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Jmoniy internacionalizacija pereinamosios ekonomikos ir besikuriancios rinkos ekonomikos Salyse daz-
niausiai pasireiskia eksportu. Eksportas Cia suprantamas ne kaip pradinis ir baigtinis internacionalizacijos
Zingsnis, o kaip vienintelis lengviausiai pasiekiamas ir dominuojantis tarptautinés veiklos badas. Straips-
nyje lyginami dviejy Lietuvos jmoniy, pradéjusiyy gamybine veikla, nukreipta j uZsienio rinkas neturint
jokiy technologiniy ir rinkos Ziniy, eksporto plétojimo modeliai. Empirinio tyrimo, atlikto internaciona-
lizacijos teorijy pagrindu, iSvados leidZia eksporta Upsalos internacionalizacijos modelio principu suskai-
dyti j smulkesnes pakopas, kuriose turimy technologiniy ir rinkos Ziniy lygis yra subalansuotas su pirkéjo

charakteristikomis.

Jvadas

Ukio plétrai yra labai svarbus naujy jmoniy kii-
rimasis. Taéiau naujos darbo vietos, papildo-
mos biudZeto pajamos daZniausiai auga nepro-
porcingai naujy imoniy skai¢iui. Dél riboty
rinkos galimybiy dalis seny jmoniy yra privers-
tos uZsidaryti arba maZinti darby apimtis, at-
leisti darbuotojus. Tagiau jei naujy ar auganéiy
imoniy produkcijos ir paslaugy rinkos yra uz-
sienyje, galime tikétis gerokai maZesnio neigia-
mo poveikio $alies ekonomikai (nebent tik dél
Zaliavy vartojimo persiskirstymo). Todél naujy
imoniy, kurios savo augima sieja su eksportu,
kiirimasis yra sveikintinas ir vertas didesnio dé-
mesio reiskinys. Besikuriancios rinkos ekono-
mikos $aliy bei pereinamosios ekonomikos $a-
liy jmoniy internacionalizacija daZniausiai

pasireiskia eksportu. PavyzdZiui, apie Lietuvos
imoniy prekybos atstovybiu, produkcijos su-
rinkimo, paslaugy tiekimo arba gamybos pa-
daliniy kiirima uZsienyje $iek tiek intensyviau
kalbama tik pastaraisiais metais. Cia padétis né
i§ tolo negali lygintis su Europos valstybémis,
kuriose daugianacionalinés jmoneés sukuria ne-
maza BNP dalj: Olandija, Svedija, Vokietija ir
kt. Tadiau tarptautinio verslo tyrimai daZniau-
siai remiasi biitent §iy valstybiy duomenimis
ir patirtimi. Intensyviai nagrinéjami daugia-
nacionaliniy kompanijy veiksmai, jy plétros
modeliai, tiriami jy padaliniy skirtingose Sa-
lyse tarpusavio ry3iai ir pan. O pradiniu in-
ternacionalizavimo etapu eksportui skiriamas
nedidelis démesys, nors jis yra labai aktualus
daugeliui naujy imoniy, veikianéiy Ryty ir Vi-
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durio Europos, Pietry¢iy Azijos bei Piety ir Cen-
trinés Amerikos $alyse.

Siuo tyrimu autorius siekia jneti savo indélj
i gilesnj eksporto augimo procesy supratima.
Internacionalizacijos ir mokymosi teorijy kon-
tekste yra nagrinéjami jmoniy, kurios buvo
ikurtos neturint nei technologiniy, nei rinkos
Ziniy, taiau sekmingai tgsia savo tarptauting
veikla, du atvejai. Abi imonés tik eksportuoja
savo produkcija ir néra daugiau paZengusios
internacionalizacijos keliu. Tai leidZia detaliau
tyrinéti eksporto plétra. Démesio verta ir lei-
dzianti atrasti naujy Zvalgy ir ta aplinkybé, kad
imones jkurtos be pradiniy technologiniy Ziniy.
Tai yra jy naudotas mokymosi biidas gali biti
svarbus augimui ir sekmei.

Toliau trumpai apZvelgiamos internacionali-
zacijos teorijos, daugiau démesio kreipiant j pro-
cesines teorijas, susijusias su mokymusi. Ant-
rame skirsnyje aprasyta tyrimo metodologija ir
pateikti abu nagrinéjami atvejai. Tre€iojoje da-
lyje apibendrinami empirinio tyrimo rezultatai,
ju rySys su internacionalizavimo teorijomis.
Straipsnio pabaigoje pateikiamos teorinés ir
praktinés iSvados bet literatiiros sarasas.

1. Imoniy internacionalizacijos
teorijos

Imoniy intemacionalizacijos teorijos sudaro dvi
stambias ekonominiy teorijy ir elgesio teorijy
grupes.

Ekonominése teorijose remiamasi prielaida,
kad internacionalizacijos poreikis ir kryptys gali
biti ekonomiskai pagristos, o vadovai priima
sprendimus racionaliai mastydami. Mokslinius
tyrimus skatina klausimas, ,,Kokiu tikslu, ko-
dél internacionalizuoti? Siose teorijose tiesio-
ginés uZsienio investicijos ir eksportas tiriamas
remiantis eklektine paradigma ( OLI) (Duning,
2000; Cantvell ir Narula, 2001); mainy kaSty
teorija (Hennart, 2000) arba klasikine ekono-
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mikos teorija (Rugman ir Verbeke, 2001). Nag-
rinéjami svarbiis tarpnacionaliniy kompanijy
efektyvumo didinimo aspektai: gamybos lanks-
tumas (De Meza ir van der Ploeg , 1987), in-
vesticijy dinamika (Buckley ir Casson, 1981),
inovacijy valdymas (Zander, 1999; Narula,
2002). Placiau apie $ia teorijy grupe straipsny-
je nebus kalbama, nes apraSomame tyrime ne-
keliamas klausimas apie imoniy internacionali-
zacijos prasmg ar globalias kryptis.

Elgesio teorijos bando paaiskinti interna-
cionalizacijos procesa. Jos ieSko atsakymo {
klausima, ,Kaip internacionalizuoti? Siy te-
orijy pagrinda sudaro prielaida, kad Zmogaus
racionalumas yra ribotas (Cyert ir March,
1963) ir kad mokymasis bei poky¢iai imonéje
geriausiai padeda suprasti jos veiksmus (Pen-
rose, 1959). Elgesio teorijos bando paaiskinti
tai, kaip {monés priima pirmga sprendima, susi-
jusi su éjimu j uZsienio rinkas, kokiu nuoseklu-
mu vyksta internacionalizacija (,,Upsalos mo-
delis“, Johanson ir Vahlne, 1977), bei tiria
socialinio tinklo (Granovetter, 1992; Hakan-
son ir Snehota, 1989) jtaka tarptautinei ymoniy
veiklai.

Socialinio tinklo perspektyva yra iSskirtiné
tuo, kad démesj kreipia ne | tai, kaip imonés
priima sprendimus apie uZsienio rinkas, kaip
pasirenka j&jimo { rinka biida arba kaip planuo-
ja savo veikla. Tiriama tai, kokia jtaka jau eg-
zistuojantys rinkos veikéjai daro naujy tinklo
dalyviy veiksmams uZsienio rinkose (Blanken-
burg, 1995). Teigiama, kad imonés intemaciona-
lizacija reiskia imonés verslo rysiy plétojima kity
Zaliy socialiniuose tinkluose (Johanson ir Mattson,
1988). Nustatyta, kad tai daroma (1) sukuriant
rySius naujuose tinkluose; (2) plétojant rySius tin-
kluose, kuriuose imoné jau veikia, arba (3) su-
jungiant esamus tinklus skirtingose $alyse. Kaip
ir visose elgesio teorijose, svarby vaidmenj ¢ia
vaidina ne ekonominiai veiksniai (varikliai), o vi-
suomeniniai ir paZintiniai rysiai tarp veikéjy, ver-



slo kontekstas. Svarbiausiu internacionalizaci-
jos resursu pripaZistami technologiniai ir kito-
kie ry3iai su pirkéjais, tiekejais ir kitais sociali-
nio tinklo dalyviais. Todél ir internacionalizacijos
esme atspindi ne prekybos ar gamybos perke-
limas i uZsienj, o minéty rysiy tarp skirtingy
$aliy rinky i$naudojimas (Andersson ir Johan-
son, 1997).

Upsalos internacionalizacijos proceso mo-
deliu teigiama, kad jmonés internacionalizuo-
Jjamos palaipsniui, kaupiant Zinias apie uZsienio
rinkas ir procesus ir taip mazinant uZsienio rinky
suvokiamaja rizika. Zinios apie uZsienio rinkas
yra neapibréztos (angl. tacit), todél jas galima
kaupti tik mokantis i§ augangios patirties. Sios
patirties déka jgytos Zinios padeda generuoti
naujas verslo galimybes (Johanson ir Vahlne,
1977). Modelis implikuoja, kad jmoné interna-
cionalizuojama tam tikra eiga: pradedama nuo
eksporto, po to isteigiama prekybiné atstovy-
bé uZsienyje ir tik galiausiai kuriamas gamybi-
nis padalinys. Tai yra veiklos uZsienyje inten-
syvumas yra tiesiogiai proporcingas uZsienio
rinkos pazinimui. Kadangi modelis yra gana
normatyvus, jis daznai tikrinamas empiriskai.
Nustatyta, kad jis nelabai tinka paaiskinti dau-
gianacionaliniy kompanijy, imoniy, kurios turi
daug uZsienio veiklos, auksty technologijy ir
paslaugy imoniy veikla bei tarptautines opera-
cijas, kurios motyvuotos ne rinkos paieska
(Bjorkman ir Forsgren, 2000). Taip pat néra
aisku, kaip internacionalizacijos procesa pagal
Upsalos model; veikia pagrindiniy jmonés vei-
kéjy veiksmai.

Tinklo ir internacionalizacijos proceso teori-
jose bendra yra tai, kad uZsienio operacijy sek-
mg lemia paZinimas ir Zinios. Nors pradinis Up-
salos modelis (1977) yra linkes susiaurinti
tarptautinei veiklai svarbiy Ziniy rata iki patir-
ties Ziniy, galima paminéti, kad iandieniai Sio
modelio plétotojai (pvz., Forsgren, 2002) kal-
ba ir apie kitus mokymosi biidus:

1. [gyjant Ziniy i§ kity imoniy. Mokomasi i$
kity imoniy.

2. Imituojant pasitikéjima kelian¢iy kompa-
nijy veiksmus.

3. Perimant kitose organizacijose dirbancius
Zmones.

4. Renkant informacija, bet ne per tiesiogi-
ng patirtj.

Pradinése internacionalizacijos teorijose daz-
niausiai kalbama apie rinkos Zinias ir Zinias apie
operacijas svetimose rinkose (klienty reikala-
vimai produktui ir jo tiekimui, konkurenty pa-
détis (ju technologijos, darbo patirtis bei par-
davimy strategija) ir kt.). Taciau technologinés
Zinios, pradedant Zaliavy parinkimu, atskiry
technologijos operacijy techniniu sprendimu ir
baigiant bendra technologine schema, yra ne
maZiau svarbios ir reik§mingos (socialinio tin-
klo teorijos tai jau pripaZjsta), tuo labiau kad
Jjos daZniausiai persipynusios su rinkos Zinio-
mis. Technologini mokymasi internacionalizuo-
jantis Zahra ir kt. (2000) apibiidina trimis pa-
rametrais: plo¢iu, gyliu ir grei&iu. Mokymosi
ploti lemia tai, kad imoné, plésdamasi skirtin-
gose rinkose, patiria jvairiy kultiiry, instituci-
niy sisterny jtaka. Tai ver&ia jmong biiti atvi-
resne, isijungti i tarptautinius technologijy
naudotojy ir tiekéjy tinklus. Susidaro galimy-
bés ir poreikis technologiniam mokymuisi. Mo-
kymosi gylis priklauso nuo konkretaus tech-
nologinio proceso paZinimo. Tiesioginis darbas
su tiekéjais, pirkéjais skirtingose rinkose skati-
na ,,mokymasi veikiant“, o tai yra pagrindinis
gilesnio paZinimo badas. Idéjy jvairové taip pat
formuoja kombinuotas Zinias, kurios padaro
imanoma kompleksiniy problemy sprendima.
Tarptautiné patirtis mokymosi grei€iui turi tiek
neigiamos, tiek teigiamos jtakos. Kultiiriné jvai-
roveé greitina mokymasi. Tagiau per greitas plé-
timasis gali grésti informaciniu perkrovimu. Ka-
dangi didelé dalis technologiniy Ziniy yra
numanomos, néra lengva didelj ju kiekj identi-
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fikuoti ir interpretuoti generuojant naujas tech-
nologines jZvalgas.

Technologinio mokymosi, kaip ir rinkos Zi-
niy, igijimas vyksta pagal mokymosi kreivés
principa: nuolat vykdydama ta pacia veikla, imo-
neé kaupia Zinias (logaritminé priklausomybé),
todél proporcingai maZéja neapibréztumas ir
didéja suvokimas, o tai leidZia priimti atitinka-
mus internacionalizacijos sprendimus.

2. Metodologija

Tyrimas remiasi daugeliu aspekty labai pana-
$iy, tadiau pradinéje savo veiklos stadijoje pa-
sirinkusiy skirtingus naujy technologijy isisa-
vinimo kelius, dviejy imoniy giluminiu tyrimu.
Imonés priklauso Libros grupei, kurios atsira-
dimas ir spartus augimas yra platesnio tyrimo
dalis (Starkus ir kt., 2000; Gelbuda ir kt.,
2002).

UAB, Berzas“! irUAB,,AZuolas" atvejai pa-
sirinkti siekiant iSvengti daugybiniy kintamuyjy
itakos veiklos rezultatui. Jas jkiiré ir iki §iol valdo
tie patys savininkai ir direktoriai. Nemaza dalis
»Berzo* administracijos suformuota i$ ,,AZuo-
lo* darbuotojy. Jos abi gamina produktus bal-
dy ir parketo pramonei, todél skirtingas tech-
nologinis sudétingumas negali turéti papildomos
itakos (Aiman-Smith ir Green, 2002) veiklos
rezultatams. Visa produkcija eksportuojama nuo
pat veiklos pradZios. Nors abi jmonés buvo
ikurtos, neturint jokios gamybinés bazés, ne-
pazistant technologijos, neturint profesionaliy
medienos pramonés darbuotojy (Starkus ir kt.,
2001), Siuo metu jos s¢kmingai veikia ir spar-
Ciai auga (Zr. grafika).

Kita vertus, ,,AZuolg"“ ir ,Berza* veiklos pra-
dzioje dél tam tikry prieZaséiy supo skirtingo
tipo veikéjai, skirtingai susiklosté technologinio
mokymosi eiga, skyrési ir veiklos rezultatai.

! Imoniy pavadinimai pakeisti.
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Toks panaSumy ir skirtumy santykis leidzia
imones gana objektyviai palyginti.

Tyrimas atliktas atvejo analizés metodu. Re-
miantis pradiniais imoniy duomenimis (finan-
sinémis ataskaitornis, imonés istorijos apra-
$ymu), sudarytas orientacinis pokalbio
klausimynas. Apklausti pagrindiniai jmoniy vei-
keéjai: direktoriai, savininkai. Per interviu buvo
siekiama neiskreipti paSnekowvy pateikiamy jvy-
kiy logikos ir interpretacijos. Pastebéjus skir-
tingy veikéju pasakojimy priestaravimy, buvo
atliktos papildomos apklausos. Siekiant padi-
dinti duomeny patikimuma, atliktas interviu su
pramonés ekspertu P. Markevi¢iumi.

Toliau pateikiami abiejy imoniy, atvejy apra-
Symai, démesj sutelkiant | eksporto ekstensy-
vinimui reikalingy technologiniy Ziniy kaupima
imonése.

2.1. ,,AZuolo” atvejis

UAB,,AZuolas” buvo jsteigta 1992 metais. Jos
atsiradima salygojo atsitiktinai i§ Italijos gautas
uZsakymas gaminti 3Zuolo ruoSinius baldy pra-
monei. Brokerine veikla uZsiimantys motininés
imonés KUB,, Libra“ savininkai, neturédami jo-
kios patirties ne tik medienos pramonéje bet ir
bendrai gamyboje, nusprendé pradéti azuolo
ruodiniy gamyba. Tokj sprendima lémé tai, kad
niekas tokio produkto pagaminti Lietuvoje ne-
apsiémé, Zaliavos netriiko, o kaina pasirodé
gana patraukli.

PradZia buvo gana paprasta: gamybiné ba-
z¢& buvo jkurta draugo vienkiemyje Pasvalio
rajone, pats draugas paskirtas direktoriumi.
Jam nupirko amerikietiSka juostinj gaterj Len-
kijoje, pasamdé keleta vietiniy gyventojy ir pra-
déjo gamyba. Tadiau pirmas uzsakymas (apie
20 kub. m. — viena puspriekabé) gaminta
6 ménesius?. Per ta laika uZsakovas — smulkus

2 Su tuo mectu turétais jrengimais tokj kickj buvo gali-
ma pagaminti per savaitg.



kietmedZio urmininkas i§ Italijos vaZiavo j Lie-
tuva kelis kartus. Nuo jo nepavyko nuslépti,
kad jmoné neturi jokios patirties. TaCiau pirké-
jas ne nusivylé, o émé intensyviai konsultuoti
lietuvius, kaip pagerinti gamyba, ypac¢, kaip pa-
sirinkti tinkama Zaliava, kad galutinis rezulta-
tas biity kuo geresnis. Po truputi gamyba spar-
téjo. Augo patirtis. Buvo nuspresta pléstis ir
imonés bazg plétoti aréiau Vilniaus. Buvo nu-
pirktos senos galvijy fermos, pradéta jy re-
konstrukcija. Kliento i3 Italijos pageidavimu
nupirktas gerokai paSesnis turkiSkas gateris.
Pradéta ieSkoti naujy pirkéjy. UZsimezgé inten-
syvus bendradarbiavimas su medienos impor-
tuotoju i Danija (1993-1994). Pastarasis taip
pat isitrauké | gamybos proceso organizavima.
Buvo pakeista gamybos schema. Pagal jo pa-
teiktus pavyzdZius pagamintos patogesnés ir
efektyvesnés iSpjaustymo staklés. [moné au-
go. Atsirandant naujy pirkéjy, po truput kilo ir
parduodamos produkcijos kaina. Atsirado di-
desniy pirkéju, nors dominavo tarpininkai. Pir-
kéjy pageidavimu medienos ruo3iniai pradéti
dziovinti. PradZioje sekési gana prastai — nepa-
vykdavo gerai parinkti salygy, todél nemazai
produkcijos tekdavo i§brokuoti. Pagalbos bu-
vo sulaukta i§ stambios Svedijoje isikiirusios
medienos prekybos bendrovés, kuri pati savo
Salyje vykde §ia medienos apdirbimo operacija,
bei i§ Norvegijos parketo gamintojo Boen
Bruk a/s. Pastarasis atsiunté medienos dZiovini-

1 lentelé. UAB ,,AZuolas* tiriamo laikotarpio parda-
vimai ir pelnas

Pardavi- | Pardavimy Pelnas
mai augimas (min. Lt)

Metai | (min. Lt) (%)
1992 0,1 -
1993 2,2 2200 0,1
1994 6,2 280 0,86
1995 7 13 0,5
1996 9 29 1,6

mo specialista i Lietuva, kuris i§mokeé ,,AZuolo*
darbuotojus teisingai kontroliuoti dZiovinimo pro-
cesa. Palaipsniui pradéta pardavinéti ruosinius ga-
lutiniams vartotojams — parketo ir baldy gamin-
tojams Vakarny Europoje. Su vienu ju — Boen
Bruk a/s uzsimezgé glaudus rySys (1994). Lietu-
vos gamintojams buvo sudarytos palankios saly-
gos pagilinti savo Zinias Boen Bruk lentpjiivéje
Norvegijoje. Imonés efektyvumas augo.

1998 metais ,,Libros* grupé pardavé didzia-
jaAZuolo* akcijy dalj Boen Bruk a/s.

2.2. ,,Berio" atvejis

»Berzas* buvo ikurtas 1994 m. Vilniuje veikes
BPO GmbH filialas, turintis didele gamybing
baze, artéjo link bankroto. ,,Libros* savininkai
pasiiilé smunkangios imonés savininkams steig-
ti bendra jmong, kurioje gamybos valdymu uz-
siimty Lietuvos pusé. Buvo jkurta UAB , Ber-
Zas“. Gamybiné jranga buvo pritaikyta klijuoto
skydo i§ spygliuogiy medienos gamybai, buvo
obliuojami apdailiniai statybos gaminiai. Sena-
sis savininkas pats neturéjo patirties valdyti to-
kio tipo imong, todél jkiirus B { jos veikla nesi-
kiSo. Libros savininkai taip pat neturéjo
supratimo, kaip organizuoti tokia veikla. Ta-
&iau vienas jy émési direktoriaus pareigy. Pir-
maisiais metais buvo daug eksperimentuojama
su produktais, gamybos technologija. Buvo dir-
bama senosiose patalpose, i§simégiusiose ke-
liose Vilniaus vietose. Tagiau niekaip nepavyko
rasti savojo produkto. Veikla buvo nuostolinga
(r. 2 lentelg). 1995 metais imoné perkelta |
naujas patalpas Traky rajone. Ji gamino jvairiy
tipy klijuota skyda i§ pusies, azuolo. 1996 me-
tais, darant jtaka vienam stambiam perparda-
vinétojui i§ Vokietijos, asortimente po truputj
ima dominuoti berZo medienos klijuotas sky-
das. Buvo tikimasi, kad 3is produktas, uZiman-
tis palyginti nedidelg baldy pramonés Zaliavy
dalj, sugebés palaipsniui i§stumti buko medie-
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2 lentelé. UAB ,,BerZas“ tiriamo laikotarpio parda-
vimai ir pelnas

Pardavimai | Pardavimy | Pelnas
(mlin. Lt) augimas (min. Lt)
Metai (%)
1995 1,5 -1,3
1996 2 33 -0,6
1997 2,83 41 -0,1
1998 4 41 0,5

nos skydus, vyraujanéius Europoje. Berzas Lie-
tuvos misky struktiiroje uZima apie 20 proc., o
bukas praktiskai neauga. Buvo nuspresta, kad
importuoti buka i$ uZsienio (Ukrainos, Lenki-
jos) bus per daug rizikinga. Nors gamyba po
truputj augo, niekaip nepavyko pasiekti reikia-
mo darbo efektyvumo. Dalis jrangos, atsitikti-
nai gautos kuriant bendra imone, akivaizdZiai ne-
tiko naujiems tikslams. Buvo pasikviestas
konsultantas i§ Vokietijos — Senior Consultance
Service. Taciau jo patirtis pasirodé per menka,
kad sugeneruoty produktyvius technologiniy po-
ky¢iy projektus.1997 metais atvyko konsultan-
tai i§ Kanados. Jie davé keleta bendry patarimy,
tatiau jokiy esminiy pokygiy nepasitilé. UZsie-
nio partneris, nepatenkintas veiklos rezultatais,
pardavé akcijas lietuviams 1996 m. ,.Berzo* sa-
vininkai, tuo metu jau valdantys penkias medie-
na eksportuojanéias imones (tarp jy ir ,,AZuo-
13*), klienty nebeieskojo tarp smulkiy rizika ir
tuo paciu didesnj uzdarbj mégstaniy perpar-
davinétoju. Buvo kreipiamasi teisiai j galutinj var-
totoja— baldy gamyklas. Sie pirkéjai kélé aiskius
reikalavimus produkecijai ir pristatymui, tagiau |
,-Berzo" gamyba nesikiso. [monei teko mokytis
paciai — i$ savo klaidy. Palaipsniui buvo keiéia-
mi jrengimai, mokomasi dirbti. 1997 metais tei-
giamos tendencijos jveiké neigiamas, ir §iuo me-
tu imoné sékmingai pleciasi. 2002 metais pradéjo
veikti naujas cechas, kuris padvigubino gamy-
bos potenciala. Imoné palaipsniui jsisavina nau-
jas medienos skydo apdorojimo operacijas.
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3. UZsienio partneriy jtaka
imonés internacionalizavimui
bei technologinio ir rinkes
neapibréZtumo mazinimui

Palyginimui buvo pasirinktos labai panasios imo-
nés. Analizuojant pirmyjy jy veiklos mety pa-
tirtj, siekta nustatyti veiksnius, kurie padéty pa-
aiSkinti imoniy veiklos rezultaty skirtuma: UAB
»AZuolas* apyvarta ir pelno norma didéjo kar-
tu, nebuvo dirbama nuostolingai. Augimas bu-
vo subalansuotas. Stabiliis pardavimai nusisto-
véjo per 2,5 mety. O UAB ,,Berzas* jau pirmais
metais pasieké beveik pusg galimy pajégumy.
Taciau tokia apyvarta lydéjo milZiniSki nuosto-
liai (1,3 min. lity). Tolesnis apyvartos augimas
sulétéjo, tadiau kasmet po truputj mazéjo nuos-
toliai.

Tiriamos imonés buvo jsteigtos tokiai ga-
mybai (aZuolo ruo§iniy baldy ir parketo gamy-
bai bei klijuoto berzo medienos skydy baldams
gamybai), kad produkcijos pirkéjy galima bu-
vo rasti tik uZsienyje. [moniy valdytojai netu-
réjo nei technologinés, nei rinkos patirties. To-
kia produkcija anks¢iau nebuvo gaminama
Lietuvoje, todél reikalingy Ziniy buvo galima jgy-
ti tik uZsienyje. Siuo atveju rinkos ir technolo-
ginés Zinios buvo tarpusavyje persipynusios.
,.BerZo* atveju rinkos Ziniy trilkumas buvo ne
toks rySkus, nes imonés valdytojai jau samo-
ningai pasirinko gerjausia kaina mokantj pir-
kéjy segmenta, i$vengdami tarpininky. ,,AZuo-
1o atveju ir rinka, ir technologija buvo visiskai
nepaZjstamos. Racionaliai mastant, jmoniy stei-
gimas nebuvo teisingas Zingsnis, nes veiklos
salygos buvo labai neapibréztos. Visgi spren-
dimas buvo padarytas, todél belieka iSsiaiskin-
ti, kaip imonés sugebéjo iSgyventi.

I§ imoniy istorijos matyti, kad per pirmuo-
sius dvejus trejus metus ir ,,AZuolas", ir ,.Ber-
Zas* pasieke stabilias gamybos apimtis bei tei-
giama pelninguma. Taigi buvo jgytos reikiamos



Zzinios, uztikrinusios ilgalaikij stabily egzistavi-
ma. Taiau ,,AZuolas* augo nuosekliai, i§likda-
mas pelningas nuo pat veiklos pradZios. I$ ap-
raSymo matyti, kad tam turéjo jtakos aktyvus
pirkeéjy jsitraukimas  imonés technologing raida
(zr. 1 pav.). Smulkiausi pirkéjai —,,vieno Zmo-
gaus jmonés® i§ Italijos ir Danijos, nors siek-
dami trumpalaikiy pasipelnymo tiksly, aktyviai
konsultavo ir dalijosi savo patirtimi. Jie, galima
sakyti, ,,sukiiré* ir produkta, kurj reikéjo par-
davinéti, ir jo gamybos technologija. Véliau at-
siradg stambesni perpardavinétojai, nors ir ge-
rokai maZiau kiSosi { gamyba, bet toliau tobulino
produkta — rekomendavo ji dZiovinti, §iek tick
mokeé technologijos, nes patys vykdé tokj dar-
ba savo Salyje. Galiausiai net ir atsiradg galu-
tiniai aZuolo ruoSiniy vartotojai ,,AZuolo* dar-
buotojams leido gilinti savo Zinias jiems
priklausanéioje lentpjivéje, sutvarke ,,Azuolo*
ruosiniy dZiovinimo valdyma.

UAB, Berzas" veiklos pradzia buvo gerokai
prastesné. Nors imone kiiré tie patys Zmonés
kaip ir ,,AZuola”, buvo pasirinktas Siek tiek ki-
tas Ziniy jgijimo kelias. PraktiSkai Ziniy jgijimas
buvo nuvertintas, nes pasirinkta tik pajamy di-
dinimo strategija — remiantis sukaupta patirti-
mi, buvo nuspresta parduoti produkcija tik ga-

lutiniams vartotojams. Pirmaisiais metais,
pasirenkant pagrindinj gamintina produkta, daug
prisidéjo stambus perpardavinétojas i§ Vokieti-
Jjos. TaCiau imonés valdZia nesugebéjo izvelgti
paraleliy su,,AZuolo* augimo istorija (kur per-
pardavinétojai, nors ir pasiimdami dalj pajamy
sau, padéjo efektyviai sumazinti technologini
ir rinkos neapibréZztuma) ir sukoncentravo mar-
ketinga i galutinius vartotojus. Deja, pastaryjy
polinkis padéti spresti technologines problemas
pasirodé labai mazas (Zr. 2 pav.). Mokytis teko
savarankiSkai — savo klaidy saskaita. ,,BerZas®,
nors ir turédamas pakankamus pajégumus, ne-
sugebéjo efektyviai jy panaudoti. Todél pirmai-
siais ir antraisiais veiklos metais buvo patirta
dideliy nuostoliy.

Atvejy analizé leidZia kiirybingai paZvelgti |
internacionalizacijos proceso teorijas. Visy pir-
ma pasitvirtino Upsalos internacionalizacijos
modelio normatyviné dalis, teigianti, kad Zi-
nias, reikalingas uZsienio operacijoms vykdyti,
galima jigyti tik patirties déka ir kad interna-
cionalizacijos veiksmai turt biiti adekvatis rin-
kos (ir technologijos) ir paZinimo lygiui. Ta-
¢iau Johanson ir Vahlne (1977) pateiktas
internacionalizacijos ,.takelis“, apibréZiantis
galimas proceso fazes: eksporta, prekyba per
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agenta, gamyba, galéty biiti Siek tiek detalizuo-
tas. Kaip jau minéta ir anksciau, eksporto svarba
pereinamojo laikotarpio $aliy imonéms yra ge-
rokai didesné uz tiesioginiy uZsienio investicijy
svarba (Aulakh ir kt., 2000). Todél yra tikslin-
ga isskirti bent kelias eksporto fazes, kurios
atitikty skirtingus Ziniy lygius:

1. Pardavimas vietiniam perpardavinétojui,
kuris eksportuoja savo rizika. Si stadija néra
strapsnyje nagrinéto atvejo dalis, ta¢iau jos eg-
zistavimas biity logiskas.

2. Pardavimas smulkiam uZsienio perparda-
vinétojui, kuris siekia dideliy pelno normy, ta-
¢iau linkes prisiimti ir didesng rizika bei padéeti
spresti technologines problemas.

3. Pardavimas stambiam uZsienio perpar-
davinétojui, kuris pasiima komisinius nuo
eksportuotojo pardavimy, yra linkgs padéti
plétoti produkta ir gali padéti spresti nedide-
les technologines problemas, jei tik turi tos
srities Ziniy.

4. Pardavimas galutiniam produkto vartoto-
jui, kuris minimaliai domisi eksportuotojo tech-
nologinémis problemonmis, tadiau moka geriau-
sig kaing uZ preke.

Nagrinéjant Ziniy jsigijimo kanalus, tampa
akivaizdu, kad socialinio tinklo teorija taip pat
gali biiti panaudota paaiskinti imonés veiklos

sékmes ar nesékmes. TaCiau tai, kad ji nepa-
teikia socialinio tinklo kiirimo eiliSkumo, yra sil-
pnoji jos pusé. Socialinio tinklo teorija teigia,
kad tinklas egzistuoja a priori (Granovetter,
1992). Yra tiriama jo jtaka imonés veiklai, ta-
¢iau nekalbama apie tai, kaip imoné galéty su-
sikurti tokia ry$iy sistema su tokiais veikéjais,
kad jos efektyvumas biity didZiausias.
Technologiniy Ziniy jsigijimo greicio, plogio
ir gylio jtaka internacionalizacijai nebuvo nag-
rinéjami $iame tyrime, tadiau tai galéty biti
produktyvi tyrimo sritis, nes padéty suskaidyti
holistine Ziniy sistema j smulkesnes dalis. O tai
palengvinty praktinj panaudojima. Bendrai pa-
émus, technologiniy Ziniy svarba yra sumen-
kinama internacionalizacijos literatiiroje. Mano-
ma, kad jy tritkuma gali kompensuoti ankstesné
vadowy patirtis (Cooper ir Dunkelberg, 1986).
Tagiau tyrimas parodé, kad kai kuriais atvejais
technologinés Zinios yra svarbesnés uz rinkos
Zinias ir kad jos gali buti kliuviniu sékmingai
plétoti eksporta. Todél technologiniy Ziniy jsi-
gijima internacionalizacijos proceso modeliuo-
se reikéty nagrinéti kartu su rinkos Ziniomis.
Aprasyti atvejai parodo, kad ,,gimusiy glo-
baliais“ atvejai galimi ir Lietuvos tkyje. ,,Zalios
pievelés* principu atsiranda jmonés, kurios nuo
pat veiklos pradZios dirba iSimtinai tik uZsienio
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pirkéjams (industrinése valstybése tokios imo-
nés sudaro apie 2 % visy eksportuojanéiy imo-
niy (Shrader ir kt., 2000)). Tagiau sékmés su-
laukia tik tokia veikla, kai technologiniy ir rinkos
Ziniy tritkumas $alinamas palaipsniui pereinant
nuo vienos eksporto stadijos prie kitos. Tik nuo-
seklus Ziniy kaupimas leidZia pelningai augti ir
isisavinti naujas technologijas bei paZinti uZsie-
nio rinkas.

ISvados

1. Imonés internacionalizavimo procesas
priklauso nuo Ziniy, susijusiy su veikla uZsie-
nio rinkoje, jgijimo imoné¢je. Technologinés Zi-
nios gali biiti net svarbesnés uz rinkos Zinias,
todél jos turi biiti nagrinéjamos jei ne kaip per-
sipynusios su rinkos Ziniomis, tai bent lygia-
gretiai. Upsalos internacionalizavimo modelio
prielaidos apie internacionalizavimo laipsnio ir
Ziniy lygio atitikima pasitvirtino ir technologi-
niy Ziniy atveju.

2. [moniy internacionalizacija pereinamosios
ekonomikos ir besikuriancios rinkos ekonomi-
kos Salyse dazniausiai pasireiskia eksportu. Eks-
portas Cia suprantamas ne kaip pradinis ir baig-
tinis internacionalizacijos Zingsnis, o kaip
vienintelis lengviausiai pasiekiamas ir domi-
nuojantis tarptautinés veiklos biidas. Empirinis
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FOREIGN BUSINESS PARTNERS INFLUENCE ON TECHNOLOGICAL

AND MARKET KNOWLEDGE OF COMPANY

Ariinas Starkus
Summary

The article is focused on internationalisation process
of the new venture. Two cases of Lithuanian compa-
nies were analysed in order to understand what influ-
ences successful and balanced growth of export. Com-
panies, selected for case analysis are members of Libra
group. Both they were founded by the same people.
They have had many similarities (industry, size, loca-
tion, administration, the same zero level of technolo-
gical and market knowledge at the starting point, etc.)
except the results of the first three years of activity.
This period of both companies was analysed using
historical case analysis methodology. It was establis-

hed that in case when incremental technological and
market learning is coordinated with appropriate export
client type, the results of the activity were better.
That is why export according to principles of Uppsala
internationalisation model could be marshalled to four
steps: 1. Sale through middlemen in host country.
2. Export to small middlemen company. 3. Export to
big middlemen company. 4. Export to user of the
good. The positioning of company on certain step of
export implements appropriate possibilities to dimi-
nish technological and market uncertainties through
leamning from trade partners or by help of them.
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