity rodik-
liy jis padeda parodyti rinkos dydj, nors at-
skirai naudojamas néra labai vertingas. Ta-
¢iau nustadius, kad nacionaliniy pajamy vie-
nam gyventojui augimo tempas pralenkia gy-
ventojy prieaugio per ta patj laikotarpj tem-
pa, reiskia, kad didéja gyventojy perkamoji
galia ir vis daugiau jy turés galimybe tapti
potencialiais vartotojais. Tokia rinka gali bii-
ti laikoma perspektyvia ir atitinkamai joje pa-
siteisina sudétingesni skverbimosi  ja bitdai.

Nedaug yra produkty, kuriy vartotojai bi-
ty visi 3alies gyventojai. Todél gyventojy
struktiiros pagal daugelj poZymiy tyrimas gali
suteikti vertinges informacijos, renkantis
skverbimosi j konkrecios Salies rinka bida.
Pailiustruosime §j teiginj pagal gyventojy am-
Ziaus poZymj. Atskirose Salyse gyventojy am-
Ziaus struktiira labai skirtinga, taciau galima
atrasti ir désningumy. ISvystytuose krastuo-
se beveik visy amZiaus grupiy gyventojy skai-
¢ius panasus. Besivystanéiose §alyse seny
Zmoniy lyginamoji dalis tarp visy gyventojy
gerokai maZesné. Sudétingesni skverbimosi
i rinka biidai pasiteisinty tokioje Salyje, kur
gyventojy amZiaus rinkos segmentas, dau-
giausiai vartojantis atitinkama produkta, yra
didesnis. Taéiau didéjant iSvystytuose kras-
tuose seny Zmoniy lyginamajai daliai, mazé-
ja darbingosios visuomenés, kuri turi pirmuo-
sius islaikyti, dalis. Vadinasi, tose Salyse gali-
ma tikétis didesniy mokesciy, negu Salyse,
kur darbingy gyventojy daugiau. Ypac sudé-
tinga tuo poZiiirin padétis Vakary Europoje
ir Japonijoje, kur mazdaug ketvirtadalis gy-
ventojy pensininkai. Japonija jau vadinama
.seniausia® pasaulio valstybe (The Silvering,
1989). Be mokesciy padidéjimo kompani-
joms, samdanc¢ioms darbuotojus iSvystytose
Zalyse, gali padideti iSlaidos, susijusios su pen-
sijy mokéjimu savo darbuotojams. Tai vis
veiksniai pries sudétingus investicinius skver-
bimosi j i$vystytas uZsienio rinkas biidus.

Svarbus socialinis veiksnys yra gyventojy
tankumas ir i§sidéstymas. Tankiau apgyven-
dintuose kra§tuose pigesnis produkty pa-
skirstymas, maZesni reklamos ir transporto
kastai, lengviau ir pigiau organizuoti aptar-
navima. Planuojant veiklg tokiose Salyse, pa-
siteisins investiciniai skverbimosi } jy rinka
biidai.

Dirbanéiy motery skaiciaus, vidutinio Sei-
mos dydZio ir kity socialiniy rodikliy anali-
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z¢, renkantis skverbimosi j uZsienio rinkas bii-
dus, gali biiti naudingi, nes papildo informa-
cija apie rinkos dydj ir vartotojy perkamaja
galia.

Veiklos uzsienio rinkoje kultiirinés sqlygos.
Svarbus ir sunkiai i§tiriamas veiksnys, ren-
kantis skverbimosi j uZsienio rinkas biidus at-
rankos procese, yra §aliy ir regiony kultiiry
skirtumai, kurie tiesiogiai formuoja vartoto-
ju elgsenos normas ir taisykles. Etnocentris-
tinis poZiiiris, propaguojantis kultiry supa-
na$éjima ir konvergencija Siame mobilumo
ir komunikacijy amZiuje, tarptautinio mar-
ketingo tyrimuose turi biti naudojamas la-
bai atsargiai ir kritiskai.

Pagrindiniai su $alies kultiira susij¢ veiks-
niai, kurie gali turéti didZiausia jtaka veiklos
uzsienio rinkoje sékmei, yra kalba, religija,
iSsilavinimo lygis, jvairios vertybiy skalés.
Kuo $ie parametrai panasesni tarp savos ir
uzsienio rinkos 3aliy, tuo geresnés veiklos to-
kioje rinkoje galimybés. Ir atvirksciai, jeigu
rinky kultiiriniai parametrai labai skiriasi,
kompanija gali patirti daug nenumatyty pro-
blemy rinkoje. Zemo issilavinimo 3alyse, pa-
vyzdZiui, tik 10 procenty Mauritanijos, Se-
negalo ar Malio gyventojy moka skaityti (The
World, 1992), bus sunku sukomplektuoti ati-
tinkamos kvalifikacijos personala. Islamo re-
liginés normos labai grieZtai reglamentuoja
ir pasaulietiSkajj pilie¢iy gyvenima — draudzia
vartoti daugelj produkty, varzo reklamos i§-
rai§kos bidus, islamo Salyse specifinis mo-
ters, kaip vartotojos ar darbuotojos, vaidmuo
ir t. t. Vienas i§ pagrindiniy indusy ir budis-
ty religijy postulaty yra asmens troskimy val-
dymas, gerovés ir prabangos atsisakymas. To-
dél indusai ir budistai nepasiduoda motyva-
vimui pinigais, didesniu atlyginimu uZ spar-

tesnj ir geresnj darba — tokiuose krastuose
susiduriama su personalo valdymo problemo-
mis. Skirtinga laiko, duoto ZodZio, kaip ver-
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tybiy, samprata gali apsunkinti biisimg veik-
13 daugelyje Lotyny Amerikos, Afrikos rin-
ky. Dalis kulturiniy parametry, skverbiantis
juZsienio Salies rinka, turi bati priimama kaip
negin¢ijama, prie jy galima tik prisitaikyti. Ki-
ta dalj parametry yra galimybé pamazu keis-
ti, formuoti, taiau tai labai ilgas ir brangus
procesas.

Viena didZiausiy kultiiros padéties skirtu-
my problema yra informacijos apie atskirus
$io daugiaaspekcio veiksnio parametrus su-
rinkimas. Kadangi daZniausiai tai labai im-
lus, brangus ir specialaus pasirengimo reika-
laujantis procesas, skverbimosi j uZsienio rin-
ka biidai, numatantys biisima bendra veikla
su tos 3alies partneriu, turi pranasumg skir-
tingy kultiiry Salyse. Vietiniai partneriai, ge-
riau paZindami kultiiring aplinka, sugebés
tiksliau jvertinti ir prognozuoti jos jtakos po-
veikj veiklai, tuo biidu sumazindami tos veik-
los rizika. Kitus investicinius skverbimosi j
skirtingy kultiiry uZsienio Saliy rinkas bidus
reikéty vadinti rizikingais.

Vidiniai veiksniai, lemiantys skverbimosi
j uZsienio rinkas biidy pasirinkima. Vidiniais
veiksniais laikysime jmonés politikos nuosta-
tas, strateginius jos siekius, potencialg, kon-
kurencinj pranaSuma.

JImones politikos nuostatos. Imonés, skverb-
damosi j vis naujas rinkas, jgyja didesnj veik-
los internacionalizavimo patyrima. Siame
procese isbandziusios kelis skirtingus skver-
bimosi j uZsienio rinka bitdus, jmonés i8 savo
praktikos gali nustatyti jy pasirinkimo priori-
tetus atskirais stereotipiniais atvejais. Vieno
ar kito biido nuolatinis taikymas tampa sa-
votiska kompanijos veiklos internacionaliza-
vimo politikos dalimi. Nors konkre&iu atve-
ju teorinés rinky tyrimo i8vados ir lemty kito
biido pranasumg, ilgameté patirtis ir jglidis
taikyti jprastus skverbimosi i uZsienio rinka
biidus gali kompensuoti to pranasumo neis-



naudojima. DazZnai galima rasti galimybe de-
rinti teorinius ir jprastus skverbimosi blidus
konkreéiame veiklos internacionalizavimo
procese.

Strateginiai jmones siekiai. Ilgalaikés jmo-
niy veiklos strategijos specifiSkai gali salygo-
ti jy skverbimosi j uZsienio rinka budy pasi-
rinkima. Panasiai kaip siekiant iSsaugoti po-
litikos nuostatas, jmonéms gali tekti pasirink-
ti skverbimosi biidus, kurie teorinio tyrimo
aspektu atrodyty neoptimaliis. PavyzdZiui,
igyvendinant ilgalaikés tarptautinés veiklos
strategija konkrecios 3alies ar jy grupés rin-
koje, pasirenkami sudétingi investiciniai
skverbimosi j ja biidai, nors pirmu etapu, mé-
ginant rinkos galimybes su pirmaisiais pro-
duktais, visiSkai uZtekty jy eksporto arba pi-
giy kontraktiniy skverbimosi  rinka biidy.

Imonés gali turéti savo strateginius siekius,
susijusius su greitu poveikiu konkurentams,
kaip atsakg | agresyvius jy veiksmus. Tokiu
atveju skverbimasis  uZsienio rinka turi biti
staigus, ir lankstus eksporto biidas ¢ia bus
pranasesnis, nors rinkos perspektyvy tyrimas
ir lemty sudétingesniy skverbimosi blidy pa-
sirinkima.

Kartais jmonés ilgalaikés veiklos strategi-
jos labai glaudZiai susijusios su kity jmoniy
strategijomis. Pastarosioms priimant spren-
dimg skverbtis j atitinkama uZsienio rinka,
tarkime, vienu i§ investiciniy biidy, strategis-
kai susijusioms jmonéms tenka prisitaikyti ir
sekti paskui partnerj (lyderj, vartotoja) pir-
muyjy salygojamais budais.

Imonés potencialas. Imonés potencialas
skverbimosi j uZsienio rinkas biidy atrankos
procese yra jos apsiriipinimo iStekliais, rei-
kalingais veiklai internacionalizuoti, pakan-
kamumas. I5tekliais, kaip minéta, vadinamos
ne tik materializuotos jy formos, bet ir finan-
sai, Zmonés, patirtis, Zinios, rysiai, jdirbis ir
kt. MaZos jmonés nepajégios taikyti investi-

ciniy skverbimosi j uZsienio rinkas bidy, nes
neturi tam reikalingy dideliy iStekliy. Joms
prieinamesnis eksporto (ypac netiesioginio)
biidas, kuriam nereikia didelio potencialo.
Konkurencinis pranasumas. Vietinés jmo-
nés savo rinkoje turi neabejotiny pranagumy,
palyginti su uZsienio Saliy firmomis. Tie pra-
naSumai pasireiskia valstybés protekcionis-
tinémis priemonémis, veiklos juridiniy saly-
gy zZinojimu, geresniu vartotojy paZinimu,
maZesniais transporto ka3tais ir kt. UZsienio
kompaanijos, skverbdamosi | kity Saliy rickas,
turi turéti atitinkama ,,kompensacinj prana-
Suma“ (Kindleberger, 1969) tose srityse, ku-
riose vietiniai konkurentai yra silpnesni. To-
ki pranasuma gali sukelti naujos technologi-
jos, naujy modifikacijy produktai, kokybés
veiksniai, kaSty mazinimo aplinkybés ir pan.
Jeigu kompanija gali jgyti atitinkamg kom-
pensacinj pranaSuma pries vietinius konku-
rentus, ji turi galimybe rinktis placia skale
skverbimosi j uZsienio rinka budy. Jeigu to-
kio pranaSumo jgyti néra galimybiy, netiesio-
ginio eksporto biidas vietinése uzsienio rin-
kose licka praktiskai vienintelé tokiy kompa-
nijy veiklos internacionalizavimo galimybe.

ISvados

Skverbimosi j uZsienio rinkas biidy pasirinki-
mas - sudétingas procesas, kurj salygoja dau-
gelis vidiniy ir i$oriniy veiksniy. Siy veiksniy
poveikis gali labai jvairuoti. Veiksniai gali pa-
lankiai lemti jmonés siekius internacionali-
zuoti savo veikla. Tadiau jy jtaka gali buti ir
neigiama — nuo priverstinés numatyto skver-
bimosi biido korekcijos iki visi§ko veiklos in-
ternacionalizacijos atsisakymo. Visas veiks-
niy, lemianéiy skverbimosi j uZsienio rinkas
biidy pasirinkima, kompleksas pateiktas 3 pa-
veiksle.
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Pavyzdziui, jeigu jmoné turi kurio nors
produkto lyginamajj gamybos pranasuma, §j
pranasuma ji geriausiai galéty iSnaudoti pa-
sirinkdama investicinius skverbimosi j uZsie-
nio rinka budus, kurie leidZia uZtikrinti di-
desng veiklos kitoje Salyje kontrolg. Tagiau
tokiam procesui gali sutrukdyti, tarkime, ne-
palanki teisiné ar politiné situacija uZsienio
Salyje. UZsienio investicijos gali buti riboja-
mos, draudZiamos ar rizikingos. Tuo atveju
kompanija turés rinktis ne tokj optimaly eko-
nominiu poZiiiriu, bet maZiau rizikinga ar ki-
taip priimting biida. Taigi daroma i§vada, kad,
projektuojant internacionalizacijos procesa,
butina kompleksiné situaciné daugelio veiks-
niy analizé. Sio proceso optimizavimo speci-
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fika yra ta, kad perspektyviniam projektiniam
sprendimui teigiamga jtaka gali daryti tik
veiksniy kompleksas, o neigiamg - net ir vie-
nas veiksnys.

Straipsnyje pateikti teiginiai gali biiti nau-
dingi kompanijy, sickian¢iy internacionali-
zuoti savo veikla, vadovams keliais poZiiiriais.

Pirma, atskleidziama aplinkybé, kad skver-
bimosi j uZsienio rinkas biidy pasirinkimas
yra daugiaaspektis procesas. Kiekvienas po-
tencialus skverbimosi biidas turi skirtingas
charakteristikas, kurias, projektuojant kom-
panijos veiklos internacionalizacijos proce-
sa, svarbu jvertinti per joms teikiamy priori-
tety prizme.




Antra, skverbimosi j uZsienio rinkas biidy
charakteristikos ir jy panaudojimo galimybés
glaudziai koreliuoja su situacine konkrecios
rinkos aplinkos padétimi skverbimosi laiko-
tarpiu. Situaciniy aplinkos parametry povei-
kis skverbimosi biidy charakteristikoms pa-
sireiskia nevienodai - atsizvelgiant j konkre-
Cios charakteristikos svarba, rengiant veiklos
internacionalizacijos procesa. Pavyzdziui, tei-
sinés situacijos jtaka numatomoje rinkoje gali
labai salygoti tokias skverbimosi biidy cha-
rakteristikas kaip nuosavybeés laipsnis ar kon-
trolés laipsnis ir visai mazai — lankstumo cha-
rakteristika. Vadinasi, jeigu kompanijos veik-
los internacionalizacijos procese nuosavybes
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Selection of Foreign Market Entry Modes and Analysis of Influating Factors

in the Process of Activity’s Internationalization

Summary

The article discusses the important problem of
contemporary international business - selection of
entry modes to foreign markets and the main factors
influating on that process. International trade and
investment are a very important components of the
economies for all countries. But the problem of
expansion foreign markets exists for almost every-
one company going international - especially for
these ones from countries with transforming econo-
mies, because of lack of experience and special
methodics.

Author provides the classification of foreign mar-
ket entry modes, describes different modes, examines
the system of their crucial characteristics and designs
it’s theoretical model that reflects the trends toward
distribution of extent of effect of these characteristics.
Considerable part of the paper is devoted to the
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analysis of internal and external factors influating the
process of selection of entry modes to foreign
markets. Author provides the complex of these
factors, he especially stresses on their interdepen-
dencies, that settle the company’s relation with the
market environmental situations in the process of
foreseeing of activities internationalization.

This study provides some contribution to mana-
gement. The research helps to reinforce in executive’s
mindset the importance of expanding the decision
framework beyond the narrow confines of each entry
decision in isolation to encompass the global strategy
their firm pursues. Managers are provided with a
better understanding of the importance of each
variable in influencing the entry mode decision. They
can better prioritize the relevant variables in evalua-
ting their entry mode alternatives.



