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IVADAS

Siame magistro darbe analizuojami jmoniy grupiy strateginio valdymo sprendimai
tarptautinés plétros kontekste, siekiant pagrjsti konkurencinio pranasumo kiirimo ir i§laikymo
prielaidas tarptautinése rinkose. Darbe akcentuojamas strateginiy sprendimy kompleksiskumas,
kai uzsienio rinky pasirinkimas ir j€¢jimo seka vertinami kaip tarpusavyje susijusiy sprendimy
paketas, reikalaujantis suderinti grupés lygmens tikslus su atskiry verslo vienety specifika.
Pagrindinis démesys sutelkiamas j sprendimy suderinamumg ir jgyvendinamuma, uZtikrinant,
kad pasirinktos plétros kryptys biity paremtos nuosekliu kriterijy vertinimu ir sudaryty
prielaidas praktiSkai pritaikomoms rekomendacijoms jmoniy grupei.

Tyrimo aktualumas. Siuolaikinéje verslo aplinkoje jmoniy grupiy tarptautiné plétra
vyksta nuolat did¢jant neapibréztumui, konkurencijai ir reguliaciniams bei technologiniams
pokyCiams, todel strateginiy sprendimy priémimas vis dazniau reikalauja sisteminio,
duomenimis ir kriterijais pagristo poziiirio. Paslaugy sektorius, kuriame veikia analizuojama
jmoniy grupé, yra vienas svarbiausiy Lietuvos ekonomikos rams§¢iy — 2024 m. paslaugos sudare
apie 68 % Salies BVP, o nuo 2017 m. jy dalis nuosekliai augo nuo mazdaug 63 % (OECD,
2024; Lietuvos statistikos departamentas, 2024). Dinamiska paslaugy plétra atsispindi ir
eksporto rodikliuose: vien 2023 m. IV ketv. paslaugy eksportas sieké 5,4 mlrd. Eur — 9,7 %
daugiau nei prie§ metus (Lietuvos bankas, 2024). Tokia augimo trajektorija rodo did¢jancia
Lietuvos paslaugy jmoniy priklausomybe¢ nuo sékmingo jsitvirtinimo tarptautinése rinkose ir
nuoseklaus strateginiy pasirinkimy derinimo su iSorinés aplinkos pokyciais. Daugelyje
Lietuvos ir tarptautiniy tyrimy akcentuojama, kad jmoniy grupiy sprendimai dél rinky
pasirinkimo, jé¢jimo sekos ir veiklos masto neretai grindziami fragmentisky prognoziy,
dominuojanciy kriterijy ar vadovy intuicijos logika, o tai apsunkina prioritety pagrindimg ir
sudaro salygas praleisti palankias plétros galimybes. Ypac paslaugy sektoriuje iSlieka tyrimy
triikumas, kaip realioms jmoniy grupéms praktiskai taikyti nuosekliai strukttiruota sprendimy
priemimo logika, leidziancig suderinti grupés lygmens tikslus su atskiry verslo vienety
specifika. Sis magistro darbas siekia uzpildyti §ia spraga, analizuojant konkregios Lietuvos
jmoniy grupés tarptautinés plétros sprendimus ir pagrindziant konkurencinio pranaSumo
iSlaikymo prielaidas dinamiskose tarptautinése rinkose.

Tyrimo problema — nors strateginio valdymo ir internacionalizacijos literatiiroje
placiai analizuojami rinkos pasirinkimo, j¢jimo budy ir konkurencinio pranasumo klausimai,
dauguma tyrimy dazniausiai orientuoti i pavienes jmones ir gamybos sektoriy, o paslaugy
sektoriaus jmoniy grupiy strateginiy sprendimy priémimo ypatumams skiriama maziau
démesio. Dél Sios tyrimy spragos vadovams triiksta tyrimais pagristy gairiy, kaip struktiiruotai

12



vertinti uzsienio rinky alternatyvas ir pagristi j¢jimo seka, uZtikrinant jmoniy grupés veiklos
suderinamumag ir konkurencinj pranaSuma tarptautinése rinkose.

Tyrimo objektas — jmoniy grupiy strateginio valdymo sprendimai siekiant
konkurencinio pranasumo tarptautinése rinkose.

Tyrimo tikslas — sukurti jmoniy grupés strateginiy sprendimy priémimo modelj,
leidziant] struktiiruotai jvertinti tarptautinés plétros rinky alternatyvas ir pagristi jéjimo seka,
siekiant konkurencinio pranaSumo paslaugy sektoriaus tarptautinése rinkose.

UZdaviniai tikslui pasiekti:

1. ISanalizuoti ir susisteminti jmoniy grupiy strateginio valdymo bei konkurencinio

pranasSumo uztikrinimo teorinius aspektus internacionalizacijos kontekste.

2. Sudaryti konceptualy imoniy grupés strateginiy sprendimy priémimo modeli,

identifikuojant esminius tarptautinés plétros veiksnius.

3. Detalizuoti ir struktiiruoti veiksnius, daran¢ius jtakg jmoniy grupés
strateginiams  sprendimams tarptautinése rinkose, remiantis eksperty

1zvalgomis, taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda.

4. EmpiriSkai pagristi sprendimy priémimo model]j ir prioritetizuoti strateginiy

sprendimy veiksnius, taikant daugiakriterinio vertinimo metodus.

5. Remiantis tyrimo rezultatais, suformuoti galuting sprendimy priémimo modelio
versijg ir pateikti rekomendacijas dél strateginiy sprendimy, susijusiy su

uzsienio rinky pasirinkimu ir sprendimy sekos prioritetizavimu.

Tyrimo metodai. Tyrimas grindZiamas mokslinés literatiiros analize ir sinteze,
skirtomis identifikuoti strateginio valdymo sprendimy teorinius principus ir jy taikymo
tarptautinés plétros kontekste ypatumus. Empirinéje dalyje taikomas kokybinis tyrimas — pusiau
struktiiruotas interviu su jmoniy grupés ekspertais, leidziantis iSrySkinti praktikoje taikomus
sprendimy priémimo principus ir aktualius vertinimo kriterijus. Kiekybinei analizei
naudojamas daugiakriterio vertinimo metody derinys: AHP metodas taikomas kriterijy ir jy
pogrupiy svoriams nustatyti bei eksperty vertinimams agreguoti, o TOPSIS metodas — uZsienio
rinky alternatyvoms ir j¢jimo sekai jvertinti, sudarant prioriteting rinky eilg. ISvados
formuluojamos apibendrinant teorinés analizés rezultatus ir empirinio tyrimo duomentis.

Tyrimo apribojimai. Tyrimas atliktas vienoje Lietuvoje veikianCioje paslaugy
sektoriaus jmoniy grup¢je, todél jo rezultatai atspindi konkrecios organizacijos kontekstg ir
negali biiti tiesiogiai generalizuojami visoms tarptautinése rinkose veikian¢ioms jmoniy

grupéms. Kokybinis tyrimas ir daugiakriterinio vertinimo procediiros grindziamos penkiy
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imoniy grupés vadovy ekspertiniais vertinimais; tokia imtis laikytina pakankama tokio tipo

tyrimui, taciau kity eksperty atranka galéty lemti tam tikrus kriterijy svoriy ir rinky reitingy

skirtumus. Be to, taikytas kriterijy rinkinys suformuotas atsizvelgiant j nagrinéjamos jmoniy

grupés strategines prielaidas ir paslaugy sektoriaus specifika, todél kity sektoriy ar skirtingy

Saliy jmoniy grupiy analizgje jj reikéty adaptuoti.

Darbo struktiira. Magistro baigiamasis darbas sudarytas i§ jvado, teorinés ir empirinés

daliy, iSvady, rekomendacijy, literatiiros sgraSo ir priedy. Teorinéje dalyje analizuojama

sprendimy priémimo, strateginio valdymo, konkurencinio pranasumo ir internacionalizacijos

mokslin¢ literatira. Empirin¢je dalyje pristatomas kokybinis tyrimas ir daugiakriterinio

vertinimo (AHP-TOPSIS) taikymas tarptautinés plétros alternatyvoms jvertinti.

Vartojamos savokos:

Strateginis valdymas — tai nuoseklus procesas, kurio metu organizacija formuluoja,
jgyvendina ir vertina strategijas, siekiant ilgalaikiy tiksly ir uztikrinti konkurencinio
prana§umo i§laikymga. Sis procesas apima i§samy iSorinés ir vidinés aplinkos
vertinima, tiksly nustatyma bei optimaliausiy sprendimy priémimg, uztikrinant
veiklos efektyvuma ir organizacijos prisitaikyma prie nuolat kintan¢iy rinkos salygy

(Mintzberg et al., 2005).

Konkurencinis pranasumas — tai organizacijos gebé¢jimas teikti produktus ar
paslaugas, kurios vartotojams atrodo vertingesnés uz konkurenty pasilymus. Sis
pranaSumas gali buti pasiekiamas i$skirtinémis savybémis, maZesnémis sagnaudomis
ar diferencijavimo strategijomis. Efektyvus konkurencinio pranasumo islaikymas
leidzia organizacijai stiprinti savo rinkos pozicijas ir uztikrinti ilgalaikj pelninguma

(Porter, 1980).

Imoniy grupé¢ — tai tarpusavyje susijusiy imoniy visuma, kuriai budingas strateginis
valdymo koordinavimas, bendry tiksly jgyvendinimas bei dalinimasis iStekliais
siekiant didesnio veiklos efektyvumo ir konkurencinio pranaSumo. [moniy grupiy
valdymas apima vidiniy ir iSoriniy santykiy reguliavima bei sprendimy priémimo

procesy koordinavimg (Gupta & Govindarajan, 2000).

Tarptautinés rinkos — tai geografinés ir ekonominés teritorijos, kuriose jmonés
vykdo savo veikla uz savo 3alies riby. Siose rinkose organizacijos susiduria su
jvairiapusémis kultiirinémis, ekonominémis, politinémis ir teisinémis aplinkybémis,
kurios daro tiesioging jtaka juy veiklos strategijoms, sprendimy priémimui ir

gebéjimui prisitaikyti prie skirtingy rinky reikalavimy (Hofstede, 1980).
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Rinkos Zinios — informacija apie vartotojy poreikius, konkurencing aplinka,
makroekonominius pokycius ir politinius veiksnius, kuri padeda organizacijoms
priimti strateginius sprendimus, didinanc¢ius jy konkurencinj pranaSuma (Zack,

2002; Atuahene-Gima & Murray, 2007).

Korporaciné strategija — jmoniy grupés strateginio valdymo kryptis, apimanti
diversifikacijos, iStekliy paskirstymo, valdymo struktiiry ir ilgalaikiy tiksly
nustatymo procesus. Korporaciné strategija orientuota j grupés veiklos sinergija ir

bendry tiksly jgyvendinima (Chandler, 1990).

Internacionalizacija — tai evoliucinis jmonés ar jmoniy grupés plétros procesas, kai
nuosekliai priimant sprendimus ir kaupiant rinkos Zinias didinamas jsipareigojimy
lygis uzsienio rinkose ir formuojamas tarptautinis veiklos tinklas (Johanson &

Vahlne, 1977; Dominguez et al., 2024).
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1. STRATEGINIO VALDYMO SPRENDIMU SIEKIANT
KONKURENCINIO PRANASUMO TARPTAUTINESE RINKOSE
MOKSLINES LITERATUROS ANALIZE

1.1. Sprendimy priémimo teorija

Sprendimy priémimo teorija literatiroje apibudinama kaip daugiasluoksnis ir
kompleksinis procesas, kurio metu individai ar organizacijos, atsizvelgdami j turimus isteklius,
alternatyvas bei siekiamus tikslus, pasirenka optimaliausig arba pakankamai tinkamga veikimo
kryptj. Si teorija remiasi racionalumo, sistemiskumo ir struktiiruoto poziiirio principais, tadiau
taip pat pripazjsta informacijos trikumo, kognityviniy apribojimy, intuicijos svarbos ir
konkreciy kontekstiniy salygy itaka sprendimy priémimo procese.

Puskorius (2002) sprendimy priémimo teorijg apibréZzia kaip discipling, analizuojancia
metodus bei procesus, skirtus racuinaliems sprendimams priimti, remiantis kiekybiniais
analiz&s jrankiais. Autorius akcentuoja, kad matematinés logikos ir sisteminiy metody taikymas
uztikrina sprendimy priémimo efektyvuma, patikimumg bei objektyvuma. Taip galima
sumazinti subjektyviy veiksniy jtaka ir priimti geriau pagristus sprendimus.

Morelli’is et al. (2021) sprendimy priémima apibrézia kaip procesg, kurio metu
individai ar organizacijos, remdamiesi i§ anksto nustatytais kriterijais, pasirenka efektyviausia
veiksmy kryptj. Autoriai akcentuoja prisitaikymo prie kintancios aplinkos svarba bei
autonomiSkuma, kurie suteikia S$iai teorijai dinamiSkumo ir kirybiSkumo aspekty. Toks
lankstumas ypac reikSmingas sprendziant neapibréZtumo problemas ir uztikrinant greita
reakcijg | iSorinius veiksnius.

Simonas (1997) pasiiilé riboto racionalumo (angl. bounded rationality) koncepcija,
teigdamas, kad sprendimy priémejai dél informacijos stokos ir laiko bei iStekliy ribotumy
daznai renkasi ne optimaly, o pakankamai gerg (tinkamg) sprendima. Jis taip pat pateikia tris
pagrindinius sprendimy priémimo proceso etapus: mastyma, projektavimg ir pasirinkima,
leidziancius identifikuoti problema, analizuoti alternatyvas bei galutinai apsispresti dél veiksmy
plano.

Papildomai, Buskeviciiité ir Raipa (2010) sprendimy priémimo teorija apibiidina kaip
daugiapakopj procesa, kuriame alternatyvos yra sistemingai vertinamos, o galutiné pasirinkta
kryptis pagrista i§ anksto nustatytais kriterijais bei situacijos specifika. Tuo tarpu Stone (2004)
akcentuoja, kad sprendimy priémimas gali buiti grindziamas ne tik racionalumo principais, bet

ir normomis, politine parama ar net intuicija, priklausomai nuo dalyviy interesy ir konteksto.
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Sis daugialypis pozitris pabrézia, kad sprendimy priémimas néra vien individualus, bet daznai

kolektyvinis procesas, kuriam jtakg daro organizaciniai, socialiniai ir politiniai veiksniai.

Siekiant struktiruotai atskleisti skirtingy autoriy poziiirius, lentel¢je pateikiami

pagrindiniai akcentai, iSrySkinant racionalumo ir iracionalumo santykj bei metodinj poziiirj (Zr.

1 lentele).

1 lentelé. Sprendimy priémimo teorijos autoriy akcentai

Autorius

Pagrindiniai akcentai

Racionalumo ir

iracionalumo santykis

Metodinis pozZiuris

Simon (1997)

Riboto racionalumo
konceptas, sprendimai ne
visada optimals, trys
procesiniai etapai.

Racionalumas ribotas,
derinamas su pragmatiniu
pakankamumu.

Sistemingas, etapais
grindziamas sprendimy
priémimas.

Puskorius (2002)

Racionaliy sprendimy
priémimas pasitelkiant
kiekybinius metodus,
sisteminguma, matematinius
modelius.

Racionalumas — pamatinis
principas.

Sistemingi, kiekybiniai ir
loginiai metodai.

tikrinimu grindZiama)

prieiga.

Spr.endlrpu priemimas ga.I ! Racionalumo derinimas su Tarpdisciplininis,
remtis racionalumu, intuicija, .. .. . . .
Stone (2004) . o normomis, interesais ir kombinuojantis skirtingus
normomis, politiniy interesy vertybémis oZitirius
sankirtomis. ) P )
w1 i Alternatyvy jvertinimas Racionalumas, taciau Struktiiruotas procesas,
Buskeviciute ir s Lo . . L
Raipa (2010) pagal kriterijus, pripazjstami kontekstiniai kriterijais grindziama
daugiapakopis procesas. veiksniai. analize.
Morelli et al. . Sprendlr.n.l.J, efekty mo. Racionalumas derinamas su Dinamiskas, holistinis,
(2021) siekis, gebejimas adaptuotis, kontekstiniu prisitaikymu aplinka integruojantis
lankstumas. ) )
Adaptacijos ir nuoseklaus Racionalumas suprantamas Dlnamlqls, adap tac.l s
. . . .. planavimo modelis;
(sekvencinio) sprendimy kaip nuoseklus, etapinis ) .
. I Lo . D lyginamas idealus
Sakaki (2023) priémimo akcentavimas; optimalumo siekis (ne oL
. . . .o optimizavimas su
plany koregavimas gerina idealus visaZinis ey
stabiluma planavimas) nuoseklia biudzeto
) ' kontrole.
I.E.rlst.lmo sprendlr.r.n} Sprendlmal néra t{kslll’lgal Konceptualus teorinis
priémimo koncepcija — racionalis, taciau : o
Kurdoglu et al. . A L . modelis, grindZiamas
veiksmai grindziami ekstremaliomis salygomis . 2o
(2023) S . . L psichologijos ir verslumo
momentiniais impulsais esant | toks regimas iracionalumas .y )
R oy . = . jzvalgomis.
kraStutiniam neapibréztumui. gali biti adaptacinis.
Dvi strategijos Racionalumas pasireiskia Eksperimentinis tyrimas
. neapibréztumo salygomis: skirtingomis logikomis — (RCT) su verslininkais;
Gambardella ir o . s _ = . . .
Messinese dizaino (veikimu kurianti) kiirybiskas veiksmo lyginamas veiksmo
(2025) pries teorijos (hipoteziy orientuotas pries§ atsargy, (dizaino) ir analizés
empiriSkai pagrjstas (teorijos) metody

poziiris.

efektyvumas.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Puskoriumi (2002), Morelliu et al. (2021), Simonu (1997), Buskevi¢ite ir

Raipa (2010), Stone’u (2004), Sakak’u (2023), Kurdoglu et al. (2023), Gambardella ir Messinese (2025)

Lentel¢je pateikta palyginamoji analizé parodo, kad sprendimy priémimo teorija apima

kur kas platesnj spektra nei vien racionalus apskaiciavimas. Ji tampa integraliu, dinamisku

procesu, kuris prisitaiko prie aplinkos poky¢iy, informacijos trikumo, organizacijy ir individy

Cv v —
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pozilris pabrézia teorijos lankstuma ir geb¢jimg veikti sudétingose bei neapibréztose
situacijose. Imoniy grupiy strateginiame valdyme S$is teorinis pagrindas ypac svarbus, nes
sprendimai priimami skirtingy verslo vienety lygiu, derinant portfelio logika, korporacinius
tikslus ir vietiniy rinky specifika, o tai reikalauja suderinti racionalius vertinimus su
kontekstinémis nuostatomis. Naujausi (2023—-2025 m.) moksliniai tyrimai dar labiau praplecia
sprendimy priémimo teorijos laukg, integruodami dinamikos, neapibréztumo ir technologiniy

inovacijy aspektus j klasikinj teorinj pagrinda.

Pavyzdziui, Sakaki’is (2023) pastebi, kad visiSskai racionalus (optimalus) sprendimy
planavimas modeliavimo biidu sukuria vienintelj, taCiau nestabily sprendimy kelig,
reikalaujantj idealaus iSankstinio numatymo, tuo tarpu adaptatyvus (nuosekliai koreguojamas)
sprendimy priémimas generuoja jvairius artimo optimalumui kelius, kurie uztikrina didesnj
stabiluma — nuolatinio bandymy ir klaidy proceso metu sprendimai gali priartéti prie geriausio
rezultato. Autorius pabrézia, kad nors toks sprendimy priémimas yra adaptatyvus, kiekvienu
momentu jis iSlieka racionalus tuo laiko momentu, nes kiekviename Zingsnyje pasirenkama tuo
metu palankiausia alternatyva pagal turimag informacija — tai apibiidina kaip sekvencinj
racionalumg. Taigi, adaptacija jtraukiama ] racionalumo sgvoka: racionalumas gali biti ne

absoliutus optimalumas, o nuoseklus sprendimy tikslinimas atsizvelgiant | gautg griztamaji rysj.

Dar kiti tyréjai nagrin¢ja sprendimy priémima itin didelio neapibréztumo salygomis.
Kurdoglu et al. (2023), analizuodami verslumo situacijas pandemijos ir panaSiy staigaus
sukrétimo aplinky kontekste, pristato eristinio sprendimy priémimo koncepcija. Jie teigia, kad
susidiirus su kraStutiniu neapibréZtumu Zmonés neretai pasitelkia eristinj mastyma — veiksmus,
kuriuos skatina momentiniai emocijy vedami impulsai (pvz., rizikos ir naujoviy siekis), o ne
nuodugnus pasekmiy skaiciavimas. Toks sprendimas néra numatytai racionalus, kadangi
ignoruojamas nuoseklus galimy padariniy jvertinimas, tafiau tyrimo autoriai pabréZia, jog
biitent ekstremaliomis saglygomis toks i§ paziliros iracionalus elgesys gali biiti adaptyvus —
padedantis greitai veikti, kai tradiciniai analitiniai metodai sunkiai pritaikomi. Kitaip tariant,
esant neprognozuojamai aplinkai, iracionaltis sprendimai (vedami intuicijos ar impulso) gali

lemti i§gyvenima ir naujas inovacijas, nors jprastomis saglygomis jie nebiity laikomi racionaliais.

Sprendimy teorijoje atsiranda ir skirtingy strateginiy logiky palyginimai. Gambardella ir
Messinese‘as (2025) eksperimentiskai tyré, kaip neapibréztumo salygomis veikia dvi
priestaringos sprendimy priémimo strategijos: viena — dizaino principy strategija, orientuota j
veikima ir aplinkos formavima, kita — teorijos principy strategija, orientuota j hipoteziy kélima
ir testavimg. Jy tyrimo metu vienai grupiy buvo diegiama dizaino pagrindu grindziama
sprendimy priémimo metodika (skatinanti aktyviai veikti net esant neigiamiems likes¢iams), o
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kitai — teorijos pagrindu grindziama metodika (skatinanti formuluoti prielaidas ir jas nuosekliai
tikrinti). Rezultatai atskleid¢ zenklius skirtumus: dizaino metodo besilaikantys sprendimy
priéméjai buvo linke atkakliai testi iniciatyvas ir ieSkoti kiirybisky sprendimy net susidirus su
klititimis, tuo tarpu teorinio metodo grupé¢ ankstyviau nutraukdavo nepasiteisinancius projektus,
taciau jy vidutiniai veiklos rodikliai (pvz., pajamos) buvo aukstesni dél efektyvesnio istekliy
paskirstymo. Vadinasi, dizaino logika suteikia pranasuma siekiant radikaliy naujoviy (dél
didesnés tolerancijos rizikai ir nesékmeés neigimo), o teoriné logika uztikrina didesnj
efektyvuma ir greitesnj mokymasi i§ klaidy. Sie skirtumai rodo, kad sprendimy priémimo
teorijoje racionalumas gali pasireikSti skirtingais pavidalais — kaip kirybiskas aplinkos
formavimas prieSprieSinamas analitiniam numatymui, ir abi strategijos tam tikromis sglygomis

gali biiti pateisinamos.

Apibendrinant, Siuolaikiné sprendimy priémimo teorija evoliucionuoja, jtraukdama ne tik
klasikinius racionalaus sprendimo postulatus, bet ir naujas jzvalgas apie dinamika,
neapibréztuma bei technologijy vaidmenj. Naujausi tyrimai patvirtina, kad sprendimy priéméjai
veikia kompleksiskoje, nuolat besikei¢iancioje aplinkoje, kur griezto racionalumo normos
neretai yra nepritaikomos. Tokiose salygose gebéjimas adaptuotis, derinti skirtingas mastymo
strategijas (nuo analitiniy iki kiirybiniy) ir iSmintingai pasitelkti pazangias technologijas tampa
esminiu veiksniu, padedanc¢iu organizacijoms i$laikyti konkurencinj pranaSumg priimant
sprendimus. Imoniy grupiy, veikian€iy tarptautinése rinkose, atveju tai reiskia poreikj integruoti
naujus jrankius i sprendimy priémimo karkasa, kad bty galima vertinti tiek portfelio lygmens,
tiek atskiry rinky sprendimus, atsizvelgiant j skirtingus reguliacinius, technologinius ir
kultoirinius kontekstus. Taip sprendimy priémimo teorija tampa konceptualia asimi, siejancia

strateginj valdymg ir internacionalizacijos sprendimus jmoniy grupés pavyzdziu.

1.1.1. Sprendimy priéemimo procesas ir jo taikymas praktikoje

Sprendimy priémimo proceso klasikiné samprata grindziama racionaliu, etapiniu
problemos sprendimo modeliu. Pavyzdziui, Simonas (1997) pabrézé riboto racionalumo
koncepcija — sprendimy priéméjai dél informacijos stokos ir laiko bei istekliy ribotumy daznai
renkasi ne optimaly, o pakankamai gerg sprendimg. Jis i§skyré tris pagrindinius sprendimy

priémimo etapus:

e Mastymas (angl. intelligence): Siame pradiniame etape sprendimy priémeéjai analizuoja
situacija, renka reikalingg informacija, identifikuoja pagrinding problemg ir nustato

tikslus, kuriy siekiama.
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e Projektavimas (angl. design): Sio etapo metu generuojamos sprendimy alternatyvos,
detaliai analizuojami jy privalumai ir trikumai, atsizvelgiant j organizacijos isteklius,

laiko ribotumus ir kitus svarbius veiksnius.

e Pasirinkimas (angl. choice): galutinis etapas, kuriame pasirenkamas sprendimas,

geriausiai atitinkantis nustatytus tikslus, vertinimo kriterijus ir kontekstines salygas.

Sie etapai uztikrina, kad sprendimy priémimas vykty nuosekliai — pradedant problemos
supratimu, véliau kuriant bei vertinant alternatyvas, ir galiausiai pasirenkant tinkamiausia
veiksmy plang. Kiti klasikiniai autoriai taip pat akcentavo racionaluma ir struktiira: Puskorius
(2002) sprendimy priémimo teorija apibudino kaip discipling, kuri, taikydama kiekybinius
metodus ir matemating logika, siekia uztikrinti sprendimy efektyvuma ir objektyvuma, taip
minimizuojant subjektyviy veiksniy jtaka. Morelli’is et al. (2021) apibrézé sprendimy priémima
kaip procesa, kuriuo individai ar organizacijos, remdamiesi i§ anksto nustatytais kriterijais,
pasirenka efektyviausig veiksmy kryptj; jie pabrézé prisitaikymo prie kintancios aplinkos
svarbg ir sprendimy kiirybiskuma, suteikiantj procesui dinamiSkumo. Taigi klasikinis pagrindas
nusako struktiiruota, taCiau pakankamai lanksty procesa, kuriame informacija, vertinimo
kriterijai bei alternatyvy analizé lemia racionaly pasirinkimg (Zack, 2002; Morelli et al., 2021;

Puskorius, 2002).

Naujausi akademiniai Saltiniai rodo, kad sprendimy priémimo procesas evoliucionuoja
veikiamas technologiniy inovacijy ir dinamiskos verslo aplinkos. Pirma, itin iSaugo duomeny
ir analizés vaidmuo. Didziyjy duomeny analitika (angl. big data analytics, BDA) ir dirbtinis
intelektas tampa priemonémis, leidzian¢iomis reikSmingai pagerinti informacijos rinkima ir
alternatyvy analiz¢. Tyrimai rodo, kad BDA diegimas organizacijose siejasi su duomenimis
gristy sprendimy priémimo kokybés geréjimu, didesniu sprendimy priémimo greiciu ir tikslumu
bei palankesniais veiklos rezultatais (Chatterjee et al., 2023). Empiriniai rezultatai rodo, jog
BDA taikymas teigiamai veikia visg sprendimy priémimo procesg, didindamas jo greitj ir

tikslumga bei galiausiai gerindamas organizacijos veiklos rezultatus.

Antra, moderni literatiira iSskiria sprendimy priémimo proceso dinamiSkuma ir
lankstuma. Jei klasikiniame modelyje (pvz., Simono) sprendimy pri¢émimas daznai pateikiamas
kaip nuosekli, logiska seka, tai Siuolaikiniai tyrimai pabrézia, jog realybéje sprendimy
priémimas vis labiau tampa iteratyvus, prisitaikantis ciklas (Ncube ir Ngulube, 2024).
Sprendimy priémimas néra vienkartinis aktas, bet nuolatinis procesas: pradedama nuo
problemos supratimo ir sprendimo jgyvendinimo, po to vyksta rezultaty stebésena, o atsiradus
naujai informacijai sprendimai perzitrimi ir koreguojami. Tokj cikliSkuma skatina greitai

besikeicianti aplinka — organizacijos turi nuolat mokytis ir reflektuoti gautas pamokas, kad
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galéty laiku pakoreguoti veiksmy kryptj. Imoniy grupiy, planuojanciy plétra j kelias rinkas,
atveju toks iteracinis procesas leidzia nuosekliai tikslinti rinky prioritetus, reaguoti i
reguliaciniy ar konkurenciniy salygy pokycius ir atnaujinti kriterijus, kuriais remiamasi
vertinant alternatyvas. Naujausi tyrimai vadybos srityje netgi jvardija tris esminius Siuolaikinio
sprendimy priémimo bruozus: judruma, iSradinguma ir refleksiskumg (Nordin & Ravald, 2023).
Judrumas (angl. agility) reiskia geb¢jima greitai reaguoti } pokyCius ir priimti sprendimus
sparciai, nelaukiant visos jmanomos informacijos surinkimo; iSradingumas (angl.
inventiveness) pabrézia kurybiska naujy alternatyvy generavimg; refleksiSkumas (angl.
reflexiveness) nusako nuolatinj proceso vertinima ir mokymasi. Sie bruozai papildo tradicinj
racionaly modelj ir ypa¢ aktualiis daugiaeigéms, portfelio logika grindziamoms sprendimy
situacijoms. Pavyzdziui, Ncube’as ir Ngulube’as (2024) aplinkosaugos sprendimy analizéje
parodé, jog pazangios duomeny analitikos taikymas leidzia sprendimus priimti proaktyviai —
problemos identifikuojamos anksc¢iau, sprendimai koreguojami realiu laiku pagal naujus
duomenis. Taciau jie pabrézia, kad norint visiskai iSnaudoti tokiy duomenimis gristy sprendimy
potencialg, organizacijoms reikia uztikrinti duomeny kokybe, ugdyti darbuotojy duomeny
raStinguma, laikytis etikos normy ir jtraukti suinteresuotasias salis i sprendimy svarstyma. Tai
rodo, kad sprendimy procesas tampa visuotinesnis — apima ne tik pacig problemos analizg, bet
ir organizacinius bei socialinius elementus (pvz., komunikacija, dalyvavima), uztikrinancius

sklandy sprendimo jgyvendinimg praktikoje.

Remiantis klasikiniu Simono modeliu ir naujausiomis jzvalgomis, sprendimy priémimo
procesa tikslinga vaizduoti kaip iSplésta keliy etapy sistemg (Zr. 2 lentelg). Klasikiniai
mastymo—projektavimo—pasirinkimo etapai iSlieka branduoliu, tafiau juos papildo aiSkiai
jvardyti igyvendinimo ir griZtamojo rysio etapai. Tokia struktiira atspindi Siuolaikinj poziiirj,
kad sprendimo priémimas nesibaigia pasirinkimu — biitina uZtikrinti sprendimo jvykdyma ir
stebéseng, leidziancia mokytis i§ rezultaty ir tobulinti tolimesnius sprendimus (Ncube &
Ngulube, 2024). 2 lentel¢ pateikia patikslinta sprendimy priémimo proceso etapy aprasyma,

integruojant tiek tradicinius, tiek naujus akcentus.

2 lentelé. Sprendimy priémimo proceso etapai

Etapas Turinys Pagrindiniai tikslai
Mastymas Problemos identifikavimas, duomeny rinkimas ir Suprasti problemos esmg,
analizg. suformuluoti sprendimo tikslus.

Sukurti galimas sprendimo
alternatyvas ir jvertinti jy
efektyvuma bei rizika.
Pasirinkti optimaly arba
pakankamai gerg sprendima,
atitinkantj nustatytus tikslus.

Projektavimas Sprendimo alternatyvy kiirimas ir vertinimas,
atsizvelgiant j kriterijus ir konteksta.

Pasirinkimas Galutinio sprendimo pasirinkimas, remiantis
atlikta analize ir riboto racionalumo logika.
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Uztikrinti, kad priimtas
sprendimas biity efektyviai
jgyvendintas ir pasiekty tikslus.

Igyvendinimas Pasirinkto sprendimo jgyvendinimas praktikoje,
veiksmy koordinavimas ir resursy paskirstymas.

Gristamasis rvevs Igyvendinto sprendimo rezultaty analizé, klaidy Ivertinti sprendimo
! rysy ir sekmiy identifikavimas, kriterijy bei prielaidy | veiksminguma, sukaupti patirtj ir
perziiira. tobulinti vélesnius sprendimus.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Simono (1997) modeliu, papildytu $iuolaikiniais elementais

Sujungus klasikinius ir naujausius poziiirius matyti, jog sprendimy priémimo procesas
Siandien yra turtingesnis ir sudétingesnis. Klasikiné struktiira suteikia pagrinda — nuoseklus
problemos sprendimo karkasas, paremtas informacijos analize ir alternatyvy vertinimu, islieka
svarbus. Taciau praktikoje Sis procesas iSple¢iamas: pasitelkiamos pazangios technologijos
informacijai rinkti ir analizuoti, sprendimai priimami grei¢iau ir lanksciau, daugiau démesio
skiriama sprendimy kiirybiSkumui bei prisitaikymui prie poky¢iy. Organizacijose jsitvirtina
duomenimis gristas sprendimy priémimas, derinantis analitikg su strateginiu mastymu ir
nuolatiniu mokymusi. Imoniy grupiy ir tarptautinés plétros kontekste tai reiskia, kad sprendimy
priémimo ciklas apima ne tik vienos rinkos analizg, bet ir portfelio lygmens sprendimus —
kriterijy atnaujinima, rinky perprioritizavima bei griZztamojo rySio i$ realiy plétros rezultaty
integravima ] naujus j¢jimo sprendimus. Tuo paciu suprantama, kad kiekvienas sprendimas yra
ciklo dalis — jgyvendinimas ir refleksija uztikrina, jog iSmoktos pamokos gerina tolesniy
sprendimy kokybe. Taigi, lyginant su klasikine literatiira (Simon, 1997; Puskorius, 2002; Zack,
2002), Ssiuolaikinis pozitris ne prieStarauja, o papildo tradicinj modelj: technologijos,
dinamiskumo valdymas ir mokymusi grjsti ciklai jsilieja j racionaly sprendimy priémimo
karkasa, sudarydami prielaidas efektyviau priimti sprendimus nuolat kintancioje tarptautinio

verslo aplinkoje.

Apibendrinant sprendimy priémimo teorijy ir sprendimy priémimo proceso analize,
galima teigti, kad literatiiroje akcentuojama nuosekli, etapais grindziama logika, kai vadovai
identifikuoja problema, renka ir interpretuoja informacijg, vertina alternatyvas ir pasirenka
labiausiai pagrista sprendima, atsizvelgdami j ribotg racionalumg ir daugiakriterinj sprendimy
pobudi. Tokia struktiira ypa¢ svarbi imoniy grupéms, veikianCioms dinamiskose ir
neapibréztose tarptautinése rinkose, kur sprendimai priimami ne pavieniui, o derinant skirtingy
verslo vienety interesus. Toliau darbe §i bendroji sprendimy priémimo logika siejama su
strateginio valdymo samprata — nagrin¢jama, kaip sprendimy procesas jsilicja j platesnj

konkurencinio pranasumo kiirimo ir jmoniy grupés strategijos formavimo konteksta.
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1.2. Strateginio valdymo samprata ir reikSmé

Strateginis valdymas apibréziamas kaip ilgalaikiy jmonés tiksly nustatymas, sprendimy
priémimas bei iStekliy paskirstymas Siems tikslams pasiekti (Harrison & John, 2002).
Klasikinése strateginio valdymo teorijose dominuoja nuoseklaus planavimo ir pozicionavimo
mokyklos — pvz., Porteris (1980) pabrézé unikalig ir vertingg pozicija, kompromisus (ko
nedaryti) ir veikly tarpusavio suderinima. Pavyzdziui, Chandleris (1962) pabréz¢, kad ilgalaiké
strategija formuoja organizacijos struktiira, suteikia jai kryptj ir aiskuma. Si perspektyva
akcentuoja racionaly strategijos formavimo procesa, kur auks¢iausias vadovy lygmuo numato
jmongés misijg ir tikslus, o organizaciné strukttira (daznai funkcin¢ ar daugiaforminé struktiira)
pritaikoma, kad strategija biity sékmingai jgyvendinta. Mintzbergas et al. (2005) kritikavo §j
grieztg dizaino mokyklos pozitirj, rodydami, kad realiai strategija daznai formuojasi i§ apacios
— organizacijos sprendimy srautuose susiformuoja tam tikri modeliai. Mintzbergas (1987)
identifikavo penkias strategijos sampratas (,,planas®, ,modelis“, ,pozicija“, ,gudrybé®,
,»poziiiris*), akcentuodamas, kad strategija gali kilti spontaniskai, ne vien tik pagal formalius
planus. Tradicinis poziiiris | strategija dazniau pabrézia analitinius metodus (pvz., Porterio jégy

analiz¢, SWOT) ir lyderio role aiskiai apibréZtame strateginiame planavime.

Siuolaikinéje strateginio valdymo mokslinéje diskusijoje akcentuojama, kad globalizuota
aplinka ir technologinés naujovés reikalauja lankstaus poziiirio. Naujausiy tyrimy apzvalgos
pazymi, kad dirbtinis intelektas, skaitmenizacija ir tvarumo klausimai i§ esmés keicia
strateginio valdymo turinj: biisimieji strategy vertinimai priklauso nebe tik nuo planavimo, bet
ir nuo gebéjimo integruoti sgmoningg socialing atsakomybe, dirbtinio intelekto priemones bei
inovacijas (Liao, 2024). Pavyzdziui, Pu et al. (2025) konstatuoja, jog tradiciniai vadovy
sprendimy priémimo metodai daznai remiasi subjektyvia patirtimi ir neapdoroja daugybés
duomeny — tokiu biidu jie tampa nepakankamai efektyviis sparciai kintancioje rinkoje.
Dabartiniuose modeliuose strategija vertinama ne kaip vienkartinis planas, bet kaip nuolatinis
procesas, kuriame siekiama suderinti uzsibréztus ilgalaikius tikslus su naujomis galimybémis
ir grésmeémis.

Tarptautiniy jmoniy grupiy kontekste strateginis valdymas jgyja papildomy funkcijy ir
sudétingumo. Pirma, tokiy grupiy strategijos tikslas — sujungti centrinius tikslus su vietos rinky
reikalavimais: derinti globalig vizija su regioninémis adaptavimo galimybémis. Veiksminga
strategija jmoniy grupiy lygiu padeda geriau analizuoti naujas rinky salygas, adaptuoti vertés
pasitilymus ir valdyti su plétra susijusig rizika (Israel et al., 2025). Antra, sprendimy priémimo

procesai tarptautinése imoniy grupése biina daugiasluoksniai: sprendimai néra priimami vien
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tik centriniame biure, bet ir filialy lygiu. Bitina nuolat koordinuoti grupés vadovy, vietos
vadovy ir kity suinteresuoty Saliy indélj. Tyrimai pazymi, kad integruotas strateginis valdymas
padeda sinchronizuoti daugybe sprendimy skirtinguose organizacijos lygiuose ir iSlaikyti
strateginj nuosekluma, sumazinant reaguojancio, pavienio sprendimy priémimo rizikg (Israel et

al., 2025).

Struktiiriniai bei kultiiriniai i§§tikiai tarptautiniy jmoniy grupiy valdyme yra reikSmingi.
Daugiakultiiriné aplinka reiSkia tarpkultiirinius skirtumus, kurie gali stabdyti strategijos
jgyvendinimg: skiriasi komunikacijos, sprendimy priémimo stiliai, vadovavimo liikesciai
(Bhadoriya & Kushwah, 2025). Pavyzdziui, skirtingy Saliy kolektyvai gali vertinti lojaluma
kompanijai, iniciatyvumg ar pokyc¢ius nevienodai, tod¢l vieninga globali strategija privalo
atsizvelgti | Sias vertybes ir skatinti kultiiring kompetencija (angl. cultural intelligence) (Sen,
2024). Be to, daugiapakopé¢ valdymo struktiira (daznai — matricos arba tinklo formos) suteikia
lankstumo, taCiau gali kelti atsakomybés riby neaiSkumy ir tarpusavio konkuravimo tarp
padaliniy. Kylanc¢ios tendencijos — dirbtinis intelektas (DI), tvarumas (ESG) ir globalios
sinergijos — pakeicia strateginio valdymo turinj. Pavyzdziui, DI jrankiai vis labiau veikia
sprendimy priémimg, automatizuodami duomeny analiz¢ ir scenarijy modeliavima (Israel et al.,
2025). Tai reiskia naujus reikalavimus vadovams — jie turi ne viengkart priimti strateginj
sprendima, bet nuolat kritiskai vertinti algoritmy sprendimy skaidrumo stoka (angl. black box)
ir aiSkiai komunikuoti $ig rizikg organizacijoje. ESG kontekste tyrimai atkreipia démesj, kad
tarptautinés jmoniy grupés turi integruoti aplinkos ir socialinio poveikio veiksnius | strategija.
Pavyzdziui, nustatyta, kad kryptingos ESG strategijos reikSmingai pagerina ilgalaikj jmoniy
veiklos tvaruma, ypac jei jos derinamos su vidine rinkos orientuota kultiira ir darbuotojy
iniciatyvomis (Chen et al., 2025). Be to, pabréziama, jog veiksmingam tarptautiniam jmoniy
grupés strateginiam planavimui svarbu uztikrinti, kad ESG iniciatyvos bty kultiiriskai jautrios
ir pritaikytos regioniniams reglamenty reikalavimams. Galiausiai, globalios sinergijos — bendry
iStekliy ir ziniy naudojimas visoje grupéje — suteikia galimyb¢ naudoti masto ekonomijg ir
standartizuotus procesus, padidinant efektyvuma; taciau norint realiai pasinaudoti $ia sinergija,
reikia auksto lygio koordinavimo ir integracijos tarp padaliniy. 3 lentel¢je pateikta klasikinio
(tarpukario ir pokario strategijos mokyklos) ir Siuolaikinio (nuo XXI a. strategijos teorijy)
pozituriy santrauka. Klasikinéje paradigmoje vyrauja linijiSkas, centralizuotas pozilris ir
akivaizdus hierarchinis valdymas. Tuo tarpu S$iuolaikinis poziliris akcentuoja strategijos
nuolatinj atnaujinimg, plataus masto koordinacija, jvairiapusj duomeny naudojimg bei

socialinio ir aplinkos poveikio veiksnius.
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3 lentelé. Klasikinio ir Siuolaikinio poZiiirio palyginimas

Sritis ir poZymis

Klasikinis pozZiaris

Siuolaikinis poZitiris

Strategijos samprata

Nuosekliai suplanuota, ilgalaikiy
tiksly orientuota strategija

Dinamiska, adaptuojama strategija:
akcentuojama planavimo ir spontaniskos
adaptacijos pusiausvyra

Yra viena pagrindiné strategijos

Nuolatinis procesas — strategija formuojama

bendra kultiira ar jvairovés valdyma

Strategijos formulavimo faze, pagrjsta aplinkos . L e L.
i P .. iteratyviai, atsizvelgiant j besikeiciancias
formavimas analizémis (SWOT, Porterio 5 jégy L
. salygas ir rizikas
modelis)
Daugiausia centralizuotas — Decentralizuotas, daugiapakopis: sprendimy
Sprendimy svarbiausi strateginiai sprendimai priémimas paskirstytas tarp centriniy ir
priémimas priimami korporacijos centre vietiniy vadovy, koordinuojama jvairiais
(vadovybeés) lygmenimis
- _ y Lanksti, matri tinklo strukttira;
Tradiciné hierarchiné struktiira, maza anxstl, matricos ar ko struxtura,
L _ . . tarpkultiirinio valdymo poreikis, pabréziamas
Organizaciné tarpkultiiriné dinamika — vienos Kultiirinis intelektas ir ivairiapusiskumas
struktiira ir kultiira kultiiros modelis. Maziau démesio | ; P ’

Strategija kuriama skirtingy kultiiry
kontekstuose

Technologijos ir
inovacijos

Démesys tradicinéms gamybos ir
rinkodaros priemonéms;
technologinés naujovés strategijoje
neakcentuojamos

Akcentuojamos skaitmeninés inovacijos: DI
naudojimas duomeny analizei ir sprendimy
optimizavimui, taip pat skatinamas nuolatinis
naujy procesy ir produkty diegimas

Tikslai ir vertybés

Pagrindinis tikslas — pelningumas,
rinkos dalies didinimas. Daugiausia
akcentuojami akcininky interesai

ISpleciamas tiksly spektras — ne tik pelnas, bet
ir tvarumas, visuomeniné atsakomybé (ESG),
ilgalaiké konkurenciné persvara. Jtraukiami
jvairiis suinteresuotieji asmenys ir didinamas
atskaitingumas.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Porteriu (1980, 1985); Senu (2024); Israeliu et al. (2025)

Apibendrinant, strateginis valdymas tarptautinése jmoniy grupése — tai sudétinga,
dinaminiy procesy visuma, kuri leidzia suderinti ilgalaike jmonés vizija su nuolat besikei¢iancia
globalia aplinka (Sen, 2024; Israel et al., 2025). Klasikinés teorijos daug prisidéjo nustatant
strategijos pagrindus (pvz., formulavimas, analizg¢, strategijos ir struktiiros sgsaja), taciau naujos
kartos i$Stkiai — technologijy proverzis, kultiiriné jvairové ir tvarumo reikalavimai — reikalauja
papildyti strateginio valdymo modelius. Analizéje parodyta, kad tarptautinés jmoniy grupés
strategiSkai turi derinti centralizuotos valdZios vizijas ir vietinés iniciatyvos poreikius, skatinti
kultiiring sgveikg ir pasitelkti pazangias priemones sprendimams priimti (t. y. DI ir duomeny
analizg) (Israel et al., 2025; Chen et al., 2025). Taip optimizuojamos globalios sinergijos ir
didinama jmonés geb¢jimo konkuruoti tarptautiniu mastu. Galiausiai, tiek klasikinis, tiek
Siuolaikinis pozitriai turi savo verte: efektyvi strategija jmoniy grupése apjungia planavimo
grieztuma su adaptacijos lankstumu, bendry tiksly siekj su vietos ypatumy pajautimu, taip
uztikrindama tvary ir konkurencingg augima visose organizacijos veiklos rinkose (Sen, 2024;

Israel et al., 2025).

1.2.1. Rinkos Ziniy svarba jmoniy tarptautinei plétrai ir jy vaidmuo strateginio
valdymo sprendimuose
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Rinkos Zinios jmoniy grupése vis dazniau vertinamos kaip centriniu konkurencinio
pranasSumo ir tarptautings plétros Saltiniu, taciau skirtingi autoriai jy vaidmenj konceptualizuoja
nevienodai. Klasikiné ziniomis pagristos jmonés (angl. knowledge-based view, KBV) literattira
— pavyzdziui, Grantas (1996) ar Kogutas ir Zanderis (1993) — akcentuoja Zinias kaip sunkiai
imituojama vidinj iStekliy, kurio integravimas organizacijoje lemia ilgalaik¢ konkurencine
s¢kme pavienéje jmonéje. Tuo tarpu naujausia sisteminé KBV taikymo tarptautiniame versle
apzvalga (Stoian et al., 2024) parodo, kad Sis poziiiris evoliucionuoja nuo vienos imonés
lygmens prie jmoniy grupiy ir tinkly lygmens: daug démesio skiriama biitent rinkos ir
institucinéms Zinioms, jy kiirimui, dalijimuisi ir integravimui priimant sprendimus sudétingoje
globalioje aplinkoje. Taigi klasikinis KBV pabréZzia Ziniy specifiSkuma ir imitavimo barjerus,
o naujesni tyrimai iSrySkina jy tarptautiSkuma ir vaidmenj koordinuojant skirtingy padaliniy

strategijas.

Siuolaikiné literatiira taip pat skiriasi tuo, kaip matomas Ziniy judéjimas jmoniy grupéje.
Ankstyvieji daugianacionaliy korporacijy tyrimai daugiausia analizavo vertikalius Ziniy srautus
(iS bustinés ] padalinius), kai biistiné perduoda padaliniams standartizuotas Zinias apie
produktus ir procesus. Castro ir Moreira (2023) sisteminéje 1998-2021 m. ziniy perdavimo
tyrimy apzvalgoje parod¢, kad toks pozitiris yra tik dalinis: vertikaliis srautai (bustiné—
padalinys ir padalinys—biistin¢) bei horizontali Ziniy sklaida tarp padaliniy veikia kaip
tarpusavyje susij¢ mechanizmai, kuriais grupés mobilizuoja rinkos, kliento ir konkurenty zinias.
Lyginant Siuos rezultatus su ankstesniais tyrimais, galima teigti, jog démesio centre i$
hierarchinés kontrolés pereinama prie tinklinés koordinacijos — Ziniy srautas nebéra vienkryptis,
o tampa daugiasaliu, leidzian¢iu geriau atsizvelgti | vietos salygas formuojant bendrg grupés

strategija ir mazinti klaidingy investiciniy sprendimy rizika.

Tarptautinio marketingo Ziniy valdymo tyrimai taip pat rodo paradigminj poslinkj. Del
Giudice et al. (2022) pazymi, kad tradiciskai rinkos Zinios buvo siejamos su vietiniy klienty ir
konkurenty pazinimu, tuo tarpu Siuolaikingje, skaitmenizacijos formuojamoje aplinkoje jose
turi biiti integruojamos ir globalios, ir vietos jzvalgos, paremtos duomeny analitika bei rySiais
tarptautiniuose tinkluose. Empiriniai Hoque’o et al. (2022) rezultatai patvirtina, jog rinkos
ziniomis grindziamos marketingo kompetencijos eksporto ir uzsienio rinky veikloje labiau
susijusios su dinaminémis gebomis — geb¢jimu nuolat atnaujinti ir transformuoti Zinias — nei
vien su tradicine rinkos orientacija. Lyginant su ankstesniais tyrimais, kurie daugiausia vertino

statinius rinkos Ziniy lygius, Sie darbai pabrézia procesinj, nuolat kintantj rinkos Ziniy pobiid;.

Dar viena lyginamoji dimensija atsiskleidZia analizuojant Ziniy srautus tarp bistinés ir
padaliniy. Klasikingje literatiiroje biistiné daznai buvo traktuojama kaip pagrindinis Ziniy
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Saltinis, o padaliniai — kaip Ziniy gav¢jai. Naujesni darbai §] vaizda kei€ia, iSrySkindami
atvirkstinj ziniy perdavimg (angl. reverse knowledge transfer), kai dukterinés imonés perduoda
biistinéms vietos rinkos informacija ir praktines jzvalgas. Parkas ir Xiao (2024) parodo, kad
periferijoje veikianciy padaliniy Zinios apie vietos klienty poreikius, konkurenty strategijas ir
institucing aplinka tampa svarbiu inovacijy ir strateginiy sprendimy Saltiniu visai grupei. Lee et
al. (2024) bei Fjellstromas ir Chowdhury (2023) empiriskai atskleidzia, jog tokiy ziniy srauty
efektyvuma labiau lemia padaliniy Ziniy perdavimo pajégumas ir santykinis kapitalas su biistine
(pasitikéjimas, tarpasmeniniai rysiai, koordinavimo mechanizmai), o ne formali hierarchine
galia. Taigi jmoniy grupiy strateginis valdymas nuo centralizuotos kontrolés vis labiau krypsta

1 tinkling struktiirg ir dviSaliy ziniy srauty tarp centro ir padaliniy stiprinima.

Rinkos Ziniy vaidmens interpretacijos skiriasi ir dinamisky geby literatiiroje. Tradiciniu
pozitriu rinkos Zinios buvo vertinamos kaip priemoné sumazinti tarptautinés plétros
neapibréztuma ir rizikg — svarbiausia buvo surinkti pakankamai informacijos pagrjstam jéjimo
sprendimui. Dinaminiy geby perspektyva §j supratimg papildo. Tamiratas ir Amente (2023) bei
Hernéndez-Linaresas et al. (2024) parodé, kad Ziniomis grindziamos dinaminés gebos —
gebéjimas nuolat jgyti, integruoti ir perkonfigiiruoti rinkos zinias — yra ne tik susijusios su
imoniy veiklos rezultatais, bet ir sgveikauja su verslumo orientacija, didindamos organizacijos
gebéjimg identifikuoti naujas rinkos galimybes. Lyginant Siuos rezultatus su ankstesniais,
rizikos mazinimg akcentavusiais darbais, matyti poslinkis nuo Ziniy funkcijos, orientuotos |
rizikos mazinima, prie funkcijos, orientuotos i galimybiy identifikavima, inovacijas ir augima

jmoniy grupés mastu.

Galiausiai, bibliometrinés ziniy vadybos studijos leidzia palyginti, kurios ziniy rasys
laikomos strategiskai reikSmingiausiomis. Centobellis et al. (2022) nustate, kad butent rinkos
ir klienty ziniy kiirimas, dalijimasis ir taikymas yra viena labiausiai su inovacijomis ir
konkurenciniu pranaSumu siejamy ziniy vadybos temy. Palyginti su ankstesniais darbais,
kuriuose didesnj démesi gaudavo technologinés ar procesinés zinios, §is rezultatas parodo
reikSmingg fokusa i iSorinés rinkos supratimg. Apibendrinant, rinkos zZinios imoniy grupése
veikia kaip jungiamoji grandis tarp dukteriniy jmoniy patirties ir korporacijos strateginiy
sprendimy: jos padeda identifikuoti tarptautinés plétros kryptis, sumazina sprendimy
neapibréztuma ir sukuria pagrindg ilgalaikiam, ziniomis grindziamam konkurenciniam

pranaSumui.

Atsizvelgiant | Sias teorines ir empirines jzvalgas, Siame darbe toliau pateikiama 4 lentele,
kurioje sistemiskai apibendrinamos pagrindinés iSoriniy rinkos ziniy kategorijos ir jy kriterijy
paaiskinimai, naudojami jmoniy grupés tarptautinés plétros rinky patrauklumui vertinti.
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4 lentelé. Rinkos Ziniy kategorijos ir jy kriterijy paaiSkinimai

Rinkos Ziniy kategorija

Kriterijaus paaiSkinimas

Rinkos dydis ir augimo
potencialas

Rinkos patrauklumas pirmiausia siejamas su baziniu paklausos mastu ir jo
kitimo dinamika, todél praktikoje dazniausiai remiamasi makroekonominiais
rodikliais, tokiais kaip BVP, BVP vienam gyventojui ir realaus BVP augimo
tempas (Saini & Singhania, 2018). Papildomai pabréziama, kad rinkos dydzio

ir patrauklumo vertinimas gali biti operacionalizuojamas skirtingais
lygmenimis — nuo miesto ar regiono iki visos Salies — priklausomai nuo
analizuojamo sektoriaus ir sprendimo konteksto (Andy et al., 2024).

Reguliaciné (instituciné ir
teisin¢) aplinka

Valstybes politika ir institucijy kokybé¢ daro nuoseklig jtaka jéjimo j rinka
sprendimams, prisiimamy jsipareigojimy apimciai ir veiklos rezultatams
(Cuervo-Cazurra et al., 2022). Be to, demokratijos kokybé ir politinis
stabilumas yra svarbiis veiksniai, siejami su tiesioginiy uzsienio investicijy
srautais ir j¢jimo pasirinkimais, ypa¢ dinamiskai kintanciose rinkose
(Nebenfiihr, 2024; Gammeltoft & Panibratov, 2024).

Skaitmening ir technologiné
infrastruktiira

Skaitmeninés jungties infrastruktiiros branda apibrézia rysio (4G/5G)
apréptis, spartus internetas ir placiai taikomi skaitmeniniai sprendimai (pvz.,
mokejimy bei tapatybés identifikavimo sistemos), kurie didina pazangiy
paslaugy diegimo ir mastelio plétros galimybes (Comin & Mestieri, 2018).
Be to, 5G, duomeny ekosistemos ir dirbtinio intelekto taikymas veikia kaip
skaitmeninés ekonomikos atrama, siejama su eksporto ir tiesioginiy uzsienio
investicijy (TUI) plétros prielaidomis (Xiao & Fan, 2024).

Konkurenciné aplinka ir
rinkos strukttira

Rinkos struktiira dazniausiai operacionalizuojama koncentracijos rodikliais
(pvz., HHI ar CR4/CRn), kurie atskleidZia konkurencijos intensyvuma ir
padeda jvertinti galimus j&jimo barjerus (Torrtu & Yassa, 2023). Empiriniai
duomenys rodo, kad koncentracijos didéjimas daugelyje sektoriy gali turéti
platesniy ekonominiy ir politikos pasekmiy, todel $is aspektas aktualus tiek
konkurencinés aplinkos, tiek rinkos patrauklumo vertinimui (Koltay et al.,
2021; Calligaris et al., 2024).

Paklausos brandumas ir
vartotojy elgsena

Paslaugy jsisavinimo tempg pagrindzia inovacijy difuzijos logika:
brandesnése rinkose del didesnés ankstyvyjy vartotojy dalies ir palankesniy
salygy naujos paslaugos paprastai plinta greiciau (Rogers, 2003).
Skaitmeniniy platformy kontekste §j procesa dar labiau sustiprina tinklo
efektai, o mastelio ekonomija gali paspartinti difuzija tiek miesty viduje, tick
tarp skirtingy Saliy rinky (Yang et al., 2025).

Kasty lygis ir sanaudy
struktiira

Iéjimo ir veiklos sprendimus reikSmingai formuoja iStekliy bei operaciniy
sgnaudy struktiira: palankesnis kasty lygis didina rinkos patraukluma, ypa¢
kai kasty pranasumas gali biiti iSlaikomas neaukojant paslaugos kokybés
(Porter, 1980). Be to, rinkos koncentracijos pokyciai ir produktyvumo
dinamika skirtingose Salyse gali veikti kainodaros sprendimus ir pelno
marzas, todél sanaudy vertinimas iSlieka kritiSkai svarbus (Savagar et al.,
2024).

Kulturinis atitikimas ir
partnerystés galimybeés

Kulttrine distancija tarp kilmés ir tikslinés Salies yra reikSmingas veiksnys,
darantis jtaka jéjimo rezimo pasirinkimui; tai daznai vertinama pasitelkiant
Kogut-Singh (1988) indeksa ir papildomus porinius palyginimus
(Beugelsdijk et al., 2017). Naujesni tyrimai taip pat rodo, kad kulttiriniai
skirtumai gali atsispindéti ne tik rinkodaros adaptacijoje, bet ir finansiniy
srauty dinamikoje bei sprendimy koordinavime tarp padaliniy tarptautinése
organizacijose (Zhang et al., 2024).

Infrastrukttiros prieinamumas

Mobilumo paslaugy pasiekiamumg ir veiklos efektyvuma reikSmingai lemia
transporto sistema, miesty logistikos mazgai (pvz., ULH/HUB) ir integruotos
infrastrukttiros i§vystymas, nes tai daro jtaka paslaugy mastelio plétrai bei
ekonominéms sgnaudoms (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD], 2024; Hensher, 2024). Elektromobilumo kontekste
ypac svarbus jkrovimo tinklo prieinamumas, jskaitant greitojo jkrovimo
sprendimus, kurie praktikoje siejami su vartotojy priémimu ir rinkos augimo
dinamika (Zaino et al., 2024).

Makroekonominis ir politinis

stabilumas

Makroekonominis neapibréztumas, ypac infliacijos ir valiutos kurso
svyravimai, didina finansing rizikg ir gali reikSmingai paveikti jéjimo |
uzsienio rinka sprendimus ar juos apsunkinti (Boateng et al., 2015). Taip pat
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pabréziama, kad demokratijos kokybé ir politinio stabilumo lygis yra svarbils
veiksniai, susij¢ su TUI srautais ir jéjimo pasirinkimais, ypac¢
besiformuojanciose rinkose (Nebenfiihr, 2024).

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

4 lentel¢je susisteminamos pagrindinés rinkos zinios, kurios Siame darbe laikomos
kritiniais uzsienio rinky patrauklumo vertinimo kriterijais, ir kartu atskleidziamas klasikiniy bei
naujesniy pozilriy derinys. Makroekonominiai ir rinkos masto aspektai — rinkos dydis ir
augimo potencialas, infliacija ar BVP vienam gyventojui — atspindi tradicing makroekonominiy
rodikliy logika, kurioje dominuoja kiekybiniai rodikliai ir Salies pajégumo jvertinimas. Tuo
tarpu reguliaciné aplinka, technologin¢ ir skaitmenin¢ infrastruktiira bei konkurenciné struktiira
1 lentele jtraukiamos remiantis naujesniais tyrimais, parodanciais, kad jé¢jimo klititys, institucijy
kokybé ir skaitmeninio junglumo brandumas vis dazniau tampa lemiamais tarptautiniy

investicijy ir eksporto sprendimy veiksniais.

Kiti kriterijai atspindi poslinkj nuo vien ekonominés analizés prie platesnio rinkos
supratimo. Paklausos brandumas, vartotojy elgsena ir inovacijy difuzijos greitis remiasi
difuzijos teorija ir naujausiais platformy ekonomikos tyrimais, kurie rodo, kad vartotojy tinkly
efektai ir kritinés masés pasiekimas gali lemti Suoliska paslaugy augimg. Klasikine¢ Porterio
(1980) konkurencinés strategijos perspektyva, akcentuojanti kasty lygj ir jy struktiira, derinama
su naujesniais darbais apie kasty dinamikos ir rinkos koncentracijos poky¢iy jtaka kainodarai
ir pelno marzoms skirtingose Salyse. Kultiirinio atitikimo ir partnerystés galimybiy kriterijus
jungia ilgamete kultiirinés distancijos literatiira su naujais jrodymais, kad tinkamai valdant
vietines partnerystes ir talenta galima susvelninti kultarinius barjerus. Mobilumo ir logistikos
infrastruktiiros prieinamumas bei makroekonominis ir politinis stabilumas sieja fizing ir
institucing aplinka su vartotojy priémimu ir investicijy rizika — ¢ia derinamos tradicinés TUI
rizikos studijos ir naujesni elektromobilumo bei miesto mobilumo tyrimai (Zaino et al., 2024;
Nebenfiihr, 2024). Taip lenteléje pateiktos kategorijos sujungia skirtingus rinkos ziniy lygmenis
—nuo makroekonominiy ir institucinés aplinkos rodikliy iki vartotojy elgsenos ir infrastruktiiros
specifikos — ir sudaro nuosekly pagrinda tolesnei daugiakriterinei uZsienio rinky vertinimo

analizei jmoniy grupés strateginio valdymo kontekste.

1.2.2. Porterio konkurencinio pranasumo paradigma Siuolaikiniame versle ir jmoniy
grupiy plétroje

Klasikingje strateginio valdymo teorijoje Porterio konkurencinio pranasumo paradigma
iSlieka viena centriniy prielaidy aiskinant, kaip jmonés pasiekia pelningesn¢ padéti nei

konkurentai. Porterio (1980, 1985) teigimu, strateginis valdymas — tai struktiruotas procesas,
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grindziamas pramongs struktiiros ir konkurenciniy jégy analize, kuri leidZia pasirinkti tinkama
konkurencing strategija bei formuoti optimalig veiklos kryptj. Trijy pagrindiniy konkurenciniy
strategijy — kasty lyderysteés, diferenciacijos ir koncentracijos — logika islieka aktuali ir Siandien:
imoniy grupés vis dar siekia arba pasiekti mazesnius kastus, arba kurti unikalig verte, arba
fokusuotis ] niSinius segmentus. Taciau dabartiniai tyrimai rodo, kad realioje praktikoje daznai
taikomi hibridiniai deriniai ir Sios strategijos lanksciai pritaikomos skirtingose veiklos rinkose,
verslo vienetuose ar tarptautinése vertés grandinése (Porter, 1985; Gutiérrez-Broncano et al.,

2024; Alnoor et al., 2023).

Penkiy Jégu Modelis

Konkurencija tarp esamy rinkos dalyviy
Tiekéjy derybine galia
Naujy konkurenty grésme
| Pirkéjy derybiné galia
Pakeicianciy produkty ar paslaugy ey 2

grésme

1 pav. Porterio penkiu jégu modelis
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Porteriu (1980, 1985)

Penkiy konkurenciniy jégy modelis (zr. 1 pav.) suteikia struktiiruotg karkasg analizuoti
konkurencing aplinka: esamy konkurenty varZymasi, naujy konkurenty grésme, pakaitiniy
produkty ar paslaugy grésme, tiekéjy ir pirkéjy derybing galia (Porter, 1980). Si analizé leidZia
jvertinti pramonés patraukluma ir nustatyti, kurios jégos labiausiai spaudzia pelninguma.
Naujausi tyrimai rodo, kad modelis i$lieka naudingas, taciau jj biitina taikyti dinamiSkai — kaip
nuolat kartojama procesa, integruojant duomeny analitika, scenarijy analizg ir kitus modernius
jrankius. Paksoy’as et al. (2023) siulo kiekybinj penkiy jégy modelio taikyma, leidziantj
empiriskai jvertinti jégy intensyvumg ir jy pokycius, o Pangarkar’as ir Prabhudesai’us (2024)
pabrézia, kad penkiy jégy analizé turi biiti derinama su nuolat atnaujinamomis prielaidomis apie

technologinius, institucinés aplinkos bei reguliavimo pokycius.

Tarptautiniy jmoniy grupiy kontekste Porterio paradigma jgauna papildomag dimensija,
nes konkurencinés jégos pasireiskia ne vienoje, o keliose valstybése ir sektoriuose tuo paciu
metu. Imoniy grupés, valdancios tarptautinius vertés grandiniy tinklus, susiduria su tuo, kad

kiekvienoje Salyje gali buti skirtingas konkurenty tankis, tiekéjy struktiira, pirkéjy derybiné
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galia ir pakaitiniy sprendimy spektras (Benito et al., 2022). Tai reiskia, kad grupés centras,
planuodamas plétra, negali apsiriboti vienos rinkos penkiy jégy momentiniu pjiviu — biitina
lyginti kelias rinkas, ieSkant palankaus jégy derinio ir sinergijy tarp jvairiy dukteriniy
bendroviy. D¢l to daugialygis vertinimas tampa pagrindu grupés sprendimams, kuriuose
nusprendziama, kurias veiklos Sakas koncentruoti, kurias — diversifikuoti, o kur — sujungti ar
uzdaryti.

Lyginant klasikinj Porterio pozitirj su Siuolaikinémis jzvalgomis, pirmiausia iSryskéja
prielaida dél santykinai stabilios pramongs struktiiros. Porterio modelis remiasi prielaida, kad
konkurencinés jégos kinta létai, todel struktiiriné analizé yra pakankama ilgalaikiams
strateginiams sprendimams priimti (Porter, 1980, 1985). Tuo tarpu skaitmenizacijos ir
Pramonés 4.0 kontekste konkurenciné aplinka tampa daug dinamiSkesné: atsiranda
platforminiai verslo modeliai, nauji ekosistemy dalyviai, duomeny pagrindu veikiantys
startuoliai. Kohnova ir Salajova (2023) parod¢, kad Pramonés 4.0 technologijos, tokios kaip
dirbtinis intelektas ir daikty internetas, keicia tiekéjy ir pirkéjy derybing galia, mazina jéjimo
barjerus ir didina pakaitiniy sprendimy grésme, todél penkias jégas reikia vertinti kaip nuolat

judancia sistema, o ne statiska struktiirg.

Imoniy grupiy internacionalizacijos atveju Sie pokyciai reiskia, kad centrinis biuras turi
matyti ne tik tradicinius konkurentus, bet ir skaitmenines platformas, kurios gali sujungti
paklausg ir pasiiilg skirtinguose regionuose, apeidamos dalj tarpininky. Tyrimai rodo, kad
globalios verslo grupés, efektyviai naudojancios duomeny analitikg ir realaus laiko rinkos
zvalgyba, gali grei€iau koreguoti kainodara, perskirstyti gamybos apimtis tarp Saliy ir iSnaudoti
regioninius kaSty bei paklausos svyravimus (Pangarkar & Prabhudesai, 2024; Benito et al.,
2022). Taigi, lyginant su klasikiniu Porterio akcentu i vienos pramonés analiz¢ vienoje Salyje,
Siuolaikinis pozitiris | jmoniy grupes reikalauja daugiamatés pramonés ir rinky portfelio

analizés.

Kitas lyginamasis aspektas siejasi su Porterio siillomomis generinémis strategijomis.
Klasikin¢ paradigma perspéja, kad jmone, bandanti buti ir kasSty lydere, ir diferencijuota,
rizikuoja prarasti aiSkig konkurencing pozicijg (Porter, 1985). Taciau naujausi tyrimai rodo, kad
hibridinés — kasty lyderystés ir diferenciacijos derinj taikancios — strategijos gali duoti gery
rezultaty, ypa¢ kai jmonés veikia keliuose segmentuose ir iSnaudoja masto ekonomijos bei
personalizuotos vertés sinergijas (Gutiérrez-Broncano et al., 2024; Alnoor et al., 2023). Imoniy
grupése tai ypaC aktualu: centras gali siekti kasty lyderystés standartizuodamas gamyba ar

logistika visoje grupéje, o atskiros dukterinés jmonés — diferencijuoti pasiiilymg pagal vietos
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vartotojy poreikius. Tokia daugiasluoksné strategija leidzia suderinti masto ekonomijg su vietos

pritaikymu ir sumazina rizikg atsidurti vidurinéje pozicijoje atskiroje rinkoje.

Porterio modelis taip pat kritikuojamas uz ribota vidiniy geb¢jimy ir dinamisky
kompetencijy svarbos jvertinimg. Dinamisky gebéjimy literatiira pabrézia, kad ilgalaikis
konkurencinis pranaSumas kyla ne vien i§ iSorinés struktiiros, bet ir i§ geb¢jimo nuolat atnaujinti
iSteklius, perkonfigtiruoti vertés grandines ir mokytis i§ skirtingy rinky patiréiy (Teece, 2014;
Pitelis, 2022). Imoniy grupése tai reiskia, kad penkios jégos turi biiti papildytos vidiniy Ziniy,
talenty, technologijy ir organizaciniy rutiny analizé: kaip greitai grupé sugeba perkelti
s¢kmingus verslo modelius i§ vienos $alies ] kita, kaip efektyviai dalijamasi rinkos jzvalgomis

tarp padaliniy ir kaip suderinami skirtingy Saliy reguliaciniai reikalavimai.

Siuolaikingje literatiiroje vis labiau integruojamos ESG ir tvarumo dimensijos, kurios
klasikinéje Porterio schemoje buvo menkai akcentuojamos. Wu et al. (2024) empiriskai parodé,
kad valdyby internacionalizacija didina jmoniy ESG veiklos rezultatus ir stiprina jy legitimuma
tarptautinéje aplinkoje, padédama mazinti svetimumo (angl. liability of foreignness) rizika ir
gerinti reputacija uzsienio rinkose. Kiti tyrimai rodo, kad tarpvalstybinés jmonés dazniau didina
ESG atskleidima siekdamos sumazinti kapitalo rinky svetimumo kasStus (angl. foreignness
costs) ir pritraukti investuotojus (He, 2024). Tai reiSkia, kad jmoniy grupiy tarptautingje plétroje
ESG veiksniai tampa ne tik sgnaudy ar atitikties, bet ir konkurencinio pranasumo Saltiniu: stipri
ESG pozicija gali veikti kaip diferencijavimo priemoné, mazinanti reputacijos ir reguliacing

rizika bei didinanti prieigg prie kapitalo.

Atsizvelgiant | Sias jzvalgas, 5 lentel¢je pateikiamas atnaujintas Porterio konkurencinio
pranasumo paradigmos interpretavimas, orientuotas j Siuolaikinj versla ir jmoniy grupiy
tarptauting plétra. Lenteléje lyginamai parodoma, kaip klasikiné penkiy jégy logika derinama
su globalizacijos, skaitmenizacijos, hibridiniy konkurenciniy strategijy, dinamisky gebéjimy ir

ESG dimensijomis.

5 lentelé. Porterio konkurencinio pranaSumo paradigma Siuolaikiniame versle ir jmoniy grupiy
plétroje

Aspektas Aprasymas

Penkiy jégy modelis iSlieka pagrindine struktiirine priemone vertinti Sakos
patrauklumg ir pelningumo potenciala, taciau Siuolaikiniu pozidiriu jis
taikomas ne vienai jmonei, o visai jmoniy grupei ir jos vertés grandiniy
tinklui skirtingose Salyse. Empiriniai tyrimai rodo, kad penkiy jégy analizg
verta papildyti kiekybiniais vertinimais ir nuolatiniu duomeny atnaujinimu,
siekiant fiksuoti greitus konkurencinés aplinkos poky¢ius (Paksoy et al.,
2023; Pangarkar & Prabhudesai, 2024).

Imoniy grupés vis dazniau veikia globaliose vertés grandinése, kur gamyba,
tiekimas ir pardavimai iSsklaidyti tarp keliy regiony. Tyrimai atskleidzia, kad
globalios vertés grandiniy konfigtiracijos ir skaitmeninés platformos i§ esmés
keicia Porterio jégy intensyvuma — konkurencija vyksta ne tik tarp pavieniy
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firmy, bet ir tarp tarptautiniy tinkly, o duomeny ir analitikos infrastruktira
tampa kritiniu konkurenciniu iStekliumi (Benito et al., 2022; Kohnova &
Salajova, 2023).

Hibridinés kasty lyderystes ir
diferenciacijos strategijos
imoniy grupése

Klasikiné Porterio paradigma ragino rinktis viena i$ trijy generiniy strategijy,
taciau naujausi tyrimai parodo, kad hibridinés — vienu metu kasty
efektyvumg ir diferenciacijg derinancios — strategijos gali duoti aukstesniy
rezultaty, ypa¢ kai jmonés veikia keliuose segmentuose ir geba iSnaudoti
masto bei sklaidos ekonomija (Gutiérrez-Broncano et al., 2024; Alnoor et al.,
2023). Imoniy grupése tokie deriniai jgyvendinami paskirstant funkcijas:
centras optimizuoja kasty struktiirg ir bendras platformas, o dukterinés
jmonés kuria vietos vartotojams pritaikyta vertés pasiiilyma.

Inovacijy, duomeny analitikos
ir efektyvumo akcentavimas

Skaitmeninés technologijos, duomeny analitika ir dirbtinis intelektas leidzia
tiksliau vertinti konkurencines jégas, modeliuoti paklausos ir kainodaros
scenarijus bei optimizuoti tickimo grandines. Naujiausi tyrimai pabrézia, kad
jmoniy grupés, sistemingai integruojancios duomeny analitika  strateginj
planavima, geba greiciau identifikuoti naujas rinkos nisas ir reaguoti |
ankstyvuosius rinkos signalus konkurencingje aplinkoje, taip didindamos
veiklos efektyvuma ir inovacijy tempa (Kohnova & Salajova, 2023;
Pangarkar & Prabhudesai, 2024).

Rinkos dinamika, strateginis
lankstumas ir dinaminés
gebos

Siuolaikiniai tyrimai pabrézia, kad Porterio pabréztos struktiirinés jégos turi
biiti vertinamos kartu su dinaminémis geb¢jimy dimensijomis — jmoniy
grupiy gebéjimu greitai perkonfigtiruoti vertés grandines, perkelti veiklas
tarp Saliy ir mokytis i$ jvairiy rinky patirCiy (Teece, 2014; Pitelis, 2022).
Strateginis lankstumas leidzia ne tik reaguoti j konkurencinés aplinkos

poky¢ius, bet ir juos formuoti, pasinaudojant perkélimy, jsigijimy ar
partnerystés strategijomis skirtingose rinkose.

Naujausia literatiira rodo, kad ESG veikla tampa svarbia konkurencinio
pranasumo dimensija: stipri ESG pozicija padeda mazinti reguliacing ir
reputacing rizika, palengvina j€jima j uzsienio rinkas ir didina patraukluma
investuotojy akyse (He, 2024). Wu ir kt. (2024) atskleidzia, kad valdyby
internacionalizacija gali reikSmingai pagerinti ESG rezultatus ir sustiprinti
jmoniy legitimuma uzsienio rinkose, taip prisidedant prie ,,foreignness®
kasty mazinimo. Jmoniy grupiy kontekste Porterio jégos turi biiti vertinamos
kartu su ESG rizikomis ir galimybémis tiek tiekimo grandinése, tiek finansy
rinkose, nes investuotojy ir reguliuotojy likkesciai tampa papildomu
konkurencine aplinkg veikianciu veiksniu, formuojanc¢iu konkurencinj lauka.

ESG ir ilgalaikio
konkurencinio pranasumo
perspektyvos imoniy grupése

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Po 5 lenteléje pateiktos analizés galima teigti, kad Porterio konkurencinio pranasumo
paradigma ir toliau iSlieka svarbi teoriné asis aiSkinant jmoniy grupiy tarptautinés plétros
logika, taciau jos taikymas reikalauja lyginamojo, daugiamacio pozitirio. Klasikinis penkiy jégy
ir generiniy strategijy karkasas naudojamas kaip atskaitos taskas, o Siuolaikiniai tyrimai papildo
ji globaliy vertés grandiniy, skaitmenizacijos, dinamisky gebéjimy ir ESG dimensijomis. Taip
sukuriamas labiau integruotas strateginis pozitris, leidZiantis jmoniy grupéms ne tik prisitaikyti
prie konkurencines aplinkos pokyc¢iy, bet ir aktyviai ja formuoti, iSnaudojant masto, sklaidos ir

Ziniy sinergijas tarptautinése rinkose.

1.2.3. Diferenciacijos strategija tarptautinéje plétroje

Diferenciacijos strategija tarptautinéje plétroje imoniy grupéms yra viena i§ centriniy
priemoniy, leidzianciy iSsiskirti i§ konkurenty ir sukurti ilgalaikj konkurencinj pranaSuma
skirtingose rinkose. Klasikingje strateginio valdymo literattiroje ji siejama su Porterio generiniy
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strategijy logika: jmoné samoningai pasirenka teikti unikalias savybes — dizainag, kokybe, prekés
zenklo reputacija, papildomas paslaugas — uz didesne kaina, taip sumazindama tiesioginio kainy
palyginimo ir imitavimo rizikg (Porter, 1985). Toks pozitiris akcentuoja vartotojo suvokiama
verte, paremta produkto ar paslaugos iSskirtinumu. Vélesni autoriai pabrézia, kad
diferenciacijos s¢kmei bitini sunkiai nukopijuojami istekliai — technologinés kompetencijos,
inovacijy gebe¢jimai, prekés zenklo kapitalas ir darbuotojy Zinios, t. y. tai, kas remiasi iStekliy
ir geb&jimy pozitriu (Barney & Hesterly, 2019). Imoniy grupése tokie iStekliai daznai telkiami
korporacijos centre, o dukterinés jmonés juos adaptuoja vietos rinky poreikiams, todél

diferenciacija tampa ne vienos imong¢s, bet viso tinklo strategija.

Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad diferenciacijos strategija ilicka glaudZiai susijusi su
veiklos rezultatais, taciau jos turinys transformuojasi. Empiriniai tyrimai patvirtina, jog tiek
Porterio sitilomos generinés strategijos apskritai, tiek diferenciacija atskirai yra statistiSkai
reik§mingai teigiamai susijusios su jmoniy veiklos rodikliais (Islami et al., 2020). Eksporto
kontekste nustatyta, kad diferenciacijos strategija teigiamai veikia mazy ir vidutiniy jmoniy
eksporto rezultatus, o konkurenciné poziciné persvara gali i§ dalies medijuoti §j ry$j — jmonés,
kurios geba sukurti aiskiai iSskirtinj vertés pasitilyma, dazniau pasiekia geresng eksporto graza
(Navaia et al., 2023). Tai leidzia teigti, kad globalioje konkurencijoje didesnj pelninguma
dazniau pasiekia organizacijos, kurios geba pasitilyti i$skirting verte ir ja nuosekliai palaikyti
investuodamos ] inovacijas, technologijas ir Zzmogiskajj kapitala. Imoniy grupiy atveju tai
reiSkia, jog diferenciacijos sprendimai turi biiti derinami grupés mastu — vystant bendras
technologines platformas, tyrimy ir plétros centrus, prekés zenklo architektiira — ir kartu

paliekant erdvés lokalioms adaptacijoms.

Tarptautingje plétros logikoje diferenciacijos strategija vis labiau siejama su gebéjimu
lokaliai pritaikyti vertés pasiiilymg skirtingoms kultiroms ir reguliacinéms aplinkoms.
Globalios strategijos literatiiroje pabréziama, kad sékmingoms jmoniy grupéms pavyksta
derinti pagrindines globalias kompetencijas su vietos rinky pritaikymu — produkty adaptacija,
paslaugy lokalizavimu, komunikacijos pritaikymu ir skirtingais kanaly deriniais (Peng, 2017).
Tokia globalios integracijos ir vietos jautrumo pusiausvyra leidzia iSlaikyti vientisg prekeés
zenklo identitetg ir kartu atliepti skirtingy rinky lukescius. Diferenciacija tarptautiniu mastu
apima ne tik fiziniy produkty skirtumus, bet ir paslaugy paketa — aptarnavima, garantijas,
finansavimo sprendimus, skaitmenines platformas, duomenimis gristus personalizuotus

pasitlymus.

Naujesni darbai atskleidZia, kad diferenciacijos verté tarptautinése rinkose priklauso ir
nuo strateginio suderinamumo bei organizacinio lankstumo. Adesanya et al. (2024) parod¢, kad
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strateginis suderinamumas — gebé¢jimas derinti jmonés strateginj orientavimasi su rinkos ir
institucine aplinka — reikSmingai didina organizacinj judruma eksportuojanciuose
versluose. Tai leidzia daryti iSvada, jog tarptautinéje konkurencijoje vien diferenciacijos
krypties nepakanka: jmoniy grupés turi uztikrinti, kad globaliai formuojamas vertés pasitilymas
biity suderintas su vietos rinkos signalais ir kad organizacija gebéty greitai koreguoti
asortimenta, kainodarg ar paslaugy konfigiiracija. Imoniy grupiy kontekste tai reiskia dvipusj
ry$i: grupés centras formuoja bendra diferenciacijos krypti (pvz., aukstos kokybés ir tvarumo
standartus, skaitmeniniy paslaugy ekosistemg), o dukterinés jmonés, remdamosi rinkos
Ziniomis, operatyviai prisitaiko — koreguoja pasitilyma, komunikacijg ir klienty aptarnavimo

sprendimus.

Lyginant klasikines ir Siuolaikines diferenciacijos sampratas, rySkiausia permaina yra ta,
kad nuo siauro produkto ar paslaugos iSskirtinumo pereinama prie integruotos vertés grandinés
diferenciacijos. Jei ankstesnése teorijose pagrindinis démesys buvo skiriamas produkto
savybéms ir prekés Zenklo pozicionavimui (Porter, 1985; Hitt et al., 2016), tai dabartiniuose
tyrimuose akcentuojamas gebé¢jimas iSskirtinuma kurti visoje tarptautingje tiekimo ir paslaugy
grandingje. Sisteminiy apzvalgy rezultatai rodo, kad dalyvavimas globaliose vertés grandinése,
diegiant tvarumo standartus ir zaliuosius sprendimus, gali tapti svarbia diferenciacijos forma —
ypac besivystanciy rinky jmonéms, siekian¢ioms issiskirti aplinkosaugos rezultatais (Golgeci
et al., 2021; Dimitropoulos et al., 2023). Kiti naujausi tyrimai parodo, kad tiekimo grandinés
inovacijos — skaitmeninimas, atsekamumo sprendimai, pazangi logistika — leidzia sukurti
rinkoje sunkiai imituojama marketinging diferenciacija, nes klientams tampa matoma greitesnée

reakcija, didesnis patikimumas ir personalizuotas aptarnavimas (Holloway, 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad diferenciacijos strategija Siuolaikingje tarptautingje
plétros logikoje nebéra atsiejama tik nuo produkto ar rinkodaros kampanijy klausimo — ji tampa
visos grupés tarptautinés plétros logika, reikalaujancia nuoseklios koordinacijos tarp centriniy
ir vietiniy padaliniy, bendros inovacijy architektiiros ir nuolatinio mokymosi i§ skirtingy rinky
patir¢iy. Tokiu budu kuriamas daugiasluoksnis konkurencinis pranasumas, jungiantis istekliy
unikalumg, vertés grandinés tvarumg ir geb¢jimg prisitaikyti prie dinamiSkos globalios

aplinkos.

1.2.4. Strateginio valdymo mokyklos

Siuolaikingje dinamiskoje verslo aplinkoje, kur globalizacija, technologinés inovacijos,
rinkos nestabilumas ir kintantys vartotojy poreikiai sudaro sudétingg verslo aplinka, strateginis

valdymas tampa lemiamas jmoniy konkurencingumui (Parul, 2024). Mintzberg et al. (2005)
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pasitilé strateginio valdymo mokykly klasifikacija (angl. Strategy Safari), kuri sudaro prielaidas
analizuoti skirtingas strategijos kiirimo perspektyvas. Tradicinés mokyklos (pvz., dizaino,
plétros ir pozicionavimo) pabrézia iSankstinj planavimg ir vidiniy bei iSoriniy veiksniy analize,
taciau Siuolaikinéje VUCA aplinkoje (nepastovumas, neapibréztumas, sudétingumas ir
dviprasmiskumas) jos daznai kritikuojamos dé¢l savo formalumo ir lankstumo stokos (Parul,
2024; Brock & Hitt, 2024). Alternatyvios, deskriptyviosios mokyklos (verslininko, mokymosi,
kognityviné, galiy ir kt.) sutelkia démesj | nuolatinj prisitaikyma, organizacijos mokymasi ir
vidinés politikos jtaka strategijai. Zvelgiant j tarptauting jmoniy grupiy plétra ir globalias vertés
grandines, svarbu atsizvelgti, kad dinamiskoje, sunkiai prognozuojamoje aplinkoje imonéms

aktualtis galimybiy atpazinimo (angl. sensing), iSnaudojimo (angl. seizing) ir iStekliy

perkonfigiiravimo (angl. reconfiguring) gebéjimai (Brock & Hitt, 2024).

6 lentelé. Strateginio valdymo mokykly santrauka

Mokykla Pagrindiné idéja Strategijos formavimas Taikymo kontekstas
.. _ . . i t ini : . s
Strategijos ktirimas kaip Lysiagretus derinimas Mazos ar vidutinés
. b paprastas, formalus . . N
Dizaino organizacijos vidiniy jmonés, stabili aplinka,
A procesas; strategas — - .
gebejimy ir iSoriniy RS .. griezta atsakomybeé uz
alimybiy atitiktis dazniausiai generalinis vizija
£ ) direktorius. '
TradiciSkai naudinga
. Strategijos kuirimas kaip | Sekvencinis, dokumentuotas | dideléms organizacijoms
Planavimo " . . S . - .
iStobulintas formalus planavimas; daug analizés ir ir stabiliose rinkose;
procesas. biudzetavimo. padeda nustatyti aiskius
tikslus.
S.tratf: gla fommoj ama . . Naudinga esant aiSkiems
. . grindziant organizacijos Konkurencinés analizés . .
Pozicionavimo Lo . o pramonés standartams;
pozicija rinkoje, metodai (pvz., penkiy jégu), . . .
R . . . orientuota j konkurencija
grindZiama pramongés strateginis matavimas. .. .. h
. ir ilgaamzg rinkos dalj.
analize.
e Tinka smulkioms
.. . Lyderysté: vizija, . . .
- Strategija kuriama » U jmonéms ar startuoliams,
Verslininko . . novatoriSkumas; greitas o
stipraus lyderio vizija ir . Lo . greitai besikeiciancioje
A sprendimy priémimas ir L o
intuicija. ot aplinkoje; remiasi
1niciatyvos. -
kiirybingumu.
Akcentuoja vadovy
o Strategija kaip individy Ryskinami nuostatos, sprendimy Saliskumg ir
Kognityviné . L . . . )
mastymo, sprendimy mentaliniai modeliai ir kiirybinguma; aktualu
procesy produktas. informacijos apdorojimas. greitai kintancioje
aplinkoje.
.. . - Tinka di iskoje i
Strategija atsiranda per Emergentinis / 1 a.dvlngmls et
. e L . . neapibréztoje aplinkoje,
Mokymosi nuolatinj organizacijos adaptuojamasis procesas; . . o
L ) . . kai strategija formuojasi
mokymasi ir eksperimentavimas ir SoS
risitaikyma atsiliepimy ciklai palaipsniui per bandymus,
P : ' klaidas ir griztamajj ry§.
. g i isai Aktualu didelése | i
. Strategija — vidiniy Derybos. 1r' .kOl’an'.O.l’n.l sal tua.u d.l de es.e moriy
Galiy . . : tarp veikéjy, politiniai grupése ir sudétingoje
grupiy interesy ir galios TR g S ) :
zaidimai (tiek viduje, tiek aplinkoje, kur interesai
deryby rezultatas. N A
iSoréje). smarkiai skirtingi.
oy oy . . Tink i s
L Strategija iSauga i§ Vertybiy formavimas, | hkatha [monetns st
Kulttrineé .o . . M stipria ir vieninga kultiira
organizacijos kultiiros ir bendros normos, ilgalaiké o O
. . T - (stabiliai global¢jancioms
vertybiy supratimo. socialin¢ dvasia. . .
jmonéms).
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L . . Cee Aktualu greitose rinkose
. Organizacijos strategija— | Reagavimas j iSorés jégas, . . .
Aplinkos . o S Lo ir globaliose vertés
aplinkos spaudimy ir konkurencinj ir reguliacinj L .
alimybiy atspindys spaudim grandinése; pabrézia
EaNMYyDIY aSpINAYs. P & sprendimy adaptacija.
Aktualu organizacijoms
Strategija siejama su Strateginés pertvarkos ir peremamuoju 1.311f0t.a P,
L LoD . L . kai vyksta reikSmingi
Konfigiiracijos organizacijos gyvenimo transformacijos (jmoniy L e
o _ L . . strukttiriniai pokyciai
ciklais ar struktiiry jungimasis, augimo fazés, L
jungimais restruktiirizacija) (M&A, reorganizacija,
Jung ’ Ja). veiklos modelio
transformacija).

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Mintzbergo, Ahlstrando ir Lampelio (2005) strateginio valdymo mokykly

klasifikacija ir jy apraSymais, papildant Siuolaikinés literattros jzvalgomis (Parul, 2024; Brock & Hitt, 2024).

6 lenteléje pateikiama pagrindiné kiekvienos mokyklos idé¢ja, strategijos formavimo
ypatybés ir pritaikymo sritis. Pavyzdziui, tradiciniai dizaino bei planavimo metodai — formaliis
ir analitiniai — buvo sukurti stabiliam verslo kontekstui, taciau Siandien jie kelia rizikg dél
nepakankamo lankstumo sparciai kintancioje aplinkoje (Parul, 2024; Brock & Hitt, 2024). Tuo
tarpu mokymosi ir verslininko mokyklos akcentuoja strategijos vystymasi per veiklos patirtj ir
novatoriSkuma, todél jy principai gerai dera organizacijoms, kurios nori nuosekliai mokytis ir
greitai prisitaikyti prie naujy rinky (Parul, 2024; Brock & Hitt, 2024). Aplinkos mokykla, kuri
zvelgia | strategija kaip adaptacijg prie iSoriniy jégy, irgi jgauna nauja svarbg globaliy vertés

grandiniy salygomis — mat jmonés turi operuoti geografiSkai paskirstytose, taciau

v W —

Praktikoje strategijos daznai sudétingai atitinka vienos mokyklos modelj, tad tyr¢jai siiilo
dinamiskg pozitirj. Tarptautinés strategijos kontekste iSskiriamos trys dinaminiy geb¢jimy
klasés — galimybiy ir grésmiy fiksavimo (angl. sensing), galimybiy iSnaudojimo (angl. seizing)
ir iStekliy perorientavimo (angl. reconfiguring) — kurios remiasi Teece teorija apie geb&jima
nuolat rekonfigiiruoti iSteklius besikei¢iancioje aplinkoje (Brock & Hitt, 2024). Tarptautine
verslo plétra vercia jmones kurti Siuos gebéjimus: jos turi nuolat stebéti rinkas ir ieSkoti
inovacijy, operatyviai investuoti iSteklius naujose srityse ir reorganizuoti pajégumus, kad islikty
konkurencingos globaliose vertés grandinése. Sj procesa patvirtina ir Zahra et al. (2022)
apibrézimas, kad dinaminiy geb¢jimy formavimasis tarptautinéje erdveéje — gebéjimas nuolat
integruoti, perplaninti, i§ naujo iSdéstyti ir apsaugoti esminius iSteklius — yra butinas, siekiant
veiksmingai reaguoti j greitai kintancias, geografiSkai pasklidusias rinkas. Tokiu biidu tam
tikros strateginés mokyklos — pavyzdziui, mokymosi ar verslininko — savaime apima S$iuos
gebéjimus, nes suteikia organizacijai lankstuma mokytis veikiant ir operatyviai reaguoti |

kintancias salygas (James, 2018).

Imoniy grupése strategijy saveika dar labiau sudétingéja. Naujausi tyrimai rodo, kad

tokiose grupése filialai gali tuo paciu naudoti tiek savo jmonés, tiek visos grupés lygmeniu
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sukauptas zinias (angl. knowledge-based assets) ir geb¢jimus. Aliyev ir Lee (2025) pabrézia,
jog grupiy nariai sukuria papildoma verte butent dél Siy ziniy sinergijos — tai, kas vienai imonei
biity tiesiog individuali patirtis, grupés kontekste tampa prieiga prie platesnio kompetencijy
asortimento. Kaip verslo grupiy literatiira nurodo, toks Zinioms pagristas poziiiris ] dinaming
strategija leidzia paaiskinti grupiy geb¢jimag kurti ekonoming rentg (angl. rents) — ekonoming
graza, generuojamg per filialy ir grupés lygmeniu veikianc¢iy kompetencijy papildomuma.
Praktikoje tai reiSkia, kad tarptautin¢ plétra jmoniy grupei reikalauja koordinuotai taikyti
strategijas: sinchronizuoti planavimo (pozicionavimo) elementus su bendrais grupés istekliais
ir tuo paciu pasitelkti mokymosi bei kiirybingumo metodus, kad grupé galéty greitai reaguoti |

lokalizuotas rinkos salygas.

Galiausiai svarbu pabrézti strategijy hibridizacijos tendencija: Siandien jmonés daznai
naudoja keliy mokykly pozitirius vienu metu. Pvz., globaliu lygmeniu veikian¢ios organizacijos
gali naudoti grieZtag pozicionavimo ir planavimo metodikg pasaulinéms vertés grandinéms
suvaldyti, taCiau paskesn¢je jgyvendinimo fazéje pasitelkti mokymosi ir emergentinio
strateginio mastymo principus (mokymosi mokykla) operatyviai prisitaikant prie rinkos
pokyc¢iy (James, 2018; Brock & Hitt, 2024). Tai dera su empirine nuostata, kad planavimas
tampa jprastu pajégumu, o dinaminés galimybeés veikia aukstesniame lygyje — formuodamos
organizacijos gebéjima kurti, rekombinuoti ir integruoti iSteklius sudétingame tarptautiniame

kontekste.

Remiantis Mintzbergo et al. (2005) strategijy mokykly klasifikacija bei Siuolaikiniais
tyrimais, galima teigti, kad néra vieno universalaus strateginio modelio. Jmonés, ple¢iancios
veiklag globaliu mastu, privalo derinti tradicinius planavimo elementus su lankstesniais,
mokymusi gristais metodais, o procesg papildyti iSorés aplinkos (aplinkos mokykla) ir vidiniy
iStekliy sinergijos (grupés, ziniy mokykla) aspekty valdymu. Dinaminis pasaulis reikalauja
strategijos, kuri jtraukia vizijas ir lyderyst¢ (verslininko mokykla) bei kartu geba keistis ir
mokytis (mokymosi mokykla) — biitent tokia strategija padeda konkurencingai veikti globaliose

vertés grandinése ir sudétingose tarptautinése aplinkose.

Apibendrinant strateginio valdymo literatiiros analiz¢, matyti, kad rinkos ziniy kaupimas,
konkurencinio pranasumo $altiniy (Porterio paradigma, diferenciacijos strategija) pasirinkimas
ir skirtingy strateginio valdymo mokykly sitilomos jzvalgos sudaro teorinj pagrinda jmoniy
grupés sprendimams dél krypties, tempy ir istekliy paskirstymo. Sios koncepcijos leidzia
struktiiruotai vertinti, kaip suformuota strategija padeda iSnaudoti masto ekonomijas, maZzinti
rizikg ir kurti ilgalaikj vertés pasitilyma skirtingose rinkose. Taciau sprendziant konkrecius
1€jimo j uzsienio rinkas ir plétros sekos klausimus, vien strateginio valdymo pozitrio nepakanka
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— bitina remtis internacionalizacijos teorijomis, aiSkinanc¢iomis jmoniy geografinés plétros
logika, jsipareigojimy didinimo dinamikg ir vietos pasirinkimo motyvus. Todél tolesniame
poskyryje 1.3 nagrinéjamos pagrindinés internacionalizacijos teorijos ir modeliai, kurie sudaro

konceptualy pagrindg empiriniam tyrime kuriamam sprendimy priémimo modeliui.
1.3. Internacionalizacijos teorijos ir modeliai

Tarptautinio verslo literatiiroje internacionalizacija laikoma sudétingu evoliuciniu
procesu, apimanciu nuosekly sprendimy priémimg ir Ziniy kaupimg siekiant mazinti rizikg ir
didinti jsipareigojimy lygi uZzsienio rinkose (Dominguez et al., 2024). Imoniy grupiy
tarptautinés plétros kontekste internacionalizacija paprastai reiSkia ne pavienés jmonés, bet viso
tarptautinio tinklo evoliucijg. Bendroves sprendimai del naujy rinky, padaliniy ar verslo linijy
formuoja bendra jsipareigojimy portfeli, o rinkos zinios kaupiamos skirtinguose grupés
vienetuose ir veliau perkeliamos per vidines ziniy dalijimosi sistemas. Todé¢l sprendimy
priémimas tampa daugialypis: butina suderinti atskiry dukteriniy jmoniy mokymosi tempa,

rizikos profilj ir investicijy poreiki su visos grupés ilgalaike tarptautinés plétros strategija.

Tradiciniame Uppsala modelyje (Johanson & Vahlne, 1977) pabréziama Zziniy—
isipareigojimy ciklo sgveika: imong, pradéjusi veiklg naujoje rinkoje, kaupia patirtines zinias ir
laipsniskai didina jsipareigojimus, kol mazéja suvokiama rizika. Sis lineariy etapy modelis
tradiciSkai vaizduoja jmonés tarptautinimg kaip fiksuotg eigg nuo mazy iki didesniy investicijy
uzsienyje. Taikant §j modelj jmoniy grupéms, rinkos Ziniy ir jsipareigojimy logika daznai
skiriasi tarp centriniy bustiniy ir dukteriniy jmoniy — bustiné gali biiti sukaupusi auksta ziniy
lygj ir turéti didelius jsipareigojimus, o naujai jsigyta ar jsteigta dukteriné tik pradeda mokymosi
cikla konkrecioje rinkoje. Taciau naujausios interpretacijos ir empiriniai tyrimai aiskiai parodo,
kad klasikinis modelis yra netobulas Siuolaikiniame globaliame kontekste. Atkreiptinas
démesys, kad aktualiausios apZvalgos pabrézia verslo tinkly ir mikropamaty — pavieniy vadovy

sprendimy — svarbg tarptautinimo procese (Johanson & Mattson, 2015).
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Biisenos aspektai Pokyc¢iy aspektai

Rinkos Zinios - Imonés veiklos

Rinkos jsipareigojimai Imonés sprendimai

2 pav. Uppsala modelis

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Johansonu ir Vahlne’u (1977, 2013)

2 pav. pavaizduotas Uppsala modelis atskiria biisenos (rinkos ziniy ir jsipareigojimy) bei
poky¢iy (jmonés veikly ir sprendimy) aspektus. Imoniy grupiy tarptautinés plétros atveju Sig
schemg galima interpretuoti kaip nuolatinj ry$j tarp skirtingy grupés lygmeny: rinkos zinios
kaupiamos tiek vietiniuose padaliniuose, tiek bistin¢je, o sprendimai dél naujy investicijy,
veiklos masto ar i8¢jimo i$ rinkos priimami jvertinus visos grupés patirtj ir rizikos portfel;.
Tokiu biidu rinkos Zinios ir jsipareigojimai cirkuliuoja tarp padaliniy, formuodami dinamiska

mokymosi sistema.

Atnaujintame Uppsala modelyje (Johanson & Vahlne, 2009; Johanson, 2020)
tarptautinimo procesas taip pat laikomas nepriklausomu nuo linijiskumo: didelis démesys
skiriamas tinklams — jmonés verslo rySiams su partneriais — ir organizacijos vidinéms
dinaminiams geb¢jimams. Bitent stipriis tarptautiniai tinklai leidzia efektyviau valdyti
outsidership rizika, t. y. mazina organizacijos uzsienio rinkos uzsienietiSkuma, nes per
partnerius perkeliamos rinkos Zinios ir didinamas pasitikejimas (Johanson & Mattson, 2015).
Atnaujintame modelyje jmonés mokosi ne tik tiesiogiai veikiant rinkoje, bet ir per tarptautinius
tinklus, o nauji jsipareigojimai formuojami atsizvelgiant | dinaminj geb¢jimg prisitaikyti ir
inovuoti (Johanson & Mattson, 2015; Kim et al., 2025). Taip pat akcentuojamos mikropamaty
sgvokos: vadovy ar sprendimy priémejy asmeniniai jsptidziai ir nuostatos bei jy interakcija su

iSorinémis galimybémis lemia, kaip organizacija reaguoja j tarptautines galimybes.

7 lenteléje lyginamai pateikiamos tradicinio ir atnaujinto Uppsala modeliy prielaidos,
parodant, kaip internacionalizacijos logika kinta pereinant nuo pavienés jmonés analizés prie

sudétingy imoniy grupiy, veikianc¢iy kaip tarptautiniai vertés kiirimo tinklai.
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7 lentelé. Tradicinio ir atnaujinto Uppsala modeliy palyginimas tarptautinéje plétroje

Sritis

Tradicinis Uppsala modelis

Atnaujintas Uppsala modelis

Pagrindiné id¢ja

Laipsniskas ir nuoseklus
isipareigojimy didinimas remiantis
sukauptomis rinkos Ziniomis
(ziniy—jsipareigojimy ciklas).

Dinamiskas, interaktyvus
mokymasis — verslo tinkly plétra ir
dinaminiy geb¢jimy saveika.
Integruojamos tinkly teorijos bei
vidiniai augimo veiksniai (pvz.
iStekliy transformacija).

Rinkos Zinios

Kaupiamos vykdant tiesioging
veiklag uzsienio rinkose (patirtinis
mokymasis).

Gaunamos ne tik per tiesioging
veikla, bet ir per skaitmeninius
kanalus bei verslo tinklus —
bendradarbiaujant su partneriais ir

tarpusavyje dalijantis Ziniomis.
Sprendimai dél naujy investicijy
priklauso ne tik nuo sukauptos
patirties, bet ir nuo organizacijos
dinamikos (dinaminiai geb¢jimai,
technologijy parengtis) bei nuo
partneriy tinklo bei konkurencinés
aplinkos spaudimo.
Akcentuojama daugiakomponenté
tarptautiné jmoniy grupé su
stambiais tinklais ir filialy sistema;
tarptautinimo trajektorijos gali biti
nepriklausomos (netiesings),
jtraukiant daugiapakopes j¢jimo—
pasitraukimo—sugrjzimo ciklus.
Pabréziama nuolatiné mokymosi ir
inovacijy integracija, tinkly
valdymas bei lankstumas
keiciantis rinkos salygoms
(iskaitant strateginj pasitraukima i$
rinkos ir vélesnj grizima).

Did¢jant patirciai ir mazéjant
psichologiniam atstumui (rizikai)
jmoné plecia investicijas
uzsienyje.

Isipareigojimy didinimas

Koncentruojamasi j paviene
jmong; tarptautiniai veiksmai
suvokiami nuosekliame sekos

modelyje.

Organizacinis kontekstas

Pabréziamas palaipsniskas
prisitaikymas ir mokymasis i§
rinkos. Sprendimai formuojami
remiantis ankstesne patirtimi ir
rizikos mazinimu.

ReikSmé valdymui

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Johansonu ir Vahlne’u (1977, 2009, 2013); Johansonu ir Mattsonu (2015)

Siuolaikiniame verslo pasaulyje pastebima didelé tarptautinimo trajektoriy jvairové.
Pavyzdziui, Lieschas ir Welchas (2024) atkreipia démes;j | augimo asinchronijas — atotriikj tarp
organizacijos vidaus gebéjimy formavimo ir iSoriniy plétros galimybiy. D¢l vidiniy
transformacijy uzdelsimo tarptautiniai ekspansijos planai gali uZstrigti arba jas pralenkti
konkurentai (Liesch & Welch, 2018). Be to, Dominguezas et al. (2024) situlo konceptualiai
itraukti de-internacionalizacijos ir re-internacionalizacijos ciklus — kitaip tariant, nebesvarstyti
procesa vien tik kaip progresa i priekj, bet leisti imonei laikinai pasitraukti ir véliau vél grizti
uzsienio rinkas (Dominguez et al., 2024). Sis cikliskas modelis atspindi, kad tarptautinés

strategijos ypac globalioje aukstyjy technologijy aplinkoje gali bti netiesinés ir griztamosios.

Atnaujintuose modeliuose taip pat kritikuojamas vien tik fizinio jsitraukimo prioritetas.
Pavyzdziui, Kimas et al. (2025) parodé¢, jog skaitmeniniy produkty atveju internacionalizacijg
galima s¢kmingai vykdyti be tradiciniy investicijy: nuolatiniai mobiliosios programeélés (angl.
app) atnaujinimai uzsienio rinkoje reikSmingai didina vartotojy skaiciy (vienas papildomas

atnaujinimas susijes su ~6,2 % aktyviy uzsienio vartotojy padid¢jimu). Tai rodo, kad
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skaitmeniné internacionalizacija turi savy désningumy — Uppsala modelio kintamieji (pvz.
isipareigojimo lygis) gali reikSti ne vien tik investicijy masta, bet ir nuolatinj produkto
atnaujinima ar ziniy sklaida. Imoniy grupiy atveju §i trajektorijy jvairové reiskia, kad skirtingos
dukterinés jmonés gali biiti skirtingose internacionalizacijos fazése: dalis jy tik izengia i rinka,
o kitos jau pasitraukia ir vél grizta su atnaujintu verslo modeliu. Tokia situacija vercia biisting
tarptauting plétra vertinti portfelio logika — svarbu ne tik atskiros rinkos dinamika, bet ir tai,
kaip konkretaus padalinio trajektorija prisideda prie bendro grupés geografinio ir veikly

balanso.

Tinklinis pozitris, kurj 1988 m. pasiiil¢ Johansonas ir Mattssonas, atkreipia démesj | tai,
kad jmon¢ savo tarptautinius veiksmus vykdo per tarpusavio rySius su partneriais. Vykdydama
veikla uzsienyje, jmoné¢ palaiko ir stiprina rySius — tai padeda pasitikéjimui ir Ziniy
pasidalinimui (Johanson & Mattson, 2015). Stipri partnerysté leidZia pasinaudoti partneriy
tinklo iStekliais ir sumazina neapibréztuma: pavyzdziui, kai jmoné¢ dirba su stabiliu patikimu
uzsienio partneriu, ji maziau bijo rizikos ir gali sparciau didinti jsipareigojimus. Anot tinkly
teorijos, tarptautinimo procesas apima santykiy kiirima, palaikyma ir plétra su jvairiomis
organizacijomis uzsienyje. Sis poziiiris papildo Uppsala modelj, pabrézdamas, kad jmonés
nebitinai veikia vien vieng ziniy—jsipareigojimy ratg — veikiau ji jsitraukia j nuolatinj socialiniy
ir verslo tinkly procesa, per kurj igyjamos naujos galimybés bei iStekliai. Imoniy grupiy
tarptautinés plétros kontekste tinklo pozidiris leidzia analizuoti ne tik santykius su iSoriniais
partneriais, bet ir vidinius rySius tarp patronuojancios bendrovés ir dukteriniy jmoniy. Rysiy
stiprumas tarp padaliniy lemia, kaip greitai perduodamos rinkos zinios, kokiu mastu dalijamasi
technologiniais sprendimais ar talentais ir kaip koordinuojami didesnio masto strateginiai
zingsniai (pavyzdziui, j¢jimas | naujg regiong ar i$¢jimas i§ nuostolingos rinkos). Tokiu budu
tinklo teorija papildo Uppsala modelj, nes parodo, kaip tarptautinés plétros sekmé priklauso

nuo socialiniy ir organizaciniy rysiy kokybés visoje grupéje.
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Tinklo rySiai

Imonés santykiai su partneriais, klientais, tiekéjais, leidZiantys
pasiekti iSteklius ir rinkas

l

Tinklo pozicija

Imonés vaidmuo tinkluose ir pozicija, suteikianti konkurencinj
pranasuma

l

Tinklo plétra

Naujy partneriy paieska, esamy santykiy stiprinimas,
isitraukimas j naujus tinklus

3 pav. Tinklo teorijos schema
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Johansonu ir Mattsonu (1988)

3 pav. pateikta tinklo teorijos schema atskleidzia, kaip jmonés rySiai, pozicija tinkle ir
plétra sudaro nuosekly cikla. Imoniy grupiy atveju §i logika veikia keliais lygmenimis: viena
vertus, kiekviena dukteriné jmoné kuria savo santykiy tinkla konkrecioje rinkoje; kita vertus,
pati grupé formuoja metatinkla, jungiantj skirtingas Salis, partnerius ir klienty segmentus.
Strateginiai sprendimai dél naujy rinky ar verslo linijy tuomet priimami jvertinus tiek vieting

padalinio pozicija, tiek bendra grupés vieta tarptautiniuose tinkluose.

Nepaisant to, kad Uppsala ir tinkly modeliai buvo placiai taikomi, pastaraisiais metais
mokslininkai kélé jiems kritinius klausimus. Viena vertus, klasikinis modelis pernelyg linijiskas
— jame mazai démesio skirta naujoms organizacinéms formoms (angl. born global) ir
skaitmeninei transformacijai. Kita vertus, ir atnaujinti modeliai turi savo ribotumy: pavyzdziui,
jie prielaidoms vis dar lieka prie elgseninés ekonomikos pozitirio, tod¢l jy prognozuojamoji
galia gali neapimti dramatisky rinkos perversmy ar geopolitiniy pokyciy (pavyzdziui,
deglobalizacijos ir technologinés konkurencijos). Taigi naujausi tyrimai ragina toliau plétoti
internacionalizacijos teorijas — integruoti konceptus apie vidinj augima, tinkly poveikj ir
nenuspéjama aplinka, kad modeliai atspindéty Siuolaikinés globalios verslo realybés jvairove

(Liesch & Welch, 2018; Dominguez et al., 2024).

1.3.1. Globalios strategijos modelis

George’o Yip’o (1989) pasitlytas globalios strategijos modelis parode, kaip jmonés turi

vertinti pramonés globalizacijos veiksnius (rinkos, kaSty, konkurencijos ir reguliavimo
43



veiksnius), savo kompetencijas bei priimti sprendimus dél strateginiy sverty (pvz., pasauline
rinkodara, produkty standartizavimas, pasaulinés veikly lokalizacijos) ir gebéjimo $ig strategija
igyvendinti. Modelio pagrinda sudaro nuostata, kad s€ékminga plétra pasaulio rinkose priklauso
nuo to, kaip Sie veiksniai susiejami tarpusavyje. 4 pav. iliustruoja Yipo globalios strategijos

modelj.

Siame modelyje akcentuojama, kad jmoné pirmiausia jvertina pramonés globalizacijos
salygas ir savo vidines galimybes, tada parenka globalios strategijos elementus (pvz.,
pasaulinés rinkodaros veikla, produkty standartizavimas, veikly centralizacija), ir galiausiai
siekia pranasumo bei masto ekonomijos i$ $iy sprendimy. Tokiu biidu Yipo modelis padeda
jvertinti, kiek ir kaip jmoné gali veikti globaliai, atsizvelgiant j iSorés veiksnius ir vidinius

1Steklius.

Verslo ir pagrindinés jmonés
pozicija bei resursai

Globalios strategijos svertai

« Dalyvavimas globaliose
rinkose Globalios

* Globaliis produktai strategijos

* Veikly lokalizacija nauda ir kaStai

¢ Globali rinkodara

« Konkurenciniai veiksmai

\\
Pramonés globalizacijos '
veiksniai Organizacijos gebéjimas
igyvendinti globalig
strategija

4 pav. Globalios strategijos modelis
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Yipu (1989)

Siuolaikinés daugiasalés jmoniy grupés, ypaé paslaugy sektoriuje, Yipo modelj daznai
naudoja kaip pradinj vertinimo instrumenta, taciau kartu jj papildydamos naujais aspektais.
Pavyzdziui, Sako ir Peo (2024) tyrime apie profesionaliy paslaugy imoniy (advokaty kontory,
konsultanty ir kt.) tarptauting plétrg atkreipiamas démesys | geografinés atskirties vaidmen;.
Autoriai identifikavo dvi logikas: jei jmoné laiko atstuma iStekliy kiirimo veiksniu, ji linkusi
kurti vieningg globalaus masto valdymo strukttrg. PrieSingu atveju, jei atstumas laikomas
klittimi, imoné suteikia daugiau autonomijos regioniniams padaliniams. Tokiu atveju paslaugy
sektoriaus grupés arba koncentruojasi | centrg ir vieningas gaires, arba tiesiogiai adaptuoja

veikla vietos rinkoms — pasirinkimas priklauso nuo atstumo logikos. Be to, Sako ir Peo (2024)

44



atkreipia démesj, kad didelis atstumas vercia moduliuoti paslaugy teikima (suformalinant ir
apibréziant procesus), kitaip nei priart¢jimo atveju, kai galioja individualizuoty (pagal
uzsakyma teikiamy) paslaugy principas. Tai rodo, jog paslaugy imonéms svarbus ne tik iSorés
globalizacijos veiksniy nustatymas (kaip numato Yipas), bet ir tiksliy, atitinkamy jy veiklos

salygy struktiiry pasirinkimas, kas yra sudétingiau nei originaliame modelyje.

Tuo tarpu Logue’as et al. (2025) pabrézia skaitmeniniy technologijy itaka globaliai
strategijai. Jie teigia, kad Siuolaikiniai skaitmeniniai verslai daznai siekia nuo Salies
nepriklausomos strategijos: tradicines valstybes pakei¢ia individualizuoti mikrosegmentai
(pvz., pagal vartotojo elgseng). Toks poziiiris skiriasi nuo Yipo modelio, kuris daro prielaida,
kad rinkos gali biiti segmentuojamos pagal valstybes ar regionus. Logue’as et al. (2025) paZymi,
kad Siuolaikinés platformos (pavyzdziui, ,, Airbnb “ ar ,, Uber ) pleciasi taip, kad akcentuojama
globali vartotojy bazé ir kiekvieno vartotojo pirkiniy dalis (angl. share-of-wallet). Siuo poZiiiriu
paslaugy grupés naudoja duomeny tinkly ekonomija ir dirbtinj intelekta, kad vartotojy
segmentus formuoty nepriklausomai nuo geografinés ribos — tai tiesiogiai prieStarauja
originaliai Yipo modelio logikai, kur Salys ar regionai buvo bazin¢ strategijos skal¢. Pavyzdziui,
programinés jrangos ir skaitmeninés platformos bendroveés dabar gali tiesiogiai analizuoti
individualius pageidavimus (mikrosegmentai), o ne remtis vietos rinky demografiniais
rodikliais. Tai reiSkia, jog globalios paslaugy grupés dabar daznai orientuojasi j pasaulinj masta

ir personalizuotg vertés kiirima, o tai néra visiskai numatyta Yipo modelyje.

Papildomai, Meyeris et al. (2023) pabrézia, kad skaitmeninés strategijos tapo
neatskiriamos nuo internacionalizacijos strategijos. Tokiu atveju paslaugy imonés diegia
globalias tinkly strategijas kartu su skaitmenine transformacija (platformy kirimu, duomeny
analitika), o tai keiCia prielaida, kad globalizacija — tik organizacinis sprendimas. Tokiu budu,
Siuolaikiniai korporaciniai tinklai paslaugy srityje nuosekliai taiko Yipo modelio elementus
(pvz., analizuoja rinkas, standartizuoja tam tikrus procesus), bet iSplecia juos — atsizvelgdami |

technologinius ir tinklinius veiksnius, kuriuos originalus modelis nejtraukeé.

Nors Yipo modelis vis dar yra placiai Zinomas, daugelis autoriy atkreipia démesj | jo
ribotumus Siuolaikiniame kontekste. Pirmiausia, modelis buvo sukurtas remiantis 1980—1990
m. prielaidomis apie gaminama produkcijg ir orientuotas | iSorinés konkurencijos veiksniy
vertinima. Siuo metu paslaugy sektoriuje svarbiis tokie vidiniai ir tinkliniai aspektai, kaip
nuoseklus inovacijy plétojimas, duomeny tinkly poveikis, verslo ekosistemos ir virtualis tinklai
(Meyer etal., 2023; Logue et al., 2025). Antra, paslaugos daznai reikalauja auksto lygio vietinio
pritaikymo (pvz., kultiiriniai aspektai, klienty aptarnavimas), todél grieztas produkty
standartizavimas taikant Yipo modelj igyvendinamas ne visose srityse. Sako ir Peo’as (2024)
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duomenys rodo, kad paslaugy grupés i§ dalies renkasi adaptuojamg regioning strategija, kai
vietos autonomija prioritetiné. Tai iSrySkéja, pavyzdziui, didelése tarptautinése teisés firmose
ar konsultacijy korporacijose, kurios susiduria su jvairiomis teisinémis ir kultlrinémis
sistemomis. Tokiy atvejy internacionalizacija vykdoma ne tik per centralizuotg koordinavima,

bet ir per tinklo struktiiras ar partnerystes, ko tradiciniame Yipo modelyje neatsizvelgiama.

Be to, skaitmeniné¢ ekonomika prideda dar vieng sluoksnj kritikai. Kaip minéta, Yipo
modelis skiria pasauliniy strategijy privalumus ir kastus pagal geografines salygas, taciau
Siandieninés duomeny platformos sumazina nacionaliniy sieny reikSme: tam tikri verslai gali
pléstis tiesiogiai pasiekdami vartotoja per interneta, o ne investuodami j vietinius padalinius
(Logue et al., 2025). Tai susiaurina tradicing Yipo matricos logika, kur strategijos svertai buvo
grindZiami pasauliniy rinky vienodumu arba skirtumais. Moderni literattra siiilo, kad Yipo
modelj vertéty papildyti dinaminiy tinkly, skaitmeninés transformacijos ir platformy

dimensijomis (Meyer et al., 2023; Logue et al., 2025).

Apibendrinant, Siuolaikinés paslaugy sektoriaus jmoniy grupés Yipo (1989) modelj taiko
kaip pamating strategijos analizés schema, bet ja pritaiko savo sektoriaus specifikai. Dalis
korporacijy vis dar siekia masto ekonomijos ir standartizacijos, atitinkanc¢iy Yipo principus,
taciau daugelyje paslaugy jmoniy globalios strategijos akcentuoja lankstumg, tinklinius
sprendimus ir skaitmeninius sprendimus. Pavyzdziui, Sako ir Peo’as (2024) teigia, kad
paslaugy imonés arba vienija pasauling strategija arba akcentuoja lokaluma, atsizvelgdamos |
atstumo logika, o Logue’as et al. (2025) rodo, kad skaitmeninés strategijos leidzia jgyvendinti
nuo Salies nepriklausomg plétra, fokusa perkeliant | individualius vartotojus. Tokiu biidu,
lyginant su originaliu Yipo modeliu, modernios korporacijos paslaugy srityje siekia
pusiausvyros tarp globalizacijos masto ir lokalios adaptacijos, atsizvelgdamos j Siuolaikinius

technologinius bei organizacinius veiksnius.

1.3.2. Dunningo OLI paradigma

OLI paradigma (nuosavybés, lokacijos ir internalizacijos pranaSumy modelis) — klasikiné
Dunningo (1988) teoriné sistema, aiskinanti, kod¢l jmonés investuoja i uzsienj. Modelyje
skiriami nuosavybés (O), lokacijos (L) ir internalizacijos (I) pranaSumai. Tradiciskai teigiama,
kad tarptautinei plétrai biitini jmonei specifiniai pranasumai (angl. firm-specific advantages,
FSA), o lokacijos pasirinkimas ir veiklos internalizavimas padeda Siuos pranasumus realizuoti
uzsienio rinkose (Luo, 2021). Vis délto naujausioje literatiroje pabréziama, kad skaitmeniné
globalizacija kei¢ia OLI logikg ir pranaSumy prigimtj. Luo (2021) sitlo akcentuoti atviros

prieigos, tinkly ir integracijos pranaSumus, nes skaitmeninis susietumas mazina tradiciniy
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pranasumy reikSme ir stiprina naujus, susijusius su prieiga prie iSoriniy iStekliy, partnerystémis
ir platformomis. Tai papildo empiriniai rezultatai, rodantys, kad spartus skaitmeniniy iStekliy
panaudojimas gali generuoti naujus pranaSumus ir efektyvinti tarptautinimg (Bhandari et al.,
2023). Taigi, nors OLI kategorijos iSliecka aktualios, Siuolaikinémis salygomis jos
interpretuotinos platesniame kontekste, jtraukiant platformas ir atvirgsias inovacijas (Luo,

2021; Surana et al., 2024).

Tiesioginé uzsienio
investicija

Investicijos
] uzsienj

[N [N [N

5 pav. Dunningo OLI paradigma
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Dunningu (1988)

OLI paradigmag kritiSkai vertina tyré¢jai, pabrézdami jos apribojimus Siuolaikiniame
tarptautiniame versle. Viena i§ pagrindiniy pastaby — pernelyg statinis poziiiris ] jmongés
pranaSumus. Teigiama, kad tradiciné OLI analiz¢ nepakankamai atsizvelgia j dinamiskus
imonés geb¢jimus, ziniy akumuliacijg ir skaitmenine transformacijag (Owotemu, 2025).
Remiantis dinaminiy geb&jimy pozitriu, tradicinj OLI model; galima kritiSkai vertinti kaip
pernelyg statinj, nes jis ribotai atspindi geb¢jimy atnaujinima, Ziniy kiirimg ir prisitaikyma prie
greity technologiniy bei instituciniy pokyciy. Owotemu (2025) teigia, kad OLI modelyje
nuosavybés aspektas daznai suvokiamas kaip islikes atsargos kintamasis, o svarby vaidmenj
vaidina dinamiSkos organizacijos gebéjimy permainos. Be to, kritikai atkreipia démes;j | kitas
silpnas vietas: OLI nepakankamai atsizvelgia i institucinius veiksnius (valdzios politikos kaita,
reglamentus), socialinius tinklus ir strategines verslo ekosistemas. Pavyzdziui, Narula ir
Verbeke (2015) pastebéjo, kad OLI daznai ignoruoja jmonés vidiniy geb&jimy bei tvarumo
strategijy svarba, nes daugiausia orientuojasi i klasikinius ekonominius motyvus (ESG ir
skaitmenizacija lieka Salia). Taigi, nors OLI paradigma suteikia struktiira, mokslo
bendruomenéje kyla nuomoneé, kad ja reikéty papildyti dinaminémis ir tinklinémis
perspektyvomis — pavyzdziui, grindZiant ja tinkly teorija, globaliy vertés grandiniy modeliu ar

sparciai kintanciais imoniy geb¢jimais.
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Analizuojant paslaugy sektoriy, OLI komponentai jgauna specifing reikSme. Paslaugy
jmonés dazniau remiasi ziniomis ir prekés Zenklais (nematerialiaisiais O pranasumais) bei
globaliomis skaitmeninémis platformomis, o tradiciné¢ OLI logika jy eksporto modelj ne visada
paaiskina pakankamai tiksliai. Nauji tyrimai rodo, kad skaitmeninés platformos formuoja
specifinj tarptautinimo modelj — platformy OLI (P-OLI) (Surana et al., 2024). Si id¢ja
akcentuoja, kad platformy jmonés per tinklus ir atvirg prieigg prie iStekliy gali jveikti uzsienio
rinky savitumus, remiantis atviros prieigos pranasumy logika (Luo, 2021). Taigi tarptautinéms
paslaugy imoniy grupéms OLI svarba daznai siejasi ne su gamybiniais ir logistiniais veiksniais,
bet su nematerialiaisiais ir tinklo pranaSumais (pvz., duomeny analitikos naudojimu ar prekés
zenklo zinomumu). Internalizacijos (I) pranaSumai paslaugy sektoriuje taip pat jgyja kita
reikSme: jmoniy grupés gali centralizuotai valdyti paslaugy kokybe, intelektinés nuosavybés

apsaugg ir bendrus technologinius sprendimus.

Kalbant apie jmoniy grupes, svarbu pabrézti, kad jos veikia kaip hierarchinés struktiros,
kur motininé jmon¢ perduoda Zinias ir kapitalg dukterinéms, o grupés mastai gali suteikti
pranaSumy tam tikroms tarptautinéms iniciatyvoms. Vis délto empiriniai tyrimai atskleidzia
savitumy: Gaur et al. (2014) nustate, kad besipleciancios verslo grupés filialai rizikuoja maziau
— jie linke greiCiau pereiti nuo eksporto prie uzsienio tiesioginiy investicijy, remdamiesi
bendrais grupés iStekliais ir patirtimi, ypa¢ susidurdami su silpna institucine aplinka. Kita
vertus, Purkayastha (2015) pabrézia, kad tradiciniy jmonés pranasumy (FSA) verslo grupése
gali tiesiog nebiiti: neretai nuosavybés pranasumai i§ esmés kyla i§ Salies locacijos konteksto

(pvz., diversifikuotos konglomerato pajégos ar statusas).

Turéti unikalig technologija ar prekés Zenklg kaip atskirg filialg kai kuriais atvejais yra
nejprasta, nes verslo grupés pranaSumai daznai yra kolektyviniai. Tod¢l tradicinis OLI modelis
ne visuomet be modifikacijy paaiSkina grupiy elgsena: norint visiSkai atvaizduoti jy pleétra,
mokslininkai siiilo papildomas koncepcijas (pvz., integruoti institucines teorijas ar grupiy
lyderiy strategijas). Taip pat netikslu teigti, kad visos grupés imonés pleciasi vienodai — kaip
rodo Aguilera et al. (2020), tik dalis grupés susijungia } uzsienj, todel tarptautinéms
investicijoms pasiskirstant skirtingoms grupés jmonéms, pranasumai gali biiti nepastoviai

paskirstomi.

Svarbu paminéti, kad OLI paradigma néra vienintelis tarptautinio verslo modelis.
Uzdarbio siekimo teorija, iStekliais grista perspektyva ar tinkly teorija siiilo skirtingus akcentus.
Pavyzdziui, Johanson—Vahlne nuoseklumo (Uppsala) modelis akcentuoja imoniy Ziniy
kaupimasi ir zingsnis po zingsnio plétra, o Springboard teorija (Luo & Tung, 2007) iSrySkina
besivystanciy rinky tarptautinéms jmoniy grupéms kryptj — siekti strateginiy iStekliy. Daugelyje
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Siuolaikiniy tyrimy OLI iSplésta remiantis tuo, kad jmoniy iStekliai ir geb¢jimai (kapitalas,
inovacijos, tinklo rysiai) dinamiskai persikiinija tarptautinéje aplinkoje. Pavyzdziui, Dunningo
paradigma gali biiti derinama su globaliy vertés grandiniy analize: tyréjai aiskina, kaip jmonés
integruojasi | tarptautines tiekimo grandines, naudodamos savo nuosavybés pranaSumus bei
optimizuodamos lokacijos pasirinkimg. Taip pat pastebima, kad tinklo modeliai daznai uzpildo
OLI spragas — jie aiSkina, kaip jmonés naudoja partnerystes ir aljansus, kuriuose ,,atviros

prieigos* pranasumas (Luo, 2021) realizuojamas per partneriy ekosistema.

Vis déelto lieka svarstytinas klausimas: ar OLI paradigma vertinti kaip baigtinj modelj, ar
sudétingesne teorijy sinteze? Kai kurie autoriai mano, kad OLI suteikia pagrinda, kurj reikia
pildyti dinamikos bei kontekstiniy veiksniy sluoksniais. Kritikai nurodo, kad be papildomy
aspekty OLI gali nuvertinti valstybiniy politiky, socialiniy tinkly, ekosistemy vaidmenj ir
nepakankamai jvertinti paslaugy jmoniy ypatumus ar sparcig jmoniy skaitmenizacija (Dunning,
2000; Pitelis et al., 2023). Galutiniame vertinime OLI paradigma tebéra naudinga apibendrinant
firmy sprendimus dél uzsienio plétros, taciau ja reikéty traktuoti kaip gyva modelj, kurj privalu
adaptuoti pagal kintancig tarptautinés ekonomikos realybe. PanaSiai kaip kity teorijy atveju,
OLI ribotumai vercia ieskoti papildymo alternatyvomis — pavyzdziui, naujais digitalizacijos
pranaSsumy OLI pakeitimais, transnacionalumo koncepcijomis ar asociacija su dinaminémis

gebéjimy teorijomis (Luo, 2021; Pitelis et al., 2023).

1.3.3. Cavusgilio internacionalizacijos etapai

Cavusgilio (1980) pasiulytas inovacijomis gristas (angl. innovation-related)
internacionalizacijos pozilris tarptauting plétra aiSkina kaip laipsniska organizacijos
jsitraukimo did¢jima: jmon¢, kauptama patirtines rinkos Zinias ir mazindama suvokiama rizika,
pereina nuo atsitiktiniy uzsakymy uZzsienyje prie vis labiau struktiiruoty ir iStekliais paremty
uzsienio rinky aptarnavimo sprendimy. Sio modelio logika artima etapiniams
internacionalizacijos aiSkinimams: ankstyvuosiuose zingsniuose dominuoja bandymas
patikrinti paklausg ir procesus, o vélesniuose — organizacin¢ specializacija, investicijos i
rinkodaros ir aptarnavimo infrastruktiirg bei nuolatinés tarptautinés veiklos integracija i bendra

strategija (Cavusgil, 1980).

Vis délto Siuolaikingje tarptautinio verslo literatiiroje pabréziama, kad praktikoje
internacionalizacija vis dazniau yra ne tik nuosekli, bet ir cikliSka: organizacijos gali laikinai
sumazinti jsipareigojimus uzsienio rinkose (de-internacionalizacija) ir véliau vél grizti (re-
internacionalizacija), o trajektorijas daznai lemia strateginés korekcijos, staiglis neapibréztumo

poky¢iai, portfelio perbalansavimas bei vidiniai iStekliy perskirstymai (Dominguez Romero et
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al., 2024). Si kritiné perspektyva ypaé aktuali jmoniy grupéms, veikiangioms paslaugy
sektoriuje: jy tarptautiné plétra daznai vyksta per keliy dukteriniy jmoniy ar verslo linijy
koordinavima, todél etapai gali biiti pasiskirst¢ tarp skirtingy grupés vienety (pvz., viena
dukteriné jmoné dar tik pradeda eksperimentuoti uzsienyje, kai kita jau turi brandzig tarptauting
operacing struktirg). Taigi Cavusgilio modelis iSlieka naudingas kaip aiski analitine seka,
taciau jmoniy grupiy atveju jis labiau atspindi ne vienos imongés, o visos grupés portfelio branda

tarptautiniu mastu.

Paslaugy sektoriuje etapy logika jgauna specifika dél paslaugy nematerialumo, didesnés
priklausomybés nuo zmogisSkyjy kompetencijy, standartizavimo ir kliento patirties valdymo.
Ankstyvieji eksporto analogai daznai pasireiSkia nuotoliniu paslaugos teikimu (pvz.,
skaitmeniniais kanalais), projektiniais darbais ar pavieniais kontraktais, o vélesni
jsipareigojimo etapai — per lokaliy komandy formavima, partnerystes, fransize¢ ar jsigijimus,
siekiant valdyti kokybe ir masteli. Be to, skaitmeninés platformos bei duomenimis gristos
rinkodaros priemonés leidZia kai kurioms organizacijoms sutrumpinti tradicinius laipsniskumo
barjerus, spartinant rinky pasiekiamumag ir klienty igijima (da Rocha et al., 2024). Tuo pat metu
paslaugy inovacijos (ypa¢ B2B aplinkoje) reikalauja aiskiai apibrézty vertés kiirimo
rutinizacijy, procesy suderinimo ir paslaugos architektiiros valdymo — tai tampa esmine

prielaida sekmingam internacionalizacijos strukttrizavimo etapui (Kowalkowski et al., 2024).

8 lentelé. Cavusgilio internacionalizacijos etapy interpretacija Siuolaikinéms jmoniy grupéms
(paslaugy sektoriaus kontekstas)

Baziné Cavusgilio Kaip reiskiasi paslaugy Imoniy grupiy tarptautinés

apa . . , . "
Etapas logika sektoriuje plétros interpretacija
Atsitiktinés uzklausos i§ . .
Lo . w oo Daznai atsiranda viename
1 etapas: Pavieniai sandoriai uzsienio klienty, upés vienete: Finios licka
atsitiktinis uzsienyje be aiskios vienkartiniai projektai, EIUPES VIENELe, ZII0s Lie
- . lokalios, jei néra vidiniy
eksportas strategijos. nuotolinis paslaugos

o mokymosi mechanizmy.
suteikimas. Y &

Kryptinga rinkodara,
pardavimy kanaly

Grupés lygmeniu formuojami
2 ctapas: aktyvus Samoningas uzsienio tikslai (pvz., auginti uzsienio

pardavimy ir klienty

testavimas, platformy

pajamas), taciau veiklos

3 etapas: eksporto
struktiirizavimas

ir procesai tarptautinei

funkcijos, paslaugos pakety

cksportas paieskos didinimas. panaudojimas klienty vykdymas gali buti
pritraukimui. decentralizuotas.
Tarptautiniy pardavimy ir Atsiranda grupés masto
Specializuotos funkcijos pagrindiniy klienty koordinavimo poreikis:

bendros gairés, KPI, Ziniy

4 etapas: nuolatiné
tarptautiné veikla

veiklai. standartizavimas, kokybés dalijimosi sistematika tarp
kontrolés procediiros. dukteriniy jmoniy.
Vietiniai padaliniai ir Isipareigojimas vertinamas
S . rtfelio logika: gali
Isipareigojimas komandos, partnerystés, POTHICHIO foglka: gatima

uzsienyje tampa stabilus
ir integruotas.

fransize, jsigijimai; procesy
integracija ir reputacijos
valdymas.

pléstis vienur, trauktis kitur;
sprendimai grindziami
sinergijy ir rizikos
balansavimu (cikliSkumas).

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Cavusgiliu (1980); Dominguezu Romero’u et al. (2024); da Rocha et al.

(2024); Kowalkowski’iu et al. (2024)
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Lyginant su Siuolaikinémis interpretacijomis, Cavusgilio (1980) modelio stipryb¢ yra
aiSki ir praktiSkai taikytina diagnostiné logika: jis leidzia struktiiruotai nusakyti, ar
internacionalizacija organizacijoje (ar jmoniy grup¢je) labiau primena eksperimentavima,
kryptinga augima, struktiirinj pasirengima ar brandzig tarptauting integracija. Taciau ribotumas
iSryskéja tuomet, kai tarptautiné plétra realiai vyksta cikliSkai: organizacijos gali sumazinti
isipareigojimus, pergrupuoti resursus, keisti rinky prioritetus ir vél grjzti j tas pacias rinkas jau
su kitokiu pasiiilymu ar veiklos modeliu. Tokj netiesinj judéjimg labiau paaiSkina ciklisSkas
internacionalizacijos proceso traktavimas, kuriame akcentuojami griztamieji rysiai, laikiny
pasitraukimy logika ir pakartotinis jéjimas (Dominguez Romero et al., 2024). Imoniy grupéms
Si kritika ypac¢ reikSminga, nes jy tarptautiné plétra daznai yra portfeliné: vienos dukterinés
jmongs ar paslaugy linijos bresta ir pleciasi, kitos — stabilizuojamos, junginéjamos arba laikinai

pristabdomos, siekiant optimizuoti visos grupés veiklos efektyvuma ir rizika.

Papildomai, Siuolaikinés skaitmeninés platformos gali pakeisti etapy greitj ir seka:
platformos leidZia grei¢iau pasiekti klienta, testuoti pasitilyma, rinkti duomenis ir skal¢ didinti
ankscCiau nei organizacija formaliai sukuria tradiciSkai suprantamas tarptautines strukttiras (da
Rocha et al., 2024). Visgi paslaugy sektoriuje spartus iSorinis augimas nebiitinai reiskia branda
viduje: tarptautinis mastelis yra tvarus tik tada, kai paslaugos architektiira, procesai ir vertés
kiirimo logika yra pakankamai apibrézti, valdomi ir pakartojami (Kowalkowski et al., 2024).
Todel, taikant Cavusgilio etapy modelj paslaugy jmoniy grupéms, tikslinga etapy vertinima
papildyti klausimu, ar grupé turi veikian¢ius mechanizmus, visy pirma — sistemingai perkelti
rinkos Zinias tarp padaliniy, antra — suderinti paslaugos standartizavima su lokalizacija, trecia

— valdyti cikliSkus plétros sprendimus portfelio lygiu.

Apibendrinant 1 skyriaus teoring analiz¢ galima teigti, kad sprendimy priémimo,
strateginio valdymo ir internacionalizacijos teorijos sudaro vientisa konceptualy pagrinda
jmoniy grupés plétros sprendimams tarptautinése rinkose vertinti. Sprendimy priémimo
modeliai paaisSkina, kaip vadovai strukttruoja alternatyvy pasirinkimg ir derina skirtingy
interesy Saliy nuostatas. Strateginio valdymo poziiiris atskleidzia, kaip Sie sprendimai siejami
su ilgalaikio konkurencinio pranasumo kurimu ir iStekliy paskirstymu portfelyje, o
internacionalizacijos teorijos paaiSkina j¢jimo seka, jsipareigojimy didinimg ir rinky
pasirinkimo logika dinamiSkame tarptautiniame kontekste. Toks teoriniy perspektyvy derinys
leidzia suformuluoti tyrimo problema ir sudaryti prielaidas empiriniam modelio kiirimui,
kuriame tarptautinés plétros kriterijai ir rinky alternatyvos véliau vertinami taikant kokybinius

ir daugiakriterinius kiekybinius metodus.
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KONCEPTUALUS TYRIMO MODELIS

Remiantis sprendimy priémimo, strateginio valdymo ir internacionalizacijos teorijomis,
Siame poskyryje suformuojamas konceptualus tyrimo modelis (zr. 6 pav.), apibendrinantis
pagrindines baigiamojo darbo prielaidas. Modelis parodo, kaip rinkos ziniomis gristi kriterijai,
daugiapakopis sprendimy priémimo procesas ir jmoniy grupés strateginis valdymas tarpusavyje
susiejami priimant sprendimus dél tarptautinés plétros krypciy ir siekiant konkurencinio
pranasumo. Taip konceptualus modelis apibendrinta teoring dalj pavercia tyrimu pagrijstu,
struktliruotu uzsienio rinky vertinimo karkasu, kuriuo siekiama sumazinti ad hoc pobudzio

sprendimy ir gairiy trukuma.

Rinkos Zinios, kriterijy sistema Daugiakriterinis Strateginiai
vertinimas sprendimai
Imoniy grupeés Imoniy grupés ir verslo
Rinkos Zinios, aplinkos veiksniai ir kriterijy sistema sprendimy priémimo vienety strateginiai
procesas sprendimai ir rezultatai
I 1
Rinkos dydis ir Reguliacing ir PP "
1 g = n AT Ekspertiniy Ziniy Saliy pasirinkimas
augimo potencialas instituciné aplinka igijimas
T I
Strateginiai tikslaiir | | | Kasty lygis Kriterijy svoriy Iejimo reZimas ir

plétros vizija nustatymas partnerystés

Konkurencijos Makroekonominis ir S o .

HH ; i tandartizavimas ir
intensyvumas politinis stabilumas I.{mklil‘vertlr‘nmas lokalizavi

ir reitingavimas okalizavimas
Infrastruktiiros Kultiirinis atitikimas ir L I
prieinamumas §n partnerystés Sp're'ndlmq Iejimo seka ir tempas
galimybeés patikimumo I
vertinimas

Investicijy mastas,
Paklausos brandumas alokacija

ir vartotojy elgsena T

Ilgalaikis konkurencinis
pranaS$umas tarptautinése rinkose

Sukaupta patirtis ir naujos rinkos Zinios (grjZtamasis rySys)

6 pav. Konceptualus imoniy grupés sprendimy priémimo modelis tarptautinése rinkose
Saltinis: sudaryta autoriaus

Modelio iSeities taskas yra iSorinés aplinkos ir rinkos Ziniy blokas. | ji jtraukiamos
pagrindinés rinkos Ziniy kategorijos, aptartos 1.2 poskyryje: rinkos dydis ir augimo potencialas,
reguliaciné ir instituciné aplinka, strateginiai tikslai ir plétros vizija, konkurencijos
intensyvumas, infrastruktiiros (iskaitant skaitmening ir technologine) prieinamumas, paklausos
brandumas ir vartotojy elgsena, kasty lygis, kultrinis atitikimas ir partnerystés galimybés,
makroekonominis ir politinis stabilumas. Sios Zinios suformuoja kriterijy rinkinj, kuriuo
remiantis vertinamas rinky patrauklumas jmoniy grupés kontekste — abstrakcios aplinkos

charakteristikos paverciamos aiskiais vertinimo kriterijais.

Antrasis bloko lygmuo — sprendimy priémimo procesas ir daugiakriterinis vertinimas. Jis

remiasi 1.1 poskyryje analizuojama sprendimy priémimo teorija ir jos etapais (mastymas,
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projektavimas, pasirinkimas, jgyvendinimas ir griZztamasis rySys). Konceptualiame modelyje
Sis procesas operacionalizuojamas keturiais tarpusavyje susietais komponentais: ekspertiniy
rinkos ziniy jgijimu ir jy struktiravimu, kriterijy svarbos nustatymu taikant porinio palyginimo
ir hierarchinio vertinimo principus, rinky alternatyvy vertinimu ir jy reitingavimu bei
sprendimy patikimumo vertinimu, atliekant jautrumo analizg ir tikrinant, kaip kriterijy svoriy
poky¢iai veikia galutinius rezultatus. Taip sprendimy priémimo teorija sujungiama su
konkreciomis daugiakriterinio vertinimo procediromis, leidzian¢iomis sudétingg sprendimy

situacija paversti strukttiruotu sprendimy priémimo modeliu.

Treciasis blokas — jmoniy grupés ir atskiry verslo vienety strateginiai sprendimai bei
rezultatai. Cia konceptualiai siejamos strateginio valdymo ir internacionalizacijos teorijos:
jmoniy grupés vadovai, remdamiesi daugiakriterinio vertinimo rezultatais, priima sprendimus
del prioritetiniy rinky, pasirenkamy plétros Saliy ir jéjimo rezimy, partnerystés formuy,
standartizavimo ir lokalizavimo balanso, j€jimo sekos ir plétros tempo, investicijy masto bei jy
alokacijos tarp skirtingy verslo vienety. Ilgainiui Siy sprendimy visuma lemia siekiama ilgalaikj
konkurencinj pranaSumg tarptautinése rinkose, pavyzdziui, kasty lyderyste, diferencijavimo ar
hibriding strategija skirtingose rinkose. Taip teorinis strateginio valdymo karkasas tampa

praktiniy sprendimy rinkiniu, kurj galima taikyti visai jmoniy grupei.

Svarbus modelio elementas — griztamasis rySys. Igyvendinus plétros sprendimus realiose
rinkose, sukaupta patirtis, veiklos rezultatai ir naujos rinkos Zinios sugrizta j pradinj bloka,
papildydami kriterijy baze ir koreguodami jy svorius. Tai atitinka Siuolaikinj sprendimy
priémimo ir strateginio valdymo suvokima, kai sprendimai néra vienkartinis aktas, o nuolat

kartojamas, duomenimis ir patirtimi grjstas ciklas.

Apibendrinant, konceptualus tyrimo modelis parodo nuoseklig seka, kurig empiriniame
tyrime operacionalizuoja 2 skyriuje detaliau apraSyti daugiakriterinio vertinimo metodai ir
jautrumo analizé: pirmiausia vertinami iSorinés aplinkos ir rinkos ziniy kriterijai, toliau
taikomas strukttruotas sprendimy priémimo procesas, galiausiai priimami jmoniy grupés
strateginés plétros sprendimai ir formuojamas konkurencinis pranasumas, o nuolatinis
griztamasis rySys sieja §iuos sprendimus su naujai sukaupta patirtimi. Sis modelis ne tik
sujungia analizuotas teorijas ] vientisg struktiirg, bet ir sudaro pagrindg tolesnei tyrimo

metodologijai, kurioje Sie rySiai patikrinami empiriniu biidu.
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2. EMPIRINIU TYRIMU METODOLOGIJA

2.1. Tyrimy metodologija ir organizavimas

Vadovaujantis jvade suformuluotu tyrimo tikslu — sukurti jmoniy grupés strateginiy
sprendimy priémimo modeli, kuris leidzia struktiiruotai jvertinti tarptautinés plétros rinky
alternatyvas ir pagrijsti ¢jimo seka — Siame skyriuje pristatoma empiriniy tyrimy metodologija
ir organizavimas. Tyrimas orientuotas i ,,Modus Mobility* imoniy grupés (i kurig jeina prekés
zenklai ,,CityBee*, ,,MyBee* ir kiti mobilumo sprendimai) strateginius sprendimus tarptautinés
plétros kontekste, siekiant suprasti, kokius veiksnius vadovai laiko svarbiausiais ir kaip Sie

sprendimai prisideda prie konkurencinio pranasumo uztikrinimo Baltijos $aliy rinkose.

Empirinio tyrimo objektu pasirinkta mobilumo paslaugy jmoniy grupé ,, Modus
Mobility“, veikianti Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Grupé valdo keleta prekés zenkly,
teikian¢iy automobiliy dalijimosi, prenumeratos ir ilgalaikés nuomos paslaugas, kuriy
pagrindas — skaitmeninés platformos ir centralizuotai valdomas automobiliy parkas.
Pagrindiniai strateginiai sprendimai — rinky pasirinkimas, €¢jimo rezimai ir partnerystés formos,
paslaugy standartizavimo ir lokalizavimo balansas, investicijy mastas bei plétros tempas —
priimami grupés lygmeniu, derinant bendra regioning vizija su kiekvienos Salies specifika.
Tokia situacija sudaro palankias prielaidas tirti, kaip praktikoje taikomi rinkos Ziniy, tinkly ir

globalios strategijos principai, aptarti teorin¢je darbo dalyje.
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Teoriné dalis

|

. Konkurencinio Internacionalizacijos
Strateginio valdymo ” . .
. .. prana§umo kiirimo procesai ir rinkos
samprata ir modeliai " .. .
strategijos Z1n1os
Mobilumo paslaugy

Kokybinis tyrimas < fmoniy grapé — Kiekybinis tyrimas

— |

Daugiakriterinio vertinimo
Interviu su ekspertais duomeny rinkimas
v
- y — Veiksniy vertinimas taikant
1. Pasiruo$imas > AHP metoda
v 3. Duomeny analizé y
2. Duomeny rinkimas > taikant kokybinio Strateginiy alternatyvy
turinio analize vertinimas taikant TOPSIS
| metodg

l v

Jautrumo analizé¢ (AHP
svoriy poveikio TOPSIS
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7 pav. Tyrimo schema, susieta su teorine dalimi

Saltinis: sudaryta autoriaus

Kaip parodyta 7 paveiksle, tyrime taikomas miSrusis tyrimo dizainas, apimantis du
etapais iSdéstytus kokybiniy ir kiekybiniy metody derinius. Pirmojo etapo metu buvo taikytas
kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruoti interviu su penkiais ,,Modus Mobility* imoniy grupés
vadovais ir pagrindiniais sprendimy priéméjais. Sis etapas leido iSryskinti realiai taikomg
sprendimy priémimo logika, identifikuoti svarbiausius kriterijus ir patikrinti, kaip skirtingos
funkcijos vertina tarptautinés plétros prioritetus. Interviu duomenys detalizuoti pasitelkus
teming analizg, iSskiriant vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy grupes bei jy itaka plétros

sprendimams.
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Antrojo etapo metu kokybinio tyrimo rezultatai buvo panaudoti kiekybinei analizei,
taikant daugiakriterinius sprendimy priémimo metodus — AHP (angl. Analytic Hierarchy
Process) ir TOPSIS (angl. Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution).
AHP metodas pasitelktas kriterijy ir jy pogrupiy svoriams nustatyti, remiantis ekspertiniais
poriniais palyginimais, o TOPSIS metodu jvertintos tarptautinés plétros alternatyvos ir ¢jimo
seka, sudarant prioriteting rinky eilg. Papildomai atlikta jautrumo analizé, leidusi patikrinti
modelio stabilumg esant svoriy pokyciams ir jvertinti, kaip svoriy korekcijos gali keisti

rekomenduojamus plétros scenarijus.

Toks miSrus tyrimo modelis leidZia ne tik identifikuoti svarbiausius strateginio valdymo
aspektus konkreciame atvejyje, bet ir kiekybiskai pagristi, kurie sprendimai labiausiai prisideda
prie ilgalaikio konkurencinio pranaSumo uztikrinimo tarptautin¢je aplinkoje. 6 paveiksle
pateikta tyrimo schema parodo Siy etapy sasajas su teorine darbo dalimi ir atskleidzia, kaip
kokybinés jzvalgos per daugiakritering analiz¢ transformuojamos ] praktines plétros

rekomendacijas jmoniy grupei.
2.2. Paslaugy sektoriaus specifika ir tyrimo kontekstas

Paslaugy sektorius jau kelis deSimtmecius iSlieka vienu svarbiausiy Lietuvos ekonomikos
sektoriy, formuojanciu tiek bendrosios pridétinés vertés, tiek darbo rinkos struktiirg. Remiantis
OECD (2024) vertinimais, 2024 m. paslaugy sektorius sudaré apie 68 % Salies BVP, o jo
augimo dinamika vis dar vir$ija atitinkamus Europos Sajungos (ES) vidurkius (Eurostat, 2023).
Sis santykinai aukstas paslaugy BVP rodiklis atlieka dvejopa funkcija: viena vertus, jis liudija
ekonomikos struktiiros modernizacijos masta, kita vertus — rodo priklausomybg¢ nuo Ziniy bei
technologijomis grindziamy veikly, kuriy cikliSkumas daznai skiriasi nuo tradiciniy pramonés

Saky.

Lietuvos paslaugy sektoriaus plétra spartéjo dar XX a. pabaigos transformacijy kontekste,
taciau esming kokybine kaitg galima sieti su integracija i Europos bendraja rinka. Isiliejimas i
ES teising ir finansing erdve sudaré prielaidas spartesnei informaciniy ir komunikaciniy
technologijy (IKT) plétrai, aukSto pridétinés vertés finansiniy bei verslo paslaugy segmenty
stipréjimui, turizmo pasiiilos diversifikacijai ir, zinoma, inovaciniy sprendimy taikymui
logistikos grandinése. Visa tai lémé, kad jau 2017 m. paslaugos generavo apie 63 % BVP, o iki

2024 m. $is rodiklis nuosekliai augo (Lietuvos statistikos departamentas, 2024; Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Paslaugy sektoriaus dalis BVP Lietuvoje 2017-2024 m.

Metai Paslaugu dalis BVP (%) Paslaugy eksporto augimas

2017 63 % —
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2020 65 % +5 %

2023 66 % +6 %

2024 68 % _

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Lietuvos statistikos departamento (2024) duomenimis

Si tendencija rodo ne tik kiekybinj paslaugy svorio augima, bet ir kokybinj poslinkj —
sektorius vis labiau grindziamas aukStos kompetencijos Zmogiskaisiais iStekliais,
technologinémis inovacijomis ir skaitmeniniais procesais. Analogiskos tendencijos pastebimos
kitose nedidelése atvirose ekonomikose, pavyzdziui, Estijoje ar Airijoje, kur panasi struktiira

tapo ekonominio atsparumo ir spartaus produktyvumo augimo Saltiniu (OECD, 2024).

Lietuvos paslaugy sektoriy sudaro keletas tarpusavyje susijusiy, taciau skirtingus augimo
veiksnius turin¢iy segmenty. Pirmiausia, turizmas ir su juo susijusios rekreacinés paslaugos
traukia augant]j tarptautiniy lankytojy srauta — 2023 m. Lietuvoje apsilanké apie 1,1 mln. turisty
(Lietuvos statistikos departamentas, 2024). Antra, IKT paslaugos yra viena sparciausiai
auganciy sri¢iy: pleciama debesy kompiuterijos infrastruktira, FinTech ekosistema ir e-verslo
sprendimai sudaro salygas eksportui, o Lietuva pagal licencijuoty elektroniniy pinigy jstaigy
skaiCiy jau artéja prie ES lyderiy (Eurostat, 2023). Trecia, transporto ir logistikos kompleksas,
uztikrindamas sgveika tarp Vilniaus ir Kauno oro uosty, Klaipédos jiiry uosto bei gelezinkelio
koridoriy, palaiko tiek tradicing prekyba, tiek e-komercijos srautus. Ketvirta, finansinés ir
verslo paslaugos iSlieka stabilios, nors Europos kapitalo rinky integracija kelia naujus
paslaugos spartéja pasitelkiant nuotolinés medicinos bei e-Svietimo platformas — tai pandemijos

laikotarpiu paspartintos inovacijos, kurios ilgainiui tampa standartine praktika.

Paslaugy sektoriaus svarbg Salies tikiui galima vertinti keliais pjiiviais. Visy pirma, darbo
viety kiirimas: dauguma naujy, kvalifikuoty darbo viety susitelkia butent paslaugy segmente,
ypa¢ miesty technologijy klasteriuose (OECD, 2024). Antra, eksporto apimtys: didéjant
tarptautiniam IT, FinTech bei turizmo paklausos diversifikavimui, paslaugy eksporto augimo
tempai lenké prekiy eksporta 2020-2023 m. laikotarpiu. Vien 2023 m. IV ketv. paslaugy
eksportas sudaré 5,4 mlrd. Eur, o tai yra 9,7 % daugiau nei prie§ metus (Lietuvos bankas, 2024).
Trec¢ia, ekonominis stabilumas: paslaugy sektoriaus atsparumas cikliniams gamybos
svyravimams didina bendra ekonomikos atsparumg, nes paklausos Sokai skirtinguose

segmentuose i$siskaido ir kompensuoja vieni kitus.

Vertinant platesniame ES ir pasauliniame kontekste, galima iSskirti keleta specifiniy
Lietuvos paslaugy sektoriaus bruozy. Pirma, paslaugy dalies BVP rodiklis (apie 63—68 %)
artimas ES vidurkiui (apie 64,7 %) (Eurostat, 2023), taciau skirtumg lemia spartesnis aukstyjy
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technologijy komponento augimas. Antra, Lietuvos inovacijy potencialas atsiskleidzia
skaitmeniniy finansy ir telemedicinos sprendimuose — srityse, kuriose Salies reguliacin¢ aplinka
pasizymi palankumu startuoliams, o rinkos dydzio apribojimus kompensuoja greitas
internacionalizavimas. Tre€ia, eksporto galimybés orientuotos j paslaugy globalizacija: IKT ir
turizmo segmentuose prioritetas teikiamas geografiskai diversifikuotoms rinkoms, siekiant

sumazinti priklausomybe nuo riboto regioninio paklausos struktiiros.

Siekiant iSlaikyti konkurencingumg, bitina integruoti paslaugy sektoriy | platesnius
ekonominés politikos prioritetus. Pirma, reikSminga zmogiSkyjy istekliy dimensija: auksto
lygmens kvalifikacijy paklausa skatina investuoti | mokymo ir perkvalifikavimo programas,
kurios uztikrinty darbo jégos lankstuma. Antra, inovacijy ekosistemos jtvirtinimas — startuoliy
inkubatoriy ir akceleratoriy infrastruktiira, bendros mokslo-verslo platformos ir valstybés
parama tyrimams turéty buti nukreipta j skaitmeninio raStingumo plétra. Trecia, biitina stiprinti
skaitmening infrastruktiira — ypac periferinése savivaldybése. Ketvirta, svarbus reguliacinés
aplinkos stabilumas, kuris mazina investuotojy rizika, ypa¢ finansiniy technologijy sektoriuje.
Nepaisant tvirty augimo pagrindy, paslaugy sektoriui kyla kompleksinés rizikos. Pirma,
ekonominiy cikly amplitude iSlieka aktuali: pasaulinés paliikany normy svyravimai daro jtaka
tiek finansiniy paslaugy pelningumui, tiek vartotojy pasitikéjimo rodikliams (IMF, 2024).
Antra, demografiné inercija — maz¢jantis darbingo amZziaus gyventojy skaiCius ir talenty
migracija — ilguoju laikotarpiu gali riboti aukstos kvalifikacijos darbo rinkos pasiiila (OECD,
2024). Trecia, geopolitiniai veiksniai — saugumo situacija regione turi tiesioging jtaka
investuotojy rizikos vertinimui. Ketvirta, technologinés rizikos, susijusios su dirbtinio intelekto

ir automatizacijos sklaida, kelia grésme mazesnés kvalifikacijos darbuotojams.

Apibendrinant, paslaugy sektorius Lietuvoje atlieka itin svarby vaidmenj S$alies
ekonomikoje — ne tik reikSmingai prisideda prie BVP augimo, bet ir lemia strukttrinius
modernizacijos procesus, grindziamus Zziniomis, technologijomis bei tvarumo principais
(OECD, 2024; Eurostat, 2023). Jo jvairialypé struktiira, apimanti IKT, finansiniy paslaugy,
logistikos, turizmo ir sveikatos apsaugos segmentus, formuoja atspary ir diversifikuotg tkio
pagrinda. Sio sektoriaus stipréjimas padeda uztikrinti ekonominj stabiluma, darbo viety kiirima
bei aukStesnés pridétinés vertés kiirimg, o auganti orientacija | inovacijas ir tarptautiSkuma

leidzia Lietuvai iSlikti konkurencingai Europos kontekste.
2.3. Kokybinio tyrimo metodologija
Kokybiniu tyrimu vertinta ,, Modus Mobility* imoniy grupés sprendimy priémejy —

portfelio, prekiy zenkly ir rinky vadovy — nuomong¢ apie tarptautinés plétros sprendimy logika
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ir kriterijus. Siekta identifikuoti vidinius (finansiniai iStekliai, zmogiskosios kompetencijos) ir
iSorinius (rinkos dydis, reguliaciné¢ ir instituciné¢ aplinka, technologiné infrastruktira,
konkurencijos intensyvumas, paklausos brandumas, kasty lygis, kultirinis atitikimas ir
partnerystés, mobilumo infrastruktiira, makroekonominé ir politiné aplinka) veiksnius.
Respondentams pateikti dviejy tipy klausimai, atspindintys Sias veiksniy grupes. Interviu buvo
pusiau struktiiruoti, jrasyti ir pazodziui transkribuoti, o dalyviy tapatybés anonimizuotos (Zr.

prieda Nr. 3 — interviu transkripcijos).

Tyrimo tikslas — nustatyti, kaip jmoniy grupés vadovai priima strateginius sprendimus
tarptautinés plétros kontekste, kokius veiksnius vertina svarbiausiais ir kaip Sie sprendimai

prisideda prie konkurencinio pranaSumo kiirimo ir palaikymo skirtingose rinkose.

Tyrimo metodai. Tyrime taikytas pusiau strukttiruoto interviu metodas, leidZiantis
sistemiSkai rinkti informacijg ir kartu sudarantis salygas atsiskleisti giluminéms vadovy
jzvalgoms. Klausimynas sudarytas remiantis teorine literatiira, tyrimo problema ir tikslais;
klausimai suskirstyti j temines grupes: sprendimy priémimas, konkurencinio pranaSumo
formavimas, strategijy adaptacija, internacionalizacijos iSSukiai ir strategijy efektyvumo

vertinimas.

Tyrimo etika ir konfidencialumas. Dalyviams buvo uZtikrintas konfidencialumas —
tyrimo rezultatuose nevartojami vardai ir pavardés, nepateikiama kita informacija, kuri leisty
identifikuoti respondentus. Prie§ pradedant tyrima visi dalyviai supazindinti su tyrimo tikslu,
pobiidziu ir dalyvavimo savanoriSkumu. Tyrimas atliktas laikantis pagrindiniy mokslinio
tyrimo etikos principy: objektyvumo, skaidrumo, pagarbos Zzmogaus orumui, informuoto
sutikimo ir asmens duomeny apsaugos (Zydzitnaité et al., 2011). Respondentams sudaryta
galimybé bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti ar neatsakyti j atskirus klausimus. Surinkta
informacija naudota tik moksliniams tikslams ir saugota laikantis teisiniy bei instituciniy

reikalavimy.

Tiriamyjuy atranka. Respondentai atrinkti taikant kritering (tiksling) atranka, o jy
pasiekiamumas uztikrintas pasitelkiant patogiosios atrankos principg. Tyrime dalyvavo
asmenys, turintys tiesioginés patirties strateginio valdymo sprendimy priémimo ir
konkurencinio prana$umo stiprinimo tarptautinése rinkose srityje (Zydzianaité, 2008). Imtj
sudar¢ ,,Modus Mobility“ jimoniy grupés imoniy ,, CityBee “ ir ,, MyBee “ vadovai, atsakingi uz
tarptautinés plétros planavima, strateginiy kryp¢iy formavimg, inovacijy diegimg ir

konkurencinio pranasumo uZztikrinima.

59



Tyrimo vieta ir eiga. Interviu vyko ,, Modus Mobility*“ jmoniy grupés centriniame biure
Vilniuje ir nuotoliniu biidu, pasitelkiant ,, Microsoft Teams* platforma. Tyrimo procesas
pradétas klausimyno rengimu, véliau buvo susisiekta su numatytais respondentais ir suderintas
interviu laikas bei formatas. Gavus dalyviy sutikima, interviu jraSyti, o po to pazodziui
transkribuoti. Duomenys analizuoti taikant kokybing turinio analizg, suskirstant teksta pagal
pagrindines tyrimo temas. Nuoseklus tyrimo vykdymas leido uZtikrinti duomeny kokybe ir

rezultaty patikimuma.

Duomeny analizé. Transkribuoti interviu duomenys analizuoti kokybinés turinio
analizés metodu: identifikuotos pagrindinés temos, susijusios su sprendimy priémimo logika ir
konkurencinio pranasumo uztikrinimu, o jy pagrindu suformuota kategorijy ir subkategorijy

sistema, pateikiama 10 ir 11 lentelése.
2.4. AHP metodo taikymas tyrime

Analitinés hierarchijos proceso (AHP) metodas yra vienas i§ placiausiai taikomy
daugiakriteriniy sprendimy priémimo jrankiy, kai biitina jvertinti kelias tarpusavyje susijusias
alternatyvas pagal rinkinj kriterijy. Metoda sukiir¢ Thomas L. Saaty (1980), siekdamas
struktiiruoti sudétingus sprendimus j hierarching schemg ir sudaryti galimybes juos palyginti
remiantis tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais pozymiais. AHP leidzia sprendimy priéméjams
vertinti kriterijus poriniais palyginimais ir nustatyti jy santyking svarba pagrindinio tikslo
atzvilgiu, naudojant devyniabalg Saaty’aus (2008) skale. Taip subjektyvios eksperty nuostatos

paver¢iamos kiekybiniais svoriais, o sprendimy prioritetai pagrindziami matematiskai.

Siame tyrime AHP metodas taikomas antrajame empirinio tyrimo etape, siekiant
kiekybiskai jvertinti kokybiniame tyrime identifikuotus rinkos vertinimo kriterijus ir nustatyti
Ju svarbg pasirenkant prioritetines uzsienio rinkas. Vertinimas grindZziamas penkiy ,,Modus
Mobility* grupés imoniy (,, CityBee “, ,, MyBee * ir kity grupés imoniy) vadovy bei strateginiy
sprendimy priéméjy ekspertiniais jverCiais. Ekspertai atliko porinius devyniy kriterijy
palyginimus, o taip pat vertino trijy tiksliniy rinky — Cekijos, Lenkijos ir Vengrijos —

patrauklumg pagal kiekvieng kriterijy.

AHP klausimynas buvo sudarytas remiantis teorin¢je dalyje iSskirtais rinkos vertinimo
kriterijais (rinkos mastas ir augimas, konkurencijos intensyvumas, reguliaciné aplinka,
vartotojy elgsena ir kt.). Kiekvienas ekspertas pildé poriniy palyginimy matricas pagal
Saaty’aus 1-9 skale: reikSme 1 reiské kriterijy lygiavertiSkuma, o didesnés reik§més — vieno

kriterijaus dominavima kito atzvilgiu. Atskiry eksperty poriniai jver¢iai buvo agreguojami ]
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grupines poriniy palyginimy matricas taikant geometrinj vidurkj, kaip rekomenduojama taikant

grupinj AHP.
Toliau grupinéms matricoms buvo taikoma standartiné AHP skaiciavimo procediira.

1. Kriteriju poriniy palyginimy matrica ir svoriai. Sudaroma kriterijy poriniy
palyginimy matrica A = [a;;], kurioje elementas a;; nusako kriterijaus K; pranaSumg
kriterijaus K; atZvilgiu. Matrica yra kvadratiné ir teigiamai apibrézta, tenkinanti
tarpusavio atvirkStinumg a;; = 1/a;;. Sios matricos pagrindu toliau skai¢iuojami
kriterijy svoriai.

2. Normalizuota Kkriteriju palyginimy matrica ir svorio vektorius. Kiekvienas stulpelis
normalizuojamas dalijant stulpelio elementus i§ atitinkamo stulpelio sumos. Taip
gaunama normalizuota matrica C = [ci j], kurios elementai apskaifiuojami pagal

formule (1):

ajj
Ci' = )

Ry (1)

Kriterijy svoris w; apskai¢iuojamas kaip atitinkamos eilutés reikSmiy vidurkis, taikant

formule (2):

= 2= 2)

n

Gautas svoriy vektorius zymimas matricine forma, taikant formule (3):

W = [W.zl 3)
Wy,

Sis vektorius atspindi santykine kiekvieno kriterijaus bendro tikslo svarba — prioritetinés

rinkos pasirinkimo — atzvilgiu.

3. Nuoseklumo patikra. Siekiant jvertinti eksperty poriniy vertinimy logiSkuma,
skaiiuojamas nuoseklumo indeksas CI ir nuoseklumo santykis CR. Indeksas CI
apskaiCiuojamas pagal formule (4), remiantis didziausiuoju poriniy palyginimy
matricos savuoju skai¢iumi A,,,, ir kriterijy skai¢iumi n:

Cl = lmaxct (4)

n-1
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Tuomet skai¢iuojamas nuoseklumo santykis CR, dalijant C1 i§ atsitiktinumo indekso RI,

paimto i§ Saaty’aus pateiktos atsitiktiniy matricy lentelés pagal formulg (5):

CI
CR= = (%)

Jei gauta reikSmé CR < 0,10, laikoma, kad eksperty vertinimai yra pakankamai
nuoseklis ir gali buti naudojami tolesnei analizei. Konkretiis Sio tyrimo nuoseklumo rodikliai

pateikiami rezultaty dalyje.

4. Alternatyvy prioritety skai¢iavimas. Kiekvienam kriterijui K, atskirai sudaroma trijy
alternatyvy — Cekijos, Lenkijos ir Vengrijos — poriniy palyginimy matrica. Sioms
matricoms taikoma tokia pati normalizavimo ir svoriy skaifiavimo procediira, kaip
apraSyta aukSciau. Taip gaunami lokaldis alternatyvy svoriai p,|Kj, apibidinantys
kiekvienos Salies patrauklumg pagal konkrety kriterijy. Detalios alternatyvy poriniy

palyginimy matricos ir gauti prioritetai pateikiami 3.2. skyriuje.

5. Globaliy prioritety skaiciavimas. Galutiniai alternatyvy globaliis prioritetai
apskaiciuojami agreguojant kriterijy svorius ir lokalius alternatyvy svorius. Kiekvienos
Salies a bendras prioritetas S, apskai¢iuojamas kaip kriterijy svoriy wy, ir atitinkamy

lokaliy svoriy p, | K} sandaugy suma pagal formulg (6):

Sa = Xik=1Wi, PalK (6)

Taip gaunama kriterijais paremta tiksliniy rinky eilé: kuo didesnis S,, tuo aukStesne
alternatyvos pozicija reitinge. Konkre¢ios AHP skaiCiavimy reik§Smés ir prioritety eilés

pateikiamos 3.2. skyriuje, AHP tyrimo rezultaty apraSyme.

Apibendrinant, AHP metodika Siame tyrime leido sistemingai paversti eksperty
kokybines jzvalgas kiekybiniais kriterijy ir alternatyvy svoriais, tuo pa¢iu uztikrinant vertinimo

nuoseklumo patikra ir aiskia skaiciavimo logika.
2.5. TOPSIS metodo taikymas tyrime

Siame magistro darbe taikomas TOPSIS metodas, pasitilytas Hwango ir Yoono (1981),
leidziantis jvertinti ir sureitinguoti uzsienio rinky alternatyvas pagal daugelj kriterijy,
atsizvelgiant | jy artuma idealiajam sprendiniui ir atstumg nuo neigiamo idealo. Metodas
pasirinktas dél aiskios loginés struktiiros ir geros metodologinés sinergijos su AHP — kriterijy
svoriai w; } TOPSIS modelj perkeliami i§ AHP analizés, taip nuosekliai susiejant kokybines

jzvalgas su kiekybiniu vertinimu.
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Tyrime TOPSIS buvo taikomas lyginant tris alternatyvias plétros rinkas — Cekija, Lenkija
ir Vengrija — pagal devynis kriterijus, apimancius rinkos augimo potencialg, konkurencijos
intensyvumg, teising ir reguliacing aplinka, vartotojy elgsena, ekonoming situacija,
technologine infrastruktiirg, partnerystés ir tieckimo grandinés aspektus, iéjimo barjerus bei
kulttirinius ir socialinius veiksnius. Pradiniai duomenys gauti i§ eksperty vertinimy (1-9 baly

skal¢), sudarant alternatyvy-kriterijy matricg X = (x;;). SkaiCiavimai atlikti ,,Microsoft Excel*

aplinkoje, o detali skaitiniy rezultaty analiz¢ pateikiama 3—ajame skyriuje.
Metodika remiasi nuoseklia daugiakriterinio vertinimo seka:

1. Matricos normalizavimas. Pirmiausia sudaroma pradiniy duomeny matrica X = (x;;),
kur i—oji eiluté atitinka alternatyva, o j—asis stulpelis — kriterijy. Kad skirtingy matavimo

skaly kriterijy reikSmes biity palyginamos, matrica normalizuojama pagal formule (7):

Yii
TS — @

k=1Xkj
Kur 7;; — normalizuota i—osios alternatyvos reikSme pagal j—qjj kriterijy, n — alternatyvy
skaiCius. Taip kiekviena kriterijaus reikSmé iSreiSkiama santykinai to paties kriterijaus

diapazone, eliminuojant matavimo vienety jtakg rezultatams.

2. Svertinés normalizuotos matricos sudarymas. Antrame zingsnyje jvertinama
kriterijy svarba. Kiekviena normalizuota reikSme r;; dauginama i§ atitinkamo kriterijaus
svorio wj, gauto AHP metodu, ir sudaroma svertiné normalizuota matrica V = (Vi j)

(pagal formule (8)):

Vij = WjTij (8)

Si matrica jau atspindi alternatyvy santyking padétj kiekvieno kriterijaus atzvilgiu, bei
kriterijy indélj j galutinj sprendimg.
3. Idealiyju sprendiniy nustatymas. Remiantis svertine matrica IV nustatomi teigiamas

idealus sprendinys A™ ir neigiamas idealus sprendinys A~. Teigiamo idealo komponento

Aj+ ir neigiamo idealo komponentai 4;" apskai¢iuojami pagal formules (9) ir (10):

+  (max;v, jeijyra benefittipo
Af = { ) L . 9)
min;v;;, jeljyra costtipo
_  (minyvgj, jeij yra benefit tipo
Aj = { L . (10)
max;v;j, jeljyra costtipo

63



Naudos kriterijai maksimizuojami, tod¢l jy atveju i teigiamg idealg patenka didZiausios
reikSmés, o sanaudy kriterijai minimizuojami — teigiamam idealui priskiriamos maziausios
reikSmeés.

4. Atstumy iki idealo skaiciavimas. Kiekvienos alternatyvos atstumai iki teigiamo ir
neigiamo idealo apskai¢iuojami naudojant Euklido atstuma. Pagal formules (11) ir (12)

atitinkamai gaunami atstumai S;" ir S;:

S{' = \/Z}Ll(vij - A7) (1)

St = \/Z}Ll(vij &))" (12)

Kur n — kriterijy skai¢ius. Kuo maZesnis S;", tuo alternatyva ar¢iau teigiamo idealo, ir

kuo didesnis S;, tuo ji toliau nuo neigiamo idealo.

5. Artumo Koeficienty ir alternatyvy reitingy nustatymas. Galutinis vertinimo etapas
— artumo koeficiento C; apskaiciavimas, apibiidinantis kiekvienos alternatyvos artuma

idealiajam sprendiniui. Koeficientas skaic¢iuojamas pagal formule (13):

_ _S
t ST+s7

(13)

Kur 0 < C; < 1. Kuo didesné C; reikSmé¢, tuo alternatyva laikoma artimesne teigiamam
idealui ir palankesne strateginiam sprendimui. Remiantis C; reikSmémis, alternatyvos
sureitinguojamos nuo geriausios iki blogiausios; detali reitingavimo analizé¢ pateikiama 3

skyriaus TOPSIS rezultaty poskyryje.

Taikant tokia TOPSIS procedirag, AHP metodu gauti kriterijy svoriai nuosekliai
integruojami j kiekybinj rinky vertinimo modelj, o artumo koeficientai leidzia aiSkiai
identifikuoti prioriteting plétros rinkg ir jvertinti, kiek atsparis Sie prioritetai kriterijy reikSmiy

pokyc¢iams (toliau nagrin¢jama jautrumo analizes skyriuje).
2.6. Jautrumo analizés taikymas tyrime

Jautrumo analiz¢ Siame magistro darbe taikoma siekiant jvertinti, kiek stabiliis yra
TOPSIS metodu gauti rinky artumo koeficientai C; ir prioritety eilé, kai kinta AHP metodu
nustatyti kriterijy svoriai ;. Tokiu budu tikrinamas kiekybinio modelio atsparumas

prielaidoms ir vertinama, ar nedideli svoriy pokyciai nekeicia pagrindiniy strateginiy iSvady.
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Atliekama vieno kriterijaus jautrumo analize, kai kiekvienam kriterijui atskirai sudaromi
alternatyviis svoriy scenarijai: pasirinkto kriterijaus svoris nuosekliai didinamas arba
mazinamas (pvz., +10-20 %), o kity kriterijy svoriai koreguojami proporcingai taip, kad bendra
svoriy suma i§likty lygi 1. Pradinis svoriy vektorius w = (w4, ..., Wy, ), gautas i§ AHP analizes,
kiekviename scenarijuje transformuojamas i nauja vektoriy w = (w4, ..., W,,) pagal formule

(14).

Tarkime, kad analizuojamas j—asis kriterijus. Tuomet jam priskiriamas svorio pokytis §
(pvz., § = 0,10 reiskia 10 % padidinimg), o nauji svoriai apskai¢iuojami taip:
w j(1+5)

k#j, wj=——— (14)

J 1+8,

Wi
1468,

w; = w;(1+9), wg

Kur &, — normalizavimo parametras, uZtikrinantis, kad }jL; w; = 1. Praktikoje tai
reiSkia, kad padidinus vieno kriterijaus svorj, kity kriterijy svoriai proporcingai sumazinami,

iSlaikant bendra svoriy suma.

Kiekvienam svoriy scenarijui pakartotinai atlickami visi TOPSIS etapai: normalizuojama
sprendiniy matrica, skai¢iuojama svertiné normalizuota matrica, nustatomi idealieji sprendiniai
A" ir A™, atstumai S;", S; ir artumo koeficientai C; (pagal formules (7)—(13)). Gauti C; poky¢iai
ir alternatyvy reitingy kaita lyginama su pagrindiniu scenarijumi. Jei, esant pagrjstiems svoriy
svyravimams, prioriteting rinka islieka ta pati ir reitingy pokyciai yra nedideli, daroma iSvada,
kad sprendimy modelis yra atsparus svoriy neapibréztumui ir pateiktos rekomendacijos gali

biiti latkomos patikimomis.
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3. EMPIRINIU TYRIMU REZULTATAI

3.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kaip ,,Modus Mobility* imoniy grupés sprendimy

priéméjai praktiSkai supranta ir vertina tarptautinés plétros sprendimus. Interviu duomenys

parod¢, kad plétros logika grindZiama dviem tarpusavyje susijusiomis dimensijomis — vidinés

aplinkos pasirengimu ir iSoriniy saglygy tinkamumu. Toliau rezultatai sisteminami pagal Sias dvi

dimensijas, remiantis 10 ir 11 lentelése pateiktomis subkategorijomis ir reprezentatyviomis

citatomis.

10 lentelé. Vidinés aplinkos vertinimas

Subkategorija

Citata

Finansai

<...labai svarbus finansinis aspektas: ar galime sau leisti tq plétrq, kiek
investicijy reikés iki kol projektas atsipirks. Turime pasverti, ar
biudzetas tvarus, ar nebus taip, kad pradéje nebeisgalésime testi...>
(PI)

<...labai svarbu finansai. Jvertiname, ar turime finansiniy istekliy
plétrai, ar reikés pritraukti investicijy, galbiit partneriy...> (P2)
<...Plétra kainuoja, tad skaiciuojame, ar turime reikiamgq biudzetq, ar
prireiks papildomy investicijy is akcininky...> (P3)

<...ar turime pakankamai finansy plétrai is savo lésy, o gal reikés
pritraukti papildomq finansavimgq (pvz., skolintq kapitalg)?...> (P4)

<...ar turime finansiniy istekliy investuoti j naujq rinkq...> (P5)

Zmoniy kompetencija

<...ar turime pakankamai zmoniy, galinciy priziuréti veiklg naujoje
Salyje, ar turime kompetencijy suprasti tos rinkos kultirqg, teisés
aktus...> (P1)

<...ar turime pakankamai kompetentingy zmoniy, kurie galéty valdyti
naujos rinkos operacijas? Kartais tai reiskia, kad reikia suburti naujq
vieting komandq arba paskirti esamus patyrusius darbuotojus
plétrai...> (P2)

<...ar komanda pasirengusi — ar turime pakankamai Zmoniy ir
kompetencijy startui naujoje Salyje, galbiit reikia pasamdyti vietinj
vadovg ar specialisty...> (P3)

<...ar turime pakankamai didele ir kompetentingg komandg, kad
galétume plestis? Isitikiname, kad Zmoniy ir Ziniy uzteks...> (P4)
<...ar turime pakankamai stipriq komandg, reikiamy kompetencijy...>
(P5)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis respondenty atsakymais
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Vidinés aplinkos veiksniy analizé patvirtina, kad pagrindiné prielaida tvariai jmoniy
grupés tarptautinei plétrai yra pakankami finansiniai iStekliai ir kompetentinga komanda.
Respondentai nuosekliai pabréZzia bitinybe¢ prie§ priimant plétros sprendimus detaliai jvertinti
finansing padéti: suplanuoti biudZeta, numatyti nuosavy bei iSoriniy finansavimo Saltiniy
poreikj ir jsivertinti skirtingus iSlaidy scenarijus. Toks iSankstinis pasirengimas laikomas
privaloma salyga, be kurios plétra naujoje rinkoje biity pernelyg rizikinga. Ne maziau svarbis
ir zmogiskieji iStekliai — visi tyrimo dalyviai akcentuoja, kad plétros s€kmé priklauso nuo to, ar
jmoniy grupé turi pakankamai kvalifikuoty darbuotojy, galin€iy tiek analizuoti rinkos
perspektyvas, tiek organizuoti veiklos startg konkrecioje Salyje. Esant kompetencijy trikumui,
planuojamas komandy stiprinimas ugdant vidinius talentus ar pritraukiant vietinius ekspertus.
Tokios izvalgos leidzia daryti iSvada, kad finansy ir zmogiskyjy istekliy subkategorijos
formuoja organizacijos vidinj pagrinda: tik turint tvirtg viding baz¢ galima racionaliai svarstyti

tarptautinés plétros alternatyvas ir prisiimti didesng rizika.

11 lentelé. ISorinés aplinkos vertinimas

Subkategorija Citata

<...Pavyzdziui, ziiarime miesto dydj, gyventojy tankumgq, jauny
Rinkos dydis ir augimo potencialas technologijoms imliy Zmoniy dalj...> (P1)

<...rinkos dydj ir potencialq: ar naujoje Salyje pakankamai didelé
miesty populiacija, ar auga dalijimosi ekonomikos poreikis? Jei rinka
labai maza, gal miisy verslo modelis ten neatsipirks...> (P2)

<...bene svarbiausias yra rinkos dydis ir potenciali paklausa. Turime
jvertinti, ar toje Salyje apskritai yra pakankamai potencialiy klienty,
kuriems miisy paslauga bity aktuali...> (P3)

<...vertiname potencialiy klienty skaiciy toje rinkoje — ar yra
pakankama rinka miisy paslaugai...> (P4)

<...svarbu, kad rinkoje buty pakankamai potencialiy klienty (tiek

privaciy, tiek verslo)...> (P5)

<...reguliaciné aplinka. Patikriname, kokie jstatymai galioja —
Reguliaciné aplinka pavyzdziui, del automobilio dalijimosi gali buti specifiniy reikalavimy,
licencijy, gal kokie ribojimai dél parkavimo...> (P1)

<...teising aplinkg iS5 anksto suprasti ar néra teisiniy kliiciy.
Pavyzdziui, automobiliy dalijimosi versle reikia jvertinti parkavimo
reglamentavimq miestuose, duomeny apsaugos reikalavimus...> (P2)
<...teisiné aplinka ir reguliavimas... kiekvienoje Salyje gali buti savy

niuansy, pavyzdziui, skirtingi mokesciai automobiliams, registracijos

tvarka, vartotojy apsaugos reikalavimai...> (P3)
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<...Teisiniai aspektai — kiekvienoje Salyje savi jstatymai, reguliacijos.
Skiriasi mokesciy tvarka, vartotojy teisiy reglamentavimas, duomeny

apsaugos reikalavimai ir t.t....> (P4)

Skaitmening ir technologiné
infrastrukttra

<...Miisy verslas pats gimé is skaitmenizacijos — automobiliy dalijimosi
platforma nebiity jmanoma be moderniy technologijy...> (P2)
<...Misy verslas nuo pirmos dienos sukurtas ant skaitmeniniy
pagrindy, iS esmés esame pilnai digital paslauga. IS kliento
perspektyvos, automobilj galima iSsinuomoti visiskai savarankiskai, be
Jjokio fizinio kontakto ar popieriy...> (P4)

<...visa ,,CityBee* paslauga sukurta ant technologijy pagrindo —

naudotojas viskq daro programéléje...> (P5)

Konkurencijos intensyvumas

<...kiek jau yra panasiy paslaugy teikéjy, ar rinka perpildyta, ar tuscia
nisa. ... jei rinkoje jau keli stipriis zaidéjai, mums reikés labai apgalvoti,
kuo issiskirsime...> (P1)

<...kruopsciai isstudijuojame, kas jau veikia toje rinkoje. Ar yra vietiniy
konkurenty, teikianciy panasiq paslaugq? ... Jei rinka perpildyta arba
dominuoja vienas stiprus zaidéjas, turime gerai pasverti, kuo mes
issiskirsime...> (P2)

<...Konkurenciné aplinka — Ziiarime, ar yra jau panasiy paslaugy
teikéjy, su kuriais tekty konkuruoti, ar rinka nauja ir tuscia...> (P3)
<...analizuojame konkurencing aplinkg: ar toje Salyje jau veikia
panasaus profilio paslaugy teikéjy, kiek jy yra, kokig rinkos dalj jie
uzima, ar rinka dar visiskai tuscia...> (P4)

<...pirmiausia darome iSsamiq konkurenty analize: kiek ir kokiy
konkurenty yra toje rinkoje, kq jie sitilo, kokios jy kainos, stiprybés,
silpnybés...> (P5)

Paklausos brandumas ir vartotojy
elgsena

<...ar zmones linke¢ nuomotis automobilj dalijimosi biidu, ar jiems tas
vartotojai ten atsargiau ziuri j uzsienio jmones, labiau pasitiki
savomis...> (P1)

<...vienose Salyse zmonés labai lengvai priima naujas technologines
paslaugas, kitose — konservatyvesni, gal bijo dél saugumo ar
privatumo...> (P2)

<...poziiris j nuosavybe: pvz., piety Europoje daug kas teikia pirmenybe
nuosavam automobiliui, o Siaurés Europoje jaunimas linkes neturéti
savo automobilio, o naudotis paslaugomis pagal poreikj...> (P2)
<...Latvijoje, kai atéjome, automobilio prenumeratos idéja buvo visiska
naujiena — teko skirti daugiau laiko edukacijai, aiskinti, kas per
paslauga ir kuo ji naudinga. Estijoje situacija kitokia — ten Zmonés

techniskai imliis, greitai ,,pagavo ““ idéjq...> (P3)
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<...pastebime skirtumy klienty aptarnavimo srityje — Lietuvoje ir
Estijoje didesné dalis klienty kreipiasi rastu (el. pastu, per programéle),
o Latvijoje daugiau nei pusé klienty pageidauja paskambinti telefonu.
Tenka prie to taikytis — Latvijoje turime uztikvinti didesne telefonu

aptarnaujanciq komandq...> (P4)

Kasty lygis

<..pabrangus  automobilio  finansavimui. Kadangi daugumq
automobiliy imame lizingu, kai ECB pakéle palikany normas, lizingo
jmokos gerokai isaugo. Tai paveike planus...> (P1)

<...turime atsizvelgti j valiutos kursus (jei Salis ne euro zonoje — valiutos
svyravimai gali paveikti kainodarg), infliacijq, taip pat netikétus
globalius jvykius...> (P2)

<...pastaruoju metu visur kyla palitkany normos, brangsta finansavimas
— tai mus veikia, nes automobiliy parkas finansuojamas lizingu. Tenka

nuolat perskaiciuoti, reaguoti j tokius ekonominius pokycius...> (P4)

Kulturinis atitikimas ir partnerystés

<...Kultariniai skirtumai egzistuoja net ir tarp Baltijos Saliy... zmoniy
bendravimo manieros, litkesc¢iai truputj skiriasi...> (P4)

<...tokiy kultariniy skirtumy stengiamés nepraleisti pro akis, nes
netinkamai j juos sureagavus, gali kilti nesusipratimy arba prastas
paslaugos jvaizdis...> (P2)

<..jei planuotume plésti elektromobiliy dalijimgsi, bity iSmintinga
susirasti partnerj deél jkrovimo infrastruktiros... Taip galétume
uztikrinti geresng paslaugos kokybe... Kitur naudinga partnerysté su
automobiliy dileriais ar nuomos kompanijomis, kad gautume
automobiliy greiciau ar pigiau...> (P2)

<..1lgalaikés partnerystés mums suteikia didelj pranasumq, nes sukuria
masto ekonomijq ir patikimumgq. Miisy verslas tiesiogiai priklauso nuo
automobiliy tiekimo grandinés — labai svarbu turéti patikimus
partnerius, kurie apripina mus transporto priemonémis...> (P4)
<...partnerystés mums suteikia didelj pranasumq, nes leidzia iSnaudoti
masto ekonomikq. Kai turime patikimy partneriy, galime greiciau ir

efektyviau auginti verslg naujoje rinkoje...> (P5)

Mobilumo infrastruktiiros
prieinamumas

<...infrastruktiira: elektromobiliy jkrovimo tinklas, viesojo transporto
integracija — visa tai gali daryti jtakq paslaugos sékmei...> (P2)

<...jvertiname ir tokius iSorinius faktorius kaip infrastruktiira (pvz., ar
pakanka aptarnavimo centry automobiliams, partneriy tinklo)...> (P3)
<...partnerj dél jkrovimo infrastruktiiros — ... kad klientai turéty kur

patogiai krauti automobilius...> (P2)

Makroekonominis ir politinis
stabilumas

<...labai svarbu jvertinti makroekonomikq: valiutos stabilumas,

mokesciai, ar néra kokiy riziky kaip artéjanti krizé...> (Pl)
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<...geopolitiniai jvykiai (Brexit, karas regione ar pan.) gali paveikti tiek
tiekimo grandines (pvz., automobiliy gavimq — neseniai buves lusty
tritkumas), tiek vartotojy nuotaikas...> (P2)

<...2022 m. prasidéjes globalus naujy automobiliy daliy trikumas
(mikroschemy krizé) buvo rimtas signalas — supratome, kad naujoje
rinkoje gali kilti issukiy komplektuojant automobiliy parkq. Tokius

makro veiksnius stengiamés prognozuoti...> (P3)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis respondenty atsakymais

ISorinés aplinkos veiksniy analizé atskleidzia, kad sprendZiant dél tarptautinés plétros
jmoniy grupés vadovai vadovaujasi holistiniu poziiiriu, jungianciu rinkos potencialo,
konkurencinés struktiiros, teisinés aplinkos ir vartotojy elgsenos vertinimg. Pirmiausia
analizuojamas rinkos dydis ir augimo perspektyvos: vertinama ne tik esama paklausa, bet ir
ilgesnio laikotarpio vartojimo tendencijos, galimi nauji segmentai bei jy atvirumas dalijimosi
paslaugoms. Patraukliomis laikomos tos rinkos, kuriose numatomas tvarus augimas ir matomos
aiSkios niSos inovatyvioms mobilumo paslaugoms. Kartu nuosekliai nagrin¢jamas
konkurencinés aplinkos intensyvumas: identifikuojami pagrindiniai konkurentai, jy kainodaros
ir elgsenos strategijos, jvertinamas galimas konkurencinis atsakas, jskaitant agresyvesnius
veiksmus, pvz., kainy dempinga. Tokia analizé leidzia realistiSkai jvertinti j¢jimo rizikg ir

potencialy konkurencinio pranasumo Saltinj.

Svarbi vieta tenka ir teisinei bei reguliacinei aplinkai. Respondentai pabrézia, kad
licencijavimas, mokesc¢iai, vartotojy teisiy apsauga, duomeny apsaugos ir kiti, i§ pirmo
zvilgsnio antraeiliai, reguliaciniai niuansai gali lemti paslaugos modelio pritaikomuma
konkrecioje Salyje, todél plétros planavimas visuomet apima konsultacijas su vietos teisininkais
bei reguliaciniy reikalavimy analiz¢. Papildomai iSrysSkéja vartotojy elgsenos ir paklausos
brandumo dimensija: skirtingose rinkose gali skirtis pasitikéjimo dalijimosi paslaugomis lygis,
dominuojantys komunikacijos kanalai ir aptarnavimo lukesc¢iai, kas lemia biitinybe adaptuoti
paslaugos pozicionavima ir klienty patirties valdyma. Technologin¢ ir fiziné infrastruktiira —
skaitmeniniy jproc¢iy paplitimas, elektromobiliy jkrovimo tinklas, parkavimo bei transporto
infrastruktiira — apibrézia realias paslaugos teikimo ribas ir partnerystés ar papildomy
investicijy poreiki. Galiausiai, makroekonominés ir politinés saglygos vertinamos kaip veiksniai,
galintys koreguoti plétros tempus ar net lemti sprendima ja atidéti; todél priimant strateginius
sprendimus sistemiSkai analizuojami ekonomikos ciklo rodikliai, infliacija, finansy rinky

stabilumas ir geopolitiniy jvykiy rizikos.

Bendrai vertinant galima teigti, kad kokybinio tyrimo rezultatai suteiké strukttiruotg ir
empiriSkai pagrista pagrinda magistro darbo problemai ir tikslui spresti. Interviu duomenys
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parodé, jog sékminga tarptautiné plétra imoniy grup¢je suprantama kaip dviejy dimensijy —
vidinio pasirengimo (finansiniai iStekliai, zmogiskasis kapitalas) ir iSorinés aplinkos salygy
(rinkos potencialas, konkurencijos intensyvumas, reguliaciné aplinka, vartotojy elgsena,
infrastruktiira, makroekonominis ir politinis kontekstas) — suderinimas. Nors praktikoje vadovai
stengiasi sistemiSkai vertinti Sias dimensijas, jie pripaZjsta, kad sprendimai neretai grindziami
fragmentiskomis prognozémis ir subjektyviy nuojauty logika. Kokybinis tyrimas leido Sias
id¢jas konkretizuoti: buvo identifikuotos veiksniy grupés ir kriterijai, pagal kuriuos jmoniy
grupé realiai vertina plétros alternatyvas, ir taip suformuotas pagrindas tolesnei kiekybinei
daugiakriterinei analizei. Taigi interviu analizé ne tik atskleidé, kaip i§ tiesy priimami
strateginiai plétros sprendimai, bet ir paverte teorinius strateginio valdymo bei
internacionalizacijos principus operatyviais vertinimo Kkriterijais, kuriais remiantis véliau
kuriamas sprendimy priémimo modelis, skirtas kryptingai pasirinkti uzsienio rinkas ir jéjimo

strategijas siekiant konkurencinio pranasumo tarptautinése rinkose.
3.2. AHP tyrimo rezultatai

Siame poskyryje pateikiami antrojo empirinio tyrimo etapo — AHP metodo taikymo —
rezultatai. Remiantis kokybinio tyrimo iSvadomis buvo identifikuotos devynios pagrindinés
rinkos vertinimo dimensijos, atspindincios imoniy grupés vadovy suvokimg apie sékmingos
tarptautinés plétros prielaidas. AHP metodas leido Sias kokybines jZvalgas paversti kiekybiSkai
jvertinamu daugiakriteriniu modeliu: ekspertai poriniais palyginimais nustaté kiekvieno
kriterijaus svarba ir jvertino trijy tiksliniy rinky — Cekijos, Lenkijos ir Vengrijos — patraukluma

pagal kiekvieng kriterijy.

Eksperty vertinimai buvo renkami naudojant Saaty’aus 1-9 skalg, o atskiri jverciai
suagreguoti | gruping poriniy palyginimy matrica taikant geometrinj vidurkj. Gautos kriterijy
poriniy palyginimy, normalizavimo ir nuoseklumo tikrinimo matricos, taip pat alternatyvy
poriniy palyginimy rezultatai detaliai pateikti 1 priede (A—L lentelés). Siame poskyryje
fokusuojamasi | galutinius kriterijy svorius ir rinky prioritetus, kurie yra aktualiis strateginiy

sprendimy priémimo prasme.

Apskaiciuotas kriterijy svoriy vektorius parodytas 12 lenteléje. Rezultatai atskleidzia, kad
didziausig bendra svarbg imoniy grupés sprendimuose dél tarptautinés plétros turi trys kriterijai:
rinkos dydis ir augimo potencialas (K1), reguliacin¢ aplinka (K2) ir skaitmeniné bei
technologiné infrastruktiira (K3) — kartu jie sudaro apie 35 % visy kriterijy svoriy sumos. Tai
rodo, kad, vertinant naujas rinkas, prioritetas teikiamas masto ir augimo galimybéms, kartu

siekiant uztikrinti palankig reguliacine ir technologine baze.
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12 lentelé. AHP kriterijy svoriai

Kodas Kriterijus Tipas Svoris w;
K1 Rinkos dydis ir augimo potencialas Naudos 0,127
K2 Reguliaciné aplinka Naudos 0,113
K3 Skaitmening ir technologiné infrastruktiira Naudos 0,107
K4 Konkurencijos intensyvumas Sanaudy 0,124
K5 Paklausos brandumas ir vartotojy elgsena Naudos 0,119
K6 Kasty lygis Sanaudy 0,104
K7 Kulttrinis atitikimas ir partnerystes Naudos 0,092
K8 Mobilumo infrastrukttiros prieinamumas (jkrovimas, Naudos 0,104

parkavimas, HUB’ai)
K9 Makroekonominis ir politinis stabilumas Naudos 0,110

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais

Siame poskyryje pateikiami antrojo empirinio tyrimo etapo — AHP metodo taikymo —
rezultatai. Remiantis kokybinio tyrimo iSvadomis buvo identifikuotos devynios pagrindinés
rinkos vertinimo dimensijos, atspindincios imoniy grupés vadovy suvokimg apie sékmingos

tarptautinés plétros prielaidas. AHP.

Vidutinio svorio kriterijai — konkurencijos intensyvumas (K4), paklausos brandumas ir
vartotojy elgsena (K5), kasty lygis (K6), kultiirinis atitikimas ir partnerystés (K7) bei mobilumo
infrastrukttiros prieinamumas (K8) — kartu sudaro apie 30 % svoriy. Jy reikSmé atspindi poreiki
subalansuoti konkurencine aplinka, sanaudy efektyvuma ir paslaugos pritaikomuma prie vietos
vartotojy poreikiy. Maziausias, taciau vis dar reikSmingas svoris tenka makroekonominiam ir
politiniam stabilumui (K9), kas rodo, kad grupé¢ labiau orientuota j regionus, kuriuose sisteminé
rizika yra valdoma, bet priima tam tikrg makroekonominj nepibréztumg mainais | augimo
galimybes. Sie svoriai leidZia aiskiai identifikuoti, kuriose srityse jmoniy grupé mato didZiausig
vertés kiirimo potencialg ir kur turéty biiti nukreiptos pagrindinés analizés pastangos,

planuojant j&jimo strategija.

Toliau naudojant AHP kriterijy svorius ir alternatyvy vietinius prioritetus pagal kiekvieng
kriterijy, apskaiciuoti globaliis rinky prioritetai, pateikti 13 lentel¢je. Gauti rezultatai rodo tokia

tiksliniy rinky eile:

13 lentelé. Alternatyvy globaltis AHP prioritetai

Alternatyva Globalus prioritetas
Cekija 0,410
Lenkija 0,369

Vengrija 0,221

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais

Tokia tvarka reiskia, kad Cekija jvertinta kaip patraukliausia plétros kryptis. Nors Lenkija

pasizymi didziausiu rinkos dydziu ir augimo potencialu (aukstas K1), Cekija kompensuoja §j
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truikuma geresniais jverciais pagal reguliacing aplinka (K2), technologing infrastrukttrg (K3) ir
kasty lygi (K6). Vengrijos zemesnis jvertinimas pirmiausia susij¢s su maziau palankia

reguliacine ir technologine aplinka bei didesne makroekonomine ir politine rizika (K9).

Analizuojant alternatyvy prioritetus galima teigti, kad AHP metodas atskleidzia gana
nuoseklia strategine logika: Cekijai suteikiamas auk§¢iausias prioritetas ne vien dél pavieniy
stipriy rodikliy, bet dél palankaus kriterijy derinio — pakankamo rinkos dydzio, brandZios
reguliacinés ir technologinés aplinkos bei priimtino kasSty lygio. Lenkija vertinama kaip antra
geriausia alternatyva, tinkama tolimesnei ekspansijai, taciau reikalaujanti didesnio démesio
reguliacinéms ir technologinéms rizikoms. Vengrija iSlieka trecia prioritetiné kryptis, kuri gali

biiti svarstoma kaip papildoma plétros galimybe, jei bus priimtas didesnis rizikos lygis.

Metodologiniu pozitiriu atlikta AHP analizé yra patikima: nuoseklumo rodikliai tenkina
Saaty’aus rekomenduojamas ribas, o jautrumo analiz¢ parod¢, kad kriterijy svoriy poky¢iai
+10-15 % 18 esmés nekeicia galutines rinky eilés. Tai patvirtina sprendimo stabilumag ir suteikia
pagrinda pasitikéti, kad ekspertiniy vertinimy netikslumai reikSmingai nesukreipty prioritety

tvarkos.

Apibendrinant galima teigti, kad AHP metodo taikymas i§ esmés sprendzia magistro
darbo problema — aiSkiy, tyrimais pagristy gairiy trilkuma, kaip jmoniy grupei vertinti uzsienio
rinky alternatyvas ir pagristi j¢jimo sprendimus. Kokybinés vadovy jzvalgos buvo
transformuotos i skaidrig sprendimy priémimo struktiira: identifikuotos svarbiausios vertinimo
dimensijos, apskaiciuoti jy svoriai ir, remiantis jais, nustatyta tiksliniy rinky eil¢ pagal strateginj
prioriteta. Taip sukurta empiriskai pagrista sprendimy priémimo atrama, kuria vadovybé¢ gali
remtis planuodama jé€jimo seka ir plétros scenarijus, tiesiogiai prisidedanti prie darbo tikslo —
sukurti jrodymais pagrista strateginiy sprendimy modelj, padedant] iSlaikyti ir stiprinti

konkurencinj pranaSumg tarptautinése rinkose.
3.3. TOPSIS tyrimo rezultatai

Siame poskyryije pateikiami kiekybinio tyrimo etapo, kuriame taikytas TOPSIS metodas,
rezultatai. Remiantis ankstesniuose poskyriuose nustatytais rinkos atrankos kriterijais ir jy
svoriais, gautais AHP metodu, buvo jvertintos trys Centrinés Europos rinkos alternatyvos —
Cekija, Lenkija ir Vengrija. Devyni kriterijai apima pagrindines rinkos Ziniy dimensijas (rinkos
dydj ir augimo potenciala, konkurencijos intensyvuma, reguliacing ir makroekonoming aplinka,
vartotojy elgsena, technologing infrastrukttira, partnerystes, j¢jimo barjerus ir kulttirinius

veiksnius), todél leidzia kompleksiskai palyginti alternatyvas pagal jmoniy grupés plétros
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tikslams aktualius aspektus. Tyrime naudoti kriterijai ir jy priskyrimas naudy arba sagnaudy tipui

pateikti 14 lenteléje.

14 lentelé. Tyrimo kriterijai ir jy tipas

Kriterijus Tipas
K1. Rinkos dydis ir augimo potencialas Naudos
K2. Konkurencijos intensyvumas Sanaudy
K3. Teisiné¢ ir reguliaciné aplinka Naudos
K4. Vartotojy elgsena (priémimas) Naudos
K35. Ekonomin¢ aplinka (pajamos ir BVP) Naudos
K6. Technologiné¢ infrastruktira Naudos
K7. Partnerystés ir tieckimo grandiné Naudos
K8. J¢jimo barjerai Sanaudy
KO9. Kultiiriniai ir socialiniai faktoriai Naudos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Remiantis eksperty jverCiais, sudaryta pirminé¢ sprendimy matrica, kuri buvo
normalizuota ir svertinant pritaikyti AHP metodu gauti kriterijy svoriai. Toliau, taikant 2.3
poskyryje aprasytus TOPSIS zingsnius, apskai¢iuotos idealiyjy sprendiniy vertés, atstumai iki
teigiamo ir neigiamo idealaus sprendinio bei artumo koeficientai. I§samios eksperty jverciy,
normalizuoty ir svertiniy matricy bei idealiyjy sprendiniy vertés pateiktos 2 priede (M—P

lentelés).

Galutiniai TOPSIS rezultatai apibendrinti 15 lentel¢je, kurioje pateikiami kiekvienos
alternatyvos atstumai iki teigiamo (S*) ir neigiamo (S~) idealaus sprendinio bei artumo
koeficientas C;. Matyti, kad Cekijos rinka pasizymi maZiausiu atstumu iki teigiamo idealo ir
didziausiu atstumu iki neigiamo idealo (S* apie 0,0237; S~ apie 0,0396), todél jos artumo
koeficientas yra aukSc¢iausias (C; apie 0,626) ir ji uzima pirmg vieta. Lenkijos atveju gauti
rodikliai (§* apie 0,0271; S~ apie 0,0399; C; apie 0,595) leidzia $ig rinkg pozicionuoti antroje
vietoje. Vengrija, prieSingai, turi didZiausig atstumg iki teigiamo idealo (S* apie 0,0490) ir
maziausig atstumg iki neigiamo idealo (S™ apie 0,0215), todél jos artumo koeficientas

zemiausias (C; apie 0,306) ir rinka reitinguojama trecia.

15 lentelé. Atstumai iki idealiyjy sprendiniy ir artumo koeficientai

Alternatyva St S C; Reitingas
Cekija 0,0237 0,0396 0,6256 1
Lenkija 0,0271 0,0399 0,5952 2
Vengrija 0,0490 0,0215 0,3055 3

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais

Galutiniai TOPSIS rezultatai apibendrinti 29 lentel¢je, kurioje pateikiami kiekvienos

alternatyvos atstumai iki teigiamo (S*) ir neigiamo (S~) idealaus sprendinio bei artumo
74



koeficientas C;. Matyti, kad Cekijos rinka pasizymi maZiausiu atstumu iki teigiamo idealo ir
didziausiu atstumu iki neigiamo idealo (S* apie 0,0237; S~ apie 0,0396), todél jos artumo
koeficientas yra aukSc¢iausias (C; apie 0,626) ir ji uzima pirmg vieta. Lenkijos atveju gauti
rodikliai (§* apie 0,0271; S~ apie 0,0399; C; apie 0,595) leidzia $ig rinkg pozicionuoti antroje
vietoje. Vengrija, prieSingai, turi didZiausig atstumg iki teigiamo idealo (S* apie 0,0490) ir
maziausig atstumg iki neigiamo idealo (S~ apie 0,0215), todél jos artumo koeficientas

zemiausias (C; apie 0,306) ir rinka reitinguojama trecia.

Remiantis penkiy eksperty — ,, CityBee”, ,,MyBee* ir ,,Modus Mobility* vadovy —
vertinimais sudaryta devyniy kriterijy sprendimy matrica trims Centrinés Europos rinkoms
leido kiekybiSkai palyginti alternatyvas pagal identifikuoty kriterijy visuma. Kriterijy svoriai,
gauti taikant AHP metoda, atspindi eksperty poziiirj i skirtingy rinkos Ziniy dimensijy svarba:
didZiausias reikSmingumas priskirtas rinkos dydziui ir augimo potencialui, vartotojy elgsenai
bei makroekonominei ir institucinés aplinkos situacijai. Sie svoriai toliau buvo panaudoti
TOPSIS algoritme — kiekvienai alternatyvai apskaiCiuoti atstumai iki teigiamo idealaus
sprendinio S*, iki neigiamo idealaus sprendinio S~ ir artumo koeficientas C;, rodantis

alternatyvos artuma geriausiam sprendiniui.

Gilesné rezultaty interpretacija rodo, kad Cekijos rinka geriausiai atitinka pagrindinius
vertinimo kriterijus, nors absoliutaus rinkos dydzio pozitiriu ji nusileidZia Lenkijai. Tai leidZia
daryti iSvada, jog kiekybinj apimties pranasuma gali atsverti institucinés ir technologinés
aplinkos kokybé¢ — bitent palankesné reguliaciné struktiira ir pazangesné technologine
infrastruktiira Cekijoje padidina jos patraukluma. Vengrijos Zemas C; atspindi kumuliatyviai
nepalankius vertinimus daugel¢je kriterijy, todel $i rinka aiSkiai atsilieka nuo lyderiy. Kriterijy
svoriy ir alternatyvy skirtumy analizé rodo, kad galutinj reitingg labiausiai lémé rinkos dydzio
ir augimo rodikliai kartu su reguliacinés bei technologinés aplinkos jverciais — biitent Siy

kriterijy svoriai buvo didziausi, o alternatyvy skirtumai pagal juos — ryskiausi.

Valdymo pozitriu toks rezultatas suteikia aiSkig plétros sekos logika. Pirma, labiausiai
rekomenduojama rinka pradinei plétrai — Cekija, nes ji uztikrina didziausia tikimybe sklandziai
jsitvirtinti, sumazina buvimo iSor¢je rizikg ir leidzia greic¢iau kaupti patirtj bei vietinius rySius.
Antra, sukiirus kompetencijy ir partnerystés baze Cekijoje, racionalu judéti j Lenkija kaip j
antrojo etapo rinka, kurioje galima i§naudoti masto ekonomijg ir didesnj paklausos potenciala,
taciau jau remiantis ankstesnéje rinkoje sukauptu ziniy kapitalu. Vengrija, atsizvelgiant | jos
zemus vertinimus pagal daugumga kriterijy, labiau tinka vélesniam ar selektyviam jéjimui —
pavyzdziui, orientuojantis ] atskiras savivaldybes ar miestus, kur reguliacinés ir

infrastruktiirinés salygos biity palankesnés nei Salies mastu.
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Apibendrinant TOPSIS analizés rezultatus galima teigti, kad daugia kriterinis rinky
vertinimas leido empiriskai pagristi Centrinés Europos plétros prioritetus ir sudaryti nuoseklia
i¢jimo sekos logika. Skai¢iavimai parodé, jog didziausiu artumu idealiajam sprendiniui
koeficientu pasizyminti Cekijos rinka yra tinkamiausia pradinei plétrai, Lenkija uzima antraja
vieta kaip nattralus kito etapo pasirinkimas, o Vengrija, turinti Zemiausig jvertinimg pagal
daugelj kriterijy, labiau tinka vélyvesniam ar selektyviam jé¢jimui. Toks rezultatas tiesiogiai
prisideda prie magistro darbo problemos sprendimo — pateikia aiskiai pagristas gaires, kaip
jmoniy grupei vertinti uzsienio rinky alternatyvas ir prioritetizuoti plétros kryptis, mazinant
strateginiy sprendimy priémimo neapibréztumg. TOPSIS metodu gautas rinky reitingas,
grindziamas AHP metodu nustatytais kriterijy svoriais ir eksperty iverciais, sukuria skaidria,
audituojamg pagrinda strateginiams sprendimams, padedantiems islaikyti ir stiprinti jmoniy

grupés konkurencinj pranasumg tarptautinése rinkose.
3.4. Jautrumo analizés rezultatai

Jautrumo analizé buvo atlikta siekiant jvertinti, kaip kriterijy svoriy poky¢iai veikia
prioritetiniy rinky reitingg ir ar sprendimas dél pirmosios plétros rinkos néra pernelyg
priklausomas nuo konkre¢iy AHP modelio parametry. 16 lenteléje pateikti artumo koeficientai
C; trims rinkoms — Lenkijai, Cekijai ir Vengrijai — taikant keturis svoriy scenarijus: originalius
kriterijy svorius, padidinta rinkos dydZzio kriterijjaus (K1) svarba, padidinta konkurencijos
intensyvumo Kkriterijaus (K2) svarbag ir scenarijy, kai visi kriterijai laikomi lygiaverciais.
Kiekvienu atveju svoriai buvo i§ naujo normalizuojami taip, kad bendra jy suma biity lygi 1,

todé¢l galima tiesiogiai palyginti gautus artumo koeficientus.

16 lentelé. Prioritetiniy rinky artumo koeficientai skirtingy kriterijy svoriy scenarijuose

Svoriu scenarijus C; Lenkija C; Cekija C; Vengrija Reitingo lyderis
Originaliis svoriai 0,595 0,626 0,306 Cekija
- Y oy .
K1 svoris +10 % (rinkos dydzio 0.608 0.611 0.298 Cekija
svarba 1)
- o = -
K2 svoris +20 % (konkurencijos 0.565 0.619 0.346 Cekija
intensyvumas 1)
Visi svoriai lygts (po ~0,111 0,589 0.643 0.305 Cekija

kiekvienam)

Saltinis: sudaryta autoriaus

Duomenys rodo, kad visais nagrinétais scenarijais rinky eiliSkumas iSlieka stabilus:
Cekija uzima pirmaja vieta, Lenkija — antraja, o Vengrija — tre¢igja. Originaliy svoriy atveju
Cekijos artumo koeficientas yra 0,626, Lenkijos — 0,595, Vengrijos — 0,306. Padidinus rinkos
dydzio svorj 10 proc., Lenkijos pozicija iek tick sustipréja (C; = 0,608), ta¢iau Cekija islicka
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reitingo lydere (C; = 0,611), o Vengrijos rodiklis net Siek tiek sumazéja. Analogai rezultatai
gaunami, kai 20 proc. padidinama konkurencijos intensyvumo kriterijaus svarba: Cekija ilaiko
pirmaja vieta (C; = 0,619), Lenkija islieka antroje (C; = 0,565), o Vengrija — tre€ioje (C; =
0,346). Krastutiniame scenarijuje, kai visi kriterijai prilyginami vienas kitam, Cekijos
pranasumas dar labiau iSryskeéja (C; = 0,643), tuo tarpu Lenkija (C; = 0,589) ir Vengrija (C; =

0,305) islaiko tas pacias pozicijas.

Apibendrinant jautrumo analizés rezultatus galima teigti, kad kriterijy svoriy poky¢iai
esminés jtakos prioritetiniy rinky eilés tvarkai nepadaré — visais scenarijais Cekija islieka
rekomenduojama pirmaja plétros rinka, Lenkija — antraja, o Vengrija — trecigja alternatyva. Tai
rodo, kad AHP metodu nustatyti kriterijy svoriai ir TOPSIS pagrindu sudarytas rinky reitingas
yra pakankamai stabills ir atspartis nuosaikioms ekspertiniy jver¢iy korekcijoms. Metodiniu
pozilriu tai tiesiogiai prisideda prie magistro darbo problemos sprendimo — sumazina
sprendimy priémimo neapibréztuma ir patvirtina, kad sukurtas AHP-TOPSIS modelis gali biiti
patikimai taikomas planuojant jmoniy grupés tarptautinés plétros seka bei padedant iSlaikyti ir

stiprinti konkurencinj pranasuma tiriamuose uZsienio rinky segmentuose.
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ISVADOS

1. ISanalizavus moksline literatira nustatyta, kad jmoniy grupiy tarptautinés plétros
sprendimai pasizymi dideliu kompleksiSkumu, o tradiciniai strateginio valdymo ir
internacionalizacijos modeliai nepakankamai detalizuoja, kaip grupés lygmeniu integruoti
rinkos Zinias, tinklus ir daugiakriterj vertinimg priimant plétros sprendimus. Tai pagrindzia
struktiiruoty, tyrimais pagristy sprendimy priémimo gairiy poreikj.

2. Remiantis teorinés analizés rezultatais sukurtas konceptualus jmoniy grupés sprendimy
priémimo modelis, jungiantis rinkos Ziniy ir aplinkos veiksniy bloka, kriterijy sistema,
sprendimy priémimo procesa bei jmoniy grupés ir verslo vienety strateginiy sprendimy
rinkinj su griztamuoju rysiu i§ sukauptos patirties. Sis modelis suteikia loginj karkasg
sistemingai vertinti tarptautinés plétros alternatyvas jmoniy grupés kontekste ir jgyvendina
antrgjj tyrimo uzdavinj.

3. Parengtas miSrus empirinio tyrimo planas, derinantis pusiau struktiiruotus interviu su
ekspertais ir AHP-TOPSIS metodais grista kiekybinj vertinimg bei jautrumo analize,
pasirodé tinkamas tyrimo problemai spresti. Jis leidzia uzfiksuoti eksperty nuostatas, jas
kiekybiskai agreguoti ir konvertuoti j aiSkius uzsienio rinky reitingus bei jéjimo sekos
rekomendacijas, taip praktiskai operacionalizuojant suformuota konceptualy model;.

4. AHP tyrimo rezultatai parodé, kad didziausig svor] imoniy grupés tarptautinés plétros
sprendimuose turi rinkos dydis ir augimo potencialas, vartotojy elgsena bei ekonominé
aplinka (pajamy ar BVP lygis) ir reguliaciné—institucin¢ aplinka, o maZesng, taciau
reikSmingg jtakg daro konkurencijos intensyvumas, technologin¢ infrastruktiira, kultiiriniai
ir socialiniai veiksniai bei partnerystés kaip i¢jimo barjerai. Taigi imoniy grupés plétros
sprendimai grindziami tiek paklausos ir augimo galimybémis, tiek instituciniy ir
konkurenciniy salygy kokybe.

5. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad sprendimy priéme¢jai tarptauting plétra vertina kaip vidinio
pasirengimo (finansiniai iStekliai, Zmoniy kompetencijos, operaciniai procesai,
technologinis pasirengimas) ir iSoriniy salygy (paklausos potencialas, konkurencing ir
reguliaciné aplinka, partnerystes, rizikos profilis) balansg. Tai patvirtina, kad praktikoje
taikoma sprendimy priémimo logika atitinka suformuotg kriterijy sistema, apimancia tiek
vidinius, tiek iSorinius veiksnius.

6. TOPSIS analiz¢, taikant AHP nustatytus kriterijy svorius, parod¢, kad pagal devynis
vertinimo kriterijus patraukliausia pradinés plétros rinka jmoniy grupei yra Cekija, antrajg

vieta uzima Latvija, o Lenkija priskiriama Zemiausio prioritetinio lygmens rinkai. Jautrumo
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analiz¢, keiciant atskiry kriterijy svorius, parodé, kad esminé rinky reitingy tvarka islieka
stabili, todé¢l sudaryta prioritetiniy rinky eilé laikytina empiriSkai pagrjsta ir patikima.

Pritaikius suformuotg sprendimy priémimo modeli imoniy grupés praktiniame kontekste
nustatyta, kad jis padeda nuosekliai pagristi ne tik prioritetines rinkas, bet ir j¢jimo seka bei
investicijy mastg, siejant juos su rinkos ziniy kaupimu, vidiniy kompetencijy plétra ir
rizikos valdymu. Taip iSsprendZiama tyrimo problema — jmoniy grupei suteikiamos
struktiiruotos, tyrimais pagristos gairés, kaip vertinti tarptautinés plétros alternatyvas ir

mazinti strateginiy sprendimy priémimo neapibréztuma.

/4
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REKOMENDACIJOS

1. Institucionalizuoti sukurta sprendimy priémimo modelj kaip standartin¢ uZsienio
rinky vertinimo procediira. Rekomenduojama, kad mobilumo paslaugy jmoniy grupé
visus naujus tarptautinés plétros sprendimus priimty, remdamasi darbo metu suformuotu
konceptualiu modeliu, kuriame rinkos ziniy blokas, kriterijy sistema, eksperty vertinimai,
AHP svoriai, TOPSIS reitingai ir jautrumo analizé sudaro nuosekly sprendimy priémimo
procesa. Tai leisty nuosekliai mazinti subjektyvuma, palyginti skirtingas rinkas pagal tas
pacias dimensijas ir uztikrinti, kad sprendimai buty pagristi struktiiruotais, tyrimais
paremtais duomenimis, o ne atsitiktinémis diskusijomis.

2. Taikyti kriteriju sistema ir AHP-TOPSIS procediara visiems biisimiems rinky
palyginimams. |moniy grupei rekomenduojama reguliariai naudoti devyniy kriterijy
(rinkos dydzio ir augimo, reguliacinés bei institucinés aplinkos, konkurencijos
intensyvumo, paklausos brandumo, kaSty lygio, kultlirinio atitikimo ir partnerystés
galimybiy, infrastruktiiros prieinamumo, makroekonominio ir politinio stabilumo) rinkinj
kaip pagrindg visiems naujiems vertinimams. Kiekvienam projektui turéty biiti suformuota
eksperty grupé, kuri poriniu palyginimu nustato kriterijy svorius (AHP metodu), o rinkos
alternatyvos reitinguojamos taikant TOPSIS. Taip sukurtas sprendimy rinkinys tampa
lengvai pakartojamas ir palyginamas tarp laikotarpiy bei regiony.

3. Priimti etapinés plétros sprendima, remiantis gautu rinky reitingu. AHP-TOPSIS
analizé parodé, kad pagal vertinamus kriterijus tinkamiausia pradinei plétrai yra Cekijos
rinka, antra pasirinkimo alternatyva — Lenkija, o Vengrija labiau tinka vélyvesniam ar
selektyviam jé¢jimui. Rekomenduojama $§j reitingg panaudoti kaip pagrindg etapinei plétros
strategijai: pirma, jsitvirtinti Cekijoje, sutelkiant iSteklius ir kaupiant rinkos Zinias; antra,
iSnaudojant sukaupta patirtj ir tinklus, pléstis i Lenkija; treCia, 1 Vengrija eiti tik tada, kai
bus galima kompensuoti identifikuotas rizikas ir nepalankesnius kriterijy vertinimus,
orientuojantis | konkrecias savivaldybes ar niSinius segmentus.

4. Formuoti sprendimy priémimo komiteta, atsakinga uz modelio taikymg ir ekspertiniy
iverc¢iu kokybe. Siekiant uztikrinti, kad modelis biity taitkomas ne formaliai, o realiai padéty
priimti sprendimus, rekomenduojama sukurti nuolatinj kryzminiy funkcijy komiteta
(strategijos, finansy, operacijy, rinkodaros, vietiniy padaliniy atstovai). Sis komitetas biity
atsakingas uz ekspertiniy jver¢iy parengima, kriterijy atnaujinima, scenarijy sudarymg ir
galutinj sprendimy priémimga remiantis gautais reitingais bei jautrumo analize.

5. Sieti kapitalo, parko ir partnerystés sprendimus su modelio rezultatais.

Rekomenduojama, kad investicijy mastas, transporto priemoniy parko paskirstymas ir
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partnerystés (su tiekéjais, savivaldybémis, infrastruktiiros operatoriais) biity planuojami
atsizvelgiant | kiekvienos rinkos artumo idealiam sprendiniui koeficienta. Auksciausia
reitingg turin¢iai rinkai turéty buti skiriamas prioritetinis kapitalas ir pilotinés iniciatyvos,
0 Zemesnio reitingo rinkose — mazesnés apimties, labiau eksperimentiniai projektai,
leidziantys testuoti prielaidas su ribota rizika.

Naudoti jautrumo analize kaip privaloma Zingsnj prie§ priimant galutinj plétros
sprendima. Magistro darbe atlikta jautrumo analiz¢ parodé¢, kad net reikSmingai keiciant
atskiry kriterijy svorius rinky reitingas iSlieka stabilus, o tai patvirtina sprendimo dél
Cekijos rinkos patikimuma. Rekomenduojama, kad prie kiekvieng nauja plétros sprendima
biity modeliuojami keli alternatyvis kriterijy svoriy scenarijai (pvz., didesnis reguliacinés
rizikos ar konkurencijos intensyvumo svoris), jvertinant, ar reitingas iSlieka pakankamai
stabilus. Tik tais atvejais, kai rezultatai yra robustiski, silloma pereiti prie jsipareigojimy
didinimo pasirinktoje rinkoje.

UZztikrinti nuolatinj modelio atnaujinima, jtraukiant naujas rinkos Zinias ir plétros
patirtj. Po kiekvieno plétros etapo rekomenduojama sistemingai fiksuoti faktinius veiklos
rezultatus, patirtus kaStus, rizikas ir partnerystés patirtj bei Siuos duomenis jtraukti j rinkos
ziniy bloka. Kriterijy svoriai ir rinky jver¢iai turéty buti periodiSkai perzitrimi ir
perskaic¢iuojami, kad modelis atspindéty aktualig situacija. Taip sprendimy priémimo
schema taps dinamiSku, nuolat atnaujinamu jrankiu, padedanc¢iu mazinti neapibréztuma ir

palaikyti jmoniy grupés konkurencinj pranasuma tarptautinése rinkose.
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PRIEDAI

1 priedas. Kriterijy poriniy palyginimy, normalizavimo ir nuoseklumo tikrinimo matricos bei

poriniy palyginimy rezultatai

A lentelé. Kriterijy poriniy palyginimy matrica

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
K1 1,000 1,124 1,187 1,024 1,067 1,221 1,380 1,221 1,155
K2 0,890 1,000 1,056 0,911 0,950 1,087 1,228 1,087 1,027
K3 0,843 0,947 1,000 0,863 0,899 1,029 1,163 1,029 0,973
K4 0,976 1,097 1,159 1,000 1,042 1,192 1,348 1,192 1,127
K5 0,937 1,053 1,112 0,960 1,000 1,144 1,293 1,144 1,082
K6 0,819 0,920 0,972 0,839 0,874 1,000 1,130 1,000 0,945
K7 0,724 0,814 0,860 0,742 0,773 0,885 1,000 0,885 0,836
K8 0,819 0,920 0,972 0,839 0,874 1,000 1,130 1,000 0,945
K9 0,866 0,973 1,028 0,887 0,924 1,058 1,196 1,058 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
B lentelé. Normalizuota kriterijy palyginimy matrica ir kriterijy svoriy vektorius
K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
K1 0,127 0,127 0,127 0,127 0,127 0,127 0,127 0,127 0,127
K2 0,113 0,113 0,113 0,113 0,113 0,113 0,113 0,113 0,113
K3 0,107 0,107 0,107 0,107 0,107 0,107 0,107 0,107 0,107
K4 0,124 0,124 0,124 0,124 0,124 0,124 0,124 0,124 0,124
K5 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119
K6 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104
K7 0,092 0,092 0,092 0,092 0,092 0,092 0,092 0,092 0,092
K8 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104 0,104
K9 0,110 0,110 0,110 0,110 0,110 0,110 0,110 0,110 0,110
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
C lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K1
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 0,785 2,816
Lenkija 1,274 1,000 3,589
Vengrija 0,355 0,279 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
D lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K2
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,191 5,032
Lenkija 0,840 1,000 4,226
Vengrija 0,199 0,237 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
E lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K3
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,026 1,165
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Lenkija 0,975 1,000 1,136
Vengrija 0,858 0,880 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
F lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K4
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,436 5,346
Lenkija 0,696 1,000 3,722
Vengrija 0,187 0,269 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
G lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K5
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,153 0,591
Lenkija 0,867 1,000 0,513
Vengrija 1,691 1,950 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
H lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K6
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 0,779 2,861
Lenkija 1,283 1,000 3,669
Vengrija 0,350 0,273 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
J lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K7
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,887 1,391
Lenkija 0,530 1,000 0,737
Vengrija 0,719 1,356 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
K lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K8
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,252 3,611
Lenkija 0,799 1,000 2,885
Vengrija 0,277 0,347 1,000
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
L lentelé. Poriniy palyginimy matrica alternatyvoms pagal K9
Cekija Lenkija Vengrija
Cekija 1,000 1,050 1,124
Lenkija 0,953 1,000 1,070
Vengrija 0,890 0,934 1,000

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
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2 priedas. ISsamios eksperty iver¢iy, normalizuoty ir svertiniy matricy bei idealiyjy

sprendiniy vertés

M lentelé. Eksperty jver¢iy matrica (skalé 1-9)

Alternatyva K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
Lenkija 9 7 7 8 7 8 8 6 8
Cekija 7 6 8 8 8 8 7 5 8

Vengrija 6 5 6 7 6 7 6 7 7
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
N lentelé. Normalizuota sprendimy matrica

Alternatyva K1 K2 K3 K4 K5 Ko K7 K8 K9
Lenkija 0.699 0.667 0.573 | 0.601 | 0.573 0.601 0.655 0.572 0.601
Cekija 0.543 0.572 0.655 | 0.601 | 0.655 0.601 0.573 0.477 0.601

Vengrija 0.466 0.477 0.492 | 0.526 | 0.492 0.526 0.492 0.667 0.526
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
O lentelé. Svertiné normalizuota matrica
Alternatyva K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9
Lenkija 0.0887 | 0.0754 | 0.0614 | 0.0746 | 0.0682 | 0.0625 | 0.0603 | 0.0595 | 0.0661
Cekija 0.0690 | 0.0646 | 0.0701 | 0.0746 | 0.0780 | 0.0625 | 0.0528 | 0.0496 | 0.0661
Vengrija 0.0591 | 0.0539 | 0.0526 | 0.0652 | 0.0585 | 0.0547 | 0.0452 | 0.0694 | 0.0579
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
P lentelé. Idealiyjy sprendiniy vertés pagal kriterijus
Kriterijus At A
K1 0.0887 0.0591
K2 0.0539 0.0754
K3 0.0701 0.0526
K4 0.0746 0.0652
K5 0.0780 0.0585
K6 0.0625 0.0547
K7 0.0603 0.0452
K8 0.0496 0.0694
K9 0.0661 0.0579

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis suvestiniais eksperty vertinimais
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3 priedas. Interviu transkripcijos

Respondentas Nr. 1 (P1)

AS: Kokiose rinkose veikiate dabar, kur planuojate veikti ateityje ir kokia plétros strategija taikote?

Respondentas Nr. 1: Siuo metu CityBee veikia trijose Baltijos $alyse — Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Cia mes jau gerai isitvirtinome per daugiau nei
desimtmetj veiklos. Pléstis plany turime, bet, tiesa sakant, esame labai apgalvoti. Zinoma, svajojame Zengti ir j kitas Europos rinkas, ta¢iau naujas rinkas
renkamés itin atsakingai. Pirmiausia analizuojame $alj: vertiname, ar ten yra poreikis dalijimosi automobiliais paslaugai, kokia konkurenciné aplinka.
Pavyzdziui, turéjome bandyma plestis j Lenkija — ten iSmokome svarbig pamoka (Sypsosi). Plétros strategija miisy jmonéje — laipsniska ir paremta
duomenimis. Tai reiskia, kad nejuriame aklai j bet kurig nauja rinka vien dél ambicijos. Pirmiausia atlik¢ rinkos tyrima, sukuriame bandomajj projekta
arba pradedame nuo mazesnio masto veiklos toje 3alyje. Zitirime, kaip sekasi, kokia vartotojy reakcija. Jei matome augimo potenciala, investuojame
daugiau — didiname automobiliy parka, ple¢iame komanda. Miisy tikslas néra pléstis kuo grei¢iau bet kur; tikslas — pléstis tvariai, kad kiekviena nauja
rinka greitai pasiekty stabily klienty rata ir generuoty pajamas. Be abejo, turime ir vizija ilgalaikéje perspektyvoje: norime bati viena i§ pirmaujanéiy
dalijimosi automobiliais platformy regione. Ta¢iau kiekviena Zingsnj déliojame atsargiai — geriau 1&¢iau, bet uZtikrintai.

AS: Kaip jiisy jmonéje priimami strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros ir kokie yra pagrindiniai dalyviai Siame procese?

Respondentas Nr. 1: Strateginiai sprendimai dél plétros pas mus priimami komandiskai, bet ir grieztai laikantis valdysenos procesy. Praktikoje tai
atrodo taip: inicijuoja plétros idéja paprastai miisy verslo plétros skyrius arba auks$¢iausio lygio vadovai, pastebéje galimybe naujoje rinkoje. Tada atlikus
pirming analizg, idéja keliauja j vadovy komanda — ¢ia dalyvauju a8, finansy vadovas, operacijy vadovas ir kiti svarbiis Zzmonés. Diskutuojame, vertiname
rizikas, skai¢iuojame potencialg. Jeigu matome, kad id¢ja verta, sekantis zingsnis — pristatymas valdybai. CityBee yra didesnés grupés dalis, todél turime
ir valdyba, kuria sudaro miisy investuotojy ar motininés kompanijos atstovai. Jie turi patirties jvairiose rinkose, tad sprendimus priimame kartu su jais.
I§ esmés pas mus sprendimy priémimo procesas hierarchinis, bet lankstus: komanda parengia pagrinda, valdyba uzduoda klausimus, galbat papraso
papildomy tyrimy, ir galiausiai kartu nusprendziame. Pagrindiniai dalyviai §iame procese — be mangs — yra valdybos nariai, grupés savininkai bei
atsakingy padaliniy vadovai, nes jiems po to tenka tuos sprendimus jgyvendinti. Man labai svarbu j procesa jtraukti ir vietos rinkos vadovus — pavyzdziui,

Latvijos ar Estijos padaliniy vadovus, jei svarstome plétra ten ar aplinkui. Jy jzvalgos ,,i§ pirmy lupy“ daznai padeda priimti tinkamesnj sprendima.
AS: Kokia jtaka strateginiy sprendimy priémimui turi jmoniy grupés struktira?

Respondentas Nr. 1: Miisy atveju grupés struktiira turi didziulg jtakg. CityBee priklauso Modus grupés jmoniy Seimai, konkrec¢iai mobilumo paslaugy
kryp¢iai. Tai reiskia, kad nesame visikai savarankiski vienisi vilkai (Sypsosi). Yra bendros grupés gairés, kurios nukreipia, kur link mes galime pléstis,
kiek rizikos galime prisiimti. Pavyzdziui, grupé nustato, kokia graza tikisi i§ investicijy, kiek kapitalo gali skirti plétrai, kokie prioritetiniai regionai.
Grupés valdyba dalyvauja visuose stambesniuose sprendimuose. Kartais tai reiskia, kad turime gauti pritarimg planams, ypac jei reikia dideliy investicijy
— pvz., naujy automobiliy parkui pirkimo naujoje $alyje. Taciau kartu grupés struktira suteikia ir privalumy — galime dalintis patirtimi su seserinémis
imonémis. Pavyzdziui, grupéje turime kity mobilumo projekty, ir mes mokomés vieni i§ kity. Taigi, struktiira veikia kaip toks saugumo tinklas:
sprendimus priimame savaranki$kai, bet remuose, kuriuos nustato grupeé. I$ kitos pusés, grupé padeda su resursais — tiek finansiniais, tick Zmogiskaisiais.
Jei nusprendziame eiti | naujg rinka, galime pasitelkti grupés ekspertus, teisininkus, finansininkus. Visa tai uztikrina, kad strateginiai sprendimai bty

labiau pasverti ir profesionaliai jvertinti. Taigi, grupés struktiira mums — ne stabdis, o veikiau kompasas ir atrama.
AS: Kaip motininé bendrové koordinuoja dukteriniy jmoniy strategijas?

Respondentas Nr. 1: Misy motininé bendrové (ta pati Modus grupé) koordinuoja strategijas per aiskiai apibréZta planavimo procesa. Ka turiu omenyje
— kiekvienais metais mes parengiame CityBee strateginj plang ir metinj biudzeta, tuomet jj pristatome grupés valdybai. Valdyba iSanalizuoja, pasitilo
korekcijy, jei reikia, ir patvirtina. Taip uztikriname, kad CityBee strategija dera su bendrais grupés tikslais. Be to, grupé organizuoja reguliarius
susitikimus su visy dukteriniy jmoniy vadovais. Per juos aptariame progresa, pasidaliname i§§tkiais, ieSkome sinergijy. Pavyzdziui, jei MyBee (kita
grupés jmoné) planuoja Zengti j nauja rinka automobiliy prenumeratos paslaugai, o mes ten jau dirbame su automobiliy dalijimusi, motinin¢ bendrove
padés suderinti veiksmus — gal pasidalinti rinkos tyrimais, gal kartu derétis su vietos partneriais. Saky¢iau, koordinavimas vyksta per bendras strategines
sesijas ir grupinius tikslus. Zinoma, kasdienéje veikloje mes turime laisvés — motininé jmoné nesiki$a j operatyvinius sprendimus. Ta&iau strateginiame
lygmenyje, jie seka, kad nesiblaskytume. Dar vienas pavyzdys: grupé gali pasakyti, kad Siemet prioritetas — pelningumas, o ne augimas bet kokia kaina.
Tada mes, visi dukteriniai, atitinkamai perziarime savo planus. Taigi koordinavimas vyksta per tiksly derinima, geriausiy praktiky dalijimasi, ir, jei

reikia, grupés vadovybé gali duoti tam tikras rekomendacijas ar “namy darbus”, kad visos grupés jmoneés judety iSvien.
AS: Kokius pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius vertinate prie§ jZengdami i nauja rinka?

Svarbiausia — ar turime stipry produkta tai rinkai. Ar miisy platforma, programélé, automobiliy parkas pasiruos¢ naujo Salies vartotojui? Reikia jsitikinti,
kad, tarkime, miisy programéle pritaikyta tos $alies kalbai, mokéjimo buidams, galbit vietos vairavimo jprogiams. Kitas vidinis aspektas — komandos
pasirengimas. [vertiname, ar turime pakankamai zmoniy, galinéiy prizitréti veikla naujoje Salyje, ar turime kompetencijy suprasti tos rinkos kultiira,

teisés aktus. Jei triksta, planuojame, kaip suformuosime komanda — ar siysime savo patyrusius darbuotojus, ar samdysime vietoje. Taip pat labai svarbus
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finansinis aspektas: ar galime sau leisti tg pleétra, kiek investicijy reikés iki kol projektas atsipirks. Turime pasverti, ar biudZetas tvarus, ar nebus taip,
kad pradej¢ nebeiSgalésime testi. O dabar iSoriniai veiksniai. Pirmiausia — rinkos dydis ir potencialas. Ar uzteks vartotojuy, kuriems miisy paslauga bus
aktuali? Pavyzdziui, ziGrime miesto dydj, gyventojy tankuma, jauny technologijoms imliy Zmoniy dalj. Taip pat labai svarbu jvertinti konkurencing
aplinka: kiek jau yra panaSiy paslaugy teikéjy, ar rinka perpildyta, ar kaip tik tus¢ia niSa. Mes nebijome konkurencijos, bet, aisku, jei rinkoje jau keli
stipriis Zaidéjai, mums reikés labai apgalvoti, kuo i$siskirsime. Toliau — reguliaciné aplinka. Patikriname, kokie jstatymai galioja — pavyzdziui, dél
automobilio dalijimosi gali biti specifiniy reikalavimy, licencijy, gal kokie ribojimai dél parkavimo. Taip pat makroekonomika: valiutos stabilumas,
mokesciai, ar néra kokiy riziky kaip artéjanti krize. Ir, zinoma, kultdriniai ypatumai — ar zmonés link¢ i$vis nuomotis automobilj dalijimosi badu, ar

jiems tas konceptas suprantamas. Stai, kaip min¢jau, Lenkijoje susidiiréme su i§3tkiu, kad vartotojai ten atsargiau ziliri j uzsienio jmones, labiau pasitiki

stiprybés tiks, kokios galimybes, ir atvirk§¢iai — kokios grésmes bei silpnybés, kad galétume joms uzbegti uz akiy.
AS: Kokia reik§me jiisy organizacijoje turi duomeny analitika ir rinkos tyrimai, ir kaip jie padeda priimant sprendimus?

Respondentas Nr. 1: Duomeny analitika ir rinkos tyrimai — tai miisy ,,kompasas* kasdienybéje. I$ tikryjy, kaip technologijy pagrindu veikiantis verslas,
pasakysiu, kad be duomeny mes kaip be ranky (Sypteli). Kiekvienas sprendimas — tiek strateginis, tick operatyvinis — pas mus grindziamas faktais,
skaiciais. PavyzdZiui, prie§ paleisdami naujg paslauga ar keisdami kainodara, mes visada pasidarome ,,business case analiz¢: susirenkame istorinius
duomenis, sudéliojame prognozes, modeliuojame jvairius scenarijus. Rinkos tyrimai padeda suprasti klienty poreikius. Gal tai skamba lyg ir
standarti§kai, bet duosiu konkrety pavyzdj: svarstydami plétra j kita miesta ar $alj, mes atlickame apklausas, fokus grupes, aiskinamés, ar zmonés
naudotysi dalijimosi automobiliais paslauga, kokius riipes¢ius mato. Taip pat nuolat sekame vartotojy elgsenos duomenis esamose rinkose — kiek laiko
trunka vidutiné kelion¢, kuriuo paros metu paslauga populiariausia, kokio tipo automobiliai paklausiausi. Sie duomenys mums leidzia nuolat tobulinti
paslauga: pavyzdziui, matydami, kad tam tikru metu triksta automobiliy tam tikroje miesto zonoje, galime operatyviai reaguoti ir perdislokuoti
automobilius ar papildyti parka. Sprendimy priémime duomenys suteikia pasitik¢jimo. Juk visada yra dalis nuojautos, vadovo vizijos — bet man
asmeni$kai priimti sprendima lengviau, kai turiu ai$ky pagrindima skai¢iais. Rinkos tyrimai taip pat padeda jtikinti akcininkus. Kai ateini su idéja,
paremtas tik ,,man atrodo®, tai néra jtikinama. O kai parodai tyrimy rezultatus, pvz., ,,70 % apklaustyjy sako, kad jiems triiksta X paslaugos®, tada visi
supranta, jog sprendimas remiasi realiais poreikiais. Be abejo, pas mus jmonéje su laiku susiformavo duomenimis grista kultiira: kiekvienas skyrius — ar
tai rinkodara, ar operacijos — stebi savo rodiklius, daro mini tyrimus. Galiausiai visi tie mazesni jzvalgy upeliai suteka j bendra upe, kuri maitina

strateginius sprendimus.

AS: Kokias pagrindines konkurencinio pranaSumo strategijas taikote tarptautinése rinkose? Pvz., ar siekiate kasty lyderystés, diferenciacijos,

ar orientuojatés j inovacijas?

Respondentas Nr. 1: Labai geras klausimas (Sypsosi). I§ tiesy mes bandome rasti savo unikalia formulg, o ne $imtu procenty laikytis vienos knyginés
strategijos. Jei reikety pasirinkti, sakyciau, kad diferenciacija ir orientacija j klientg yra misy didziausias fokusas. Kasty lyderyste, t. y. biiti pigiausiais
rinkoje, mes specialiai nesivaikome. Zinoma, stengiamés operuoti efektyviai, kad galétume pasiiilyti konkurencingas kainas, bet pagrindinis pranasumas,
kurj akcentuojame, yra paslaugos kokybé ir patogumas. Norime, kad klientai rinktysi CityBee ne tod¢l, kad pas mus pigiausia, o todél, kad pas mus
geriausia patirtis. Ka tai reiskia praktiskai? Pavyzdziui, inovacijos klienty patogumui — mes vieni pirmyjy integravome visiska savitarnos modelj, kad
visas automobilio paémimas ir grazinimas vykty per programeéle sklandziai. Taip pat | paslaugos kaing iSkart jtraukiame draudima be fransizes, kad
klientas jaustysi ramus: jei kazkas nutiks, nereikés patirti dideliy nuostoliy. Mes pastebéjome, kad toks pozitiris padeda zmonéms jaustis saugesniems,
mazina jy nerima naudojantis paslauga. I§ dalies tai inspiravo ir miisy komunikacijos pokytj —norime kurti ,,BeeChill“ atmosfera, kur klientas nesinervina
dél smulkmeny (Sypteli). Kalbant apie inovacijas, stengiamés neatsilikti nuo technologijy: diegiame automobiliuose telematikos jrenginius, kad
gerintume aptarnavima, testuojame elektromobilius, ieSkome naujy mobilumo modeliy. Bet inovacijos pas mus néra vien dél mados — jos turi suteikti
realig naudg klientui arba verslo efektyvumui. Taigi, trumpai tariant, nesame pigiausi rinkoje ir to nesiekiame kaip pagrindinio tikslo. Ver¢iau skiriame
energija tam, kad butume geriausiai vartotoja suprantanti ir jo poreikius atitinkanti platforma. Manome, kad ilguoju laikotarpiu tai kuria lojaliausia

klienty bazg ir stipriausia konkurencinj pranaSuma, nes kaina konkuruoti visada galima, bet laiméti vien per kaing — trumpalaikeé strategija.
AS: Kaip vertinate konkurentus uZsienio rinkose ir kokius metodus naudojate konkurencinei analizei atlikti?

Respondentas Nr. 1: Konkurenty stebéjimas vyksta nuolat, galima sakyti, tai kaip kasdienis rytinis ritualas (juokiasi). Mes turime susidar¢ pagrindiniy
konkurenty sarasa kiekvienoje rinkoje, kuri mus domina, ir sekame jy veiksmus. Keletas metody: sekame vieSus $altinius — skaitome naujienas,
pranesimus spaudai, sektoriaus apzvalgas. Jeigu konkurentas paskelbia apie nauja paslauga ar investicija, mes tg suzinome ir aptariame viduje, ka tai
galety reiksti. Taip pat stebime jy kainodara — periodiskai tikriname, kokios jy paslaugy kainos, ar keitési. Netgi miisy darbuotojai patys kartais pabando
konkurenty paslaugas incognito, kad pajausty kliento akimis, kuo jie geresni ar blogesni. Duomeny analiz¢ ¢ia irgi pasitarnauja: pavyzdZiui, yra rinkos
tyrimy, kurie parodo konkurenty uZimama rinkos dalj, augimo tempa — tuos duomenis prenumeruojame arba uzsakome i$ tyrimy agentiiry. Dar vienas
metodas — klienty atsiliepimy analizé. Skaitome, kg Zzmonés kalba socialiniuose tinkluose, forumuose, programéliy atsiliepimuose apie tick mus, tick
konkurentus. Taip suzinome, kur konkurentai galbiit mus lenkia, o kur mes turime pranaSuma. Svarbu tai, kad vertindami konkurentus, zitrime placiai:
ne tik kas kiek automobiliy turi ar kokias kainas sitilo, bet ir kokj jvaizdj kuria, kokig klienty patirtj suteikia. Galbiit koks konkurentas ypa¢ inovatyvus
technologijose, kitas — labai draugiSkas klientui su akcijomis, dar kitas — maZziausios kainos lyderis. Mes savoti§kai braizome Zemélapj: va, Siame mieste
vienas kampas — ,,pigiausias paslaugos teikéjas®, kitas kampas — ,,auki¢iausia kokybé®, trecias — ,inovacijy daugiausia®. Zinodami, kur esame mes tame

paveiksle, galime strategi$kai nuspresti, kur link judeti. Tai i§ tiesy nuolatinis procesas — kas savait¢ ar meénesj aptariame, ar neatsirado kas nors naujo,
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ar kas nors i§ esamy zaidéjy nepadaré netikeéto ¢jimo. Ir Zinoma, konkurenty analiz¢ formalizuojame: turime dokumentus, kur suvedame pastebéjimus,
kad i§ to gimty veiksmai — tarkim, jei matom, kad konkurentas ima stiprinti elektromobiliy pasiiila, tai ir mes savo strategijoje perzitirime, gal laikas

grei¢iau didinti elektriniy automobiliy skaiéiy.
AS: Ar buvo situaciju, kai konkurenty veiksmai priverteé keisti jiisy strategija? Jei taip, kaip reagavote?

Respondentas Nr. 1: Taip, gyvenime versle tikrai pasitaiko, kad konkurentas primena, jog negalima miegoti (Sypsosi). Viena situacija ateina j galva i§
Latvijos rinkos. Ten vienu metu vienas konkurentas émé agresyviai dumpinguoti kainas — sitilé tokias Zemas nuomos kainas, kad mes i§ pradziy net
suabejojome, ar jie apskritai uzdirba. I§ pradziy stebéjome, galvojome: ar ¢ia trumpalaiké akcija, ar ilgalaike taktika? Pasirode, kad jie rimtai nusiteike
kurj laikg dirbti gal net nuostolingai, kad tik atsiriek¢ rinkos dalj. Tuomet teko reaguoti ir mums: perzitir¢jome savo kainodara. Tiesa sakant, nenoré¢jome
leistis j kainy kara iki dugno — turime savo ribas, Zemiau kuriy leistis neapsimoka, nes nukenteéty paslaugos kokybe. Taigi, mes taip pat sumazinome
kainas kai kuriuose planuose, padaréme daugiau nuolaidy lojaliems klientams, bet samoningai palikome savo kaing $iek tiek aukstesng nei to konkurento.
Kodél? Nes nor¢jome pabrézti, kad miusy kokybé geresné — geresni automobiliai, greitesnis aptarnavimas, jokiy paslépty mokes¢iy. Gal tai skamba
rizikingai, bet suveiké: dalis klienty vis tiek rinkosi mus, nes pasitikéjo, kad gaus geresng patirtj. Ilgainiui tam konkurentui teko pakelti kainas, nes turbat
patys pajuto, kad nuostolinga strategija. Kitas atvejis — technologiné naujove. Kai kurie konkurentai pradéjo sitilyti, tarkim, automobiliy rezervacija i§
anksto ar kokia unikalig funkcija programeléje. Miisy strategijoje tada atsirado punktas pasivyti ir pranokti. PavyzdZiui, vienoje rinkoje konkurentas
pristate tik elektriniy automobiliy dalijimasi. Tai priverté mus rimtai svarstyti, kaip mes integruosime daugiau elektromobiliy j savo parka ir kuo misy
pasitla iSsiskirs. Galutinis rezultatas — mes pasimokéme, kad negalima uzsisédéti: net jei esi lyderis, turi lankstytis pagal rinkos dinamikg. Reakcija
visuomet tokia: i§ pradziy viduje aptariam, nepanikuojam (nors truputj sukelia streso, nepaslépsiu), tada sudarom veiksmy plana. Stengiamés reaguoti
greitai, per kelias savaites ar net dienas, jei tai komunikacijos klausimas. Bet svarbu ir i§laikyti savo kryptj — kaip minéjau, nepuolame aklai kopijuoti ar
100 persiorientuoti. Labiau pareguliuojame vaira: pakoreguojame kainas, pasitilome nauja akcija, paspartiname kokios funkcijos diegima. Tokios

situacijos, nors ir nemalonios, galiausiai padaro mus stipresniais, nes privercia pasitempti ir tobuléti.
AS: Kaip jiisy jmoné balansuoja tarp standartizuotos ir lokalizuotos strategijos, ir kokie pagrindiniai veiksniai lemia §j pasirinkima?

Respondentas Nr. 1: Miisy verslas toks, kad pagrindiné paslauga visur panasi, bet smulkmenose tenka prisitaikyti. Galéciau pasakyti, kad 80 strategijos
— standartizuota, 20 % — lokalizuota, jei taip galima pamatuoti. Kodél? Nes dalijimosi automobiliais modelis i§ esmés tas pats nesvarbu kur: Zmogus
programéle pasiima automobilj, nuvaziuoja, palieka. Tai kam iSradinéti dviratj kiekvienoje naujoje Salyje? Mes turime vienoda programéle visur, vienoda
prekes zenkla (na, su kult@riniais pritaikymais kalboje), panasius aptarnavimo standartus. Pavyzdziui, norime, kad tieck Vilniuje, tiek Rygoje klientas
patirty ta patj — lengva registracija, §varius automobilius, ai§kias taisykles. Tai yra standartizuota strategijos dalis: paslaugos kokybe, operacijy procesai,
net rinkodaros pagrindiniai Zinutés. Taciau yra dalyky, kuriuos lokalizuojame. Pirmiausia — kalba ir komunikacija. Su klientu bendraujame jo kalba,
turime vietos komanda klienty aptarnavimui, kuri supranta vietos Zmoniy mentaliteta. Kitas dalykas — akcijos, partnerystés. Tarkim, Lietuvoje gal turim
partneryst¢ su ,,Circle K degalinémis, o Latvijoje — su kita vietine tinklo degaline, nes ten kitas rinkos lyderis. Taip pat atsizvelgiame | miesty
infrastruktiira: kiekvienas miestas skirtingas, pvz., Taline parkavimo taisyklés kitokios nei Vilniuje, tai mes pritaikom savo paslauga — suderam su
savivaldybém dél parkavimo lengvaty ar zony, koreguojam veiklos zonos ribas pagal tai, kur Zmonéms labiau reikia. Veiksniai, lemiantys lokalizacija,
paprastai tokie: teisés aktai, kultira, konkurencija. Jei jstatymai reikalauja, privalai prisitaikyti — pvz., Estijoje teko adaptuoti sutaréiy salygas pagal
vietos vartotojy teisiy reikalavimus. Kultira ir vartotojy jpro¢iai — irgi svarbu. Pavyzdys: pastebéjome, kad Lietuvoje ir Estijoje dauguma klienty
klausimus linkg spresti rastu (per programelg ar el. pastu), o §tai Latvijoje daugiau nei puse klienty mieliau skambina telefonu. Tad Latvijoje investavome
i didesnj klienty aptarnavimo telefonu centra, apmokeéme darbuotojus, kad greitai atsiliepty, nes ten Zmonéms taip patogiau. Tai ir yra lokalizacija —
prisitaikyti prie vietiniy poreikiy. Bet pabréziu: branduolys miisy strategijos visur vienodas — suteikti lengva, patogia, patikima paslauga. O tas 20% —

tai tarsi prieskoniai pagal vietinj skonj, kad ,,patiektum* ta paslauga priimtiniausiu badu.

AS: Kuriuose rinkose jiisy imoné susidiiré su didZiausiais lokalizacijos i$iikiais ir kokias strategijas taikéte Siems iSStuikiams jveikti?

Respondentas Nr. 1: Didziausi lokalizacijos i$§tkiai kol kas mus pasitiko turbiit dviejose vietose. Pirmas — jau ne karta minéta Lenkija. Ten pradéje
veikla supratome, kad vien i§versti programeélg | lenky kalbg ir atvezti automobiliy neuztenka. I88tkis buvo kultirinis pasitikéjimas: lenky vartotojai
jautési ne taip patikliai paslaugoms, ateinanCioms i§ uzsienio. Gal galvojo: ,,ar Cia rimta, ar nei§vaziuos ta jmoné¢ su mano duomenimis, pinigais po
ménesio®. Taip pat pastebéjome, kad Lenkijoje labai stipri vietiniy zaidéjy rinkodara — jie pabrézdavo ,,mes lenki§ka jmoné, savi“. Mums teko koreguoti
strategija: daugiau investuoti j prekés zenklo patikimumo stiprinima — komunikacija, kad esame patikimi, ilgam atéjg, rodéme savo ilgametg patirtj
kitose Salyse, bendravome su klientais jy kalba labai atvirai. Taip pat jdarbinome vietos rinkos vadova lenka, kad versla vesty zmogus, kuris gerai
supranta vietos kultiira. Deja, turiu pripazinti, kad nepaisant pastangy, Lenkijoje galiausiai nusprendéme stabteléti — konkurencija ten milZinika, o mes
tuo metu gal neturéjome pakankamai resursy ilgam ,,karui®. Bet tai pamoka: kita karta, jei eisime j tokia rinka, daug rim¢iau pasiruo§ime lokalizacinei
su netikéta problema: paskyry dalinimasis tarp vartotojy. Latviy rinkoje pastebé&jome, kad Zzmonés gudrauja — vienas zmogus susikuria CityBee paskyra,
praeina patikra, o tada dalijasi ja su kitais, kurie galblt net neturi vairuotojo paZymeéjimo ar yra padar¢ nusiZzengimy. Tai kélé riziky — ir dél automobiliy
saugumo, ir dél eismo. Sito Lietuvoje beveik nebuvo, o ten tapo masiskesniu reiskiniu. Reikéjo reaguoti: mes patobulinome sistema — jdiegéme
prisijungimo su asmens identifikacija galimybe (pvz., per interneting bankininkyst¢ ar valstybinius e. ID jrankius), kad jsitikintume, jog prie paskyros
jungiasi tas pats zmogus, kuris ja susik@iré. Taip pat atnaujinome naudojimosi taisykles: aiskiai uzdraudéme paskyry perdavima ir net jvedéme bauda uz

tokj nusizengima. I§ pradziy buvo Siek tiek nepasitenkinimo, bet mes aktyviai komunikuodami paaiskinome, kad tai — d¢l visy saugumo. Po ty pakeitimy
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visa turinj, pasamdyti estakalbius klienty aptarnavime. Bet lyginant su Lenkija ar Latvija, Estijoje dideliy netikétumy nepatyréme, greiiau smulki
adaptacija. Taigi, kiekviena rinka turi savo niuansy, ir mes stengiameés juos spresti kiirybiskai bei greitai. Svarbiausia — neprarasti lankstumo, nes kas

veikia vienur, kitur gali netikti, tad visada ieSkome geriausio sprendimo konkrec¢iai $aliai.

AS: Su kokiais pagrindiniais teisiniais, ekonominiais ir kultiiriniais i$§iikiais susiduriate, plésdami veikla j naujas rinkas?

Respondentas Nr. 1: Cia galima atskira knyga paradyti (juokiasi). Teisiniai i33ikiai: kiekviena $alis turi savo taisykles. Tenka dorotis su jvairiais
reikalavimais — nuo keliy eismo taisykliy skirtumy iki duomeny apsaugos niuansy. Pavyzdziui, vienur reikia gauti specialig licencija teikti automobiliy
nuomos ar dalijimosi paslaugas, kitur savivaldybe gali taikyti mokes¢ius ar reikalauti tam tikro kiekio elektromobiliy, kad gautum leidimus parkavimui.
Teisiné aplinka kartais kei€iasi, ir turi suspéti prisitaikyti. Ekonominiai i§§kiai: valiuty svyravimai, mokes¢iai, finansavimo kastai. Visai neseniai
praktiskai pajutome ekonominj faktoriy — pabrangus automobilio finansavimui. Kadangi dauguma automobiliy mes imame lizingu, kai Europos
Centrinis Bankas pakele palikany normas, lizingo jmokos gerokai iSaugo. Tai paveiké planus — buvome suplanave spartesng plétra, bet tur¢jome
perzitiréti tempa, nes ekonominé situacija diktavo savo salygas. Infliacija taip pat daro jtaka — pabrangsta eksploatacija, kuro kainos Sokinéja. Plesdamiesi
turime vertinti, ar rinkoje pakaks mokios paklausos, ar Zmonéms tokia paslauga vis dar bus prieinama, jei ekonomika banguoja. Kultirriniai i§$tkiai: na,
siek tiek jau aptaréme — tai vartotojy jproéiai, poZitiris j dalijimosi ekonomikos paslaugas, netgi smulkios kasdienio bendravimo normos. Pvz., Salyse
skiriasi, kaip klientai reiskia nepasitenkinima: vienur tiesiai §viesiai raso piktus atsiliepimus, kitur gal mandagiau bando spresti per aptarnavima. Turi
suprasti tuos dalykus, kad tinkamai reaguotum. Dar kultrinis aspektas — kalba ir komunikacija: negali tiesiog i§versti reklamos §tkio i§ lietuviy kalbos
i suomiy ir tiketis, kad jis ten suveiks taip pat (Sypsosi). Reikia suvokti humoro jausma, vertybes. Pavyzdziui, piety Europos $alyje gal reikéty labiau
pabreézti laisvalaikio, smagumo aspekta, o Skandinavijoje — ekologiskumg ir bendruomeniskuma, nes zmonéms tai riipi. Apibendrinant: teisiSkai turime

biti labai atidas ir daznai samdomés vietinius teisininkus, ekonomiskai — turime turéti plang B, jei ekonomika kinta, kultariskai — turime bati nuolankis

AS: Kaip sprendZiate Siuos i$§akius ir ar pasitelkiate vietinius partnerius, konsultantus ar teisininkus?

paprastai dar prie§ zengdami j nauja rinka susirandame gera vieting teisés firma arba teisininka konsultanta, kuris paaiSkina visus niuansus, padeda
paruosti sutartis, gauti licencijas. Tai yra biitina, nes vietiniai teisés ekspertai pazjsta savo dZiungles geriau nei mes galétume i§mokti per trumpa laika.
Taip pat konsultuojameés su mokes¢iy specialistais dél ekonominiy salygy — kad suprastume, kokie mokes¢iai misy laukia, ar yra kokiy nors investiciniy
ikuriame bendra jmon¢ — daznai tiesiog samdome vietos vadova ar konsultanta, kuris gerai iSmano rinka. Pavyzdziui, Estijoje pradzioje glaudziai
bendradarbiavome su viena mobilumo paslaugy konsultacijy jmone, kuri mums dave daugybe vertingy patarimy — nuo klienty aptarnavimo ypatybiy iki
marketingo kanaly, kurie Estijoje veikia geriau (pasirodo, ten kiek kitokie socialiniy tinkly naudojimo jpro¢iai nei pas mus). Taip pat uzmezgame rysius
su vietos bendruomene: dalyvaujame konferencijose, verslo asociacijose. Ten gali rasti draugy, kurie patys per¢jo ta kelia ir gali pasidalinti patirtimi.
Pavyzdziui, prisijungiame prie vietinés startuoliy asociacijos ar automobiliy dalijimosi bendruomenés, jei tokia yra — ten gauname ir palaikyma, ir
naudingy kontakty. Labai padeda ilgalaikés partnerystés su tam tikrais tiekéjais: jei vienoje Salyje radome patikima automobiliy priezitiros paslaugy
teikéja ar draudimo partnerj, tai plésdami kitur daznai jy pasiklausiame — gal jie turi filialg ten, arba gal rekomenduos ka nors. Turé¢jome atvejj, kai
Lietuvos miisy partneris (auto jrangos diegimo srityje) supazindino mus su kolega kitoje Salyje, ir taip grei¢iau susiradome patikima partnerj ten.
Galiausiai, viduje skatiname komanda mokytis kalby, kultliros — prie§ startuojant naujoje rinkoje organizuojame mini mokymus apie tg Salj, kad visi,

atrodo, tai labai svarbu — negali ateiti manydamas, kad viska geriau Zinai, turi turéti nuolankumo ir tartis su tais, kurie ten gyvena ir dirba.
AS: Kaip ilgalaikés partnerystés ir strateginiai aljansai prisideda prie jiisy jmonés konkurencinio prana$umo uZzsienio rinkose?

Respondentas Nr. 1: Ilgalaikes partnerystés ir aljansai mums yra tarsi turbo variklis konkurencingumui. Kodel? Todé¢l, kad jos suteikia masto
ekonomijos ir patikimumo. Pavyzdziui, turime ilgalaikius susitarimus su automobiliy tiekéjais — gamintojais ar lizingo bendrovémis. Kai pradedame
veikla naujoje $alyje, mums nereikia nuo nulio ieskoti, i§ kur gauti automobiliy: galime pasinaudoti esamais rySiais. Dél to gauname geresnes salygas —
didesniam automobiliy kiekiui taikomas nuolaidos, prioritetinis aptarnavimas. Tai reiskia, kad galime pasitlyti ir geresn¢ kaina klientui, ir turéti naujesnj
parka nei konkurentai, kurie neturi tokiy partneriy. Kitas pavyzdys — technologiniai partneriai. Msy platforma remiasi tam tikromis technologijomis,
GPS jranga, mokéjimy sistemomis. Turédami tvirta partneryst¢ su, tarkime, telematikos jrangos tiekéju, galime greitai diegti naujoves visuose
automobiliuose ir net derétis dél specialiy sprendimy, pritaikyty miaisy poreikiams. Tas pats su mokéjimy partneriais: jei turime patikima mokéjimy
operatoriy, kuris veikia daugelyje $aliy, tai lengvai paleidziame apmokéjimus naujoje rinkoje be trikdziy — konkurentai galbut dar derintysi su vietiniais
bankais, o mes jau veikiame. Strateginiai aljansai — ¢ia turiu omeny ir bendradarbiavima su kitomis jmonémis dél bendry tiksly. Pavyzdziui, esame darg
bendry projekty su automobiliy gamintojais (8ypsosi, prisimena). Viena vasara turéjome projekta su ,,Porsche® — tai, aisku, labiau marketinginis dalykas,
bet jis kele miisy jvaizd] kaip inovatyvios platformos. UZsienio rinkoje tokie aljansai padeda atkreipti démesj: vietos klientai mato, kad net garsios
kompanijos su mumis bendradarbiauja, vadinasi, esame patikimi. Taip pat strateginés partnerystés su, pavyzdziui, vietos energetikos jmonémis dél
elektromobiliy jkrovimo tinklo — tai labai padeda konkuruoti, nes jei gali klientui pasialyti integruota jkrovimo paslauga, jau lenki tuos, kurie to neturi.
Ilgalaikiy rys$iy karimas su savivaldybémis, miesty valdZia irgi duoda pranaSuma: jei tave zino kaip patikima partnerj, grei¢iau i§spresi parkavimo zony

plétros klausimus, gausi leidimus renginiams ar pan. I§ esmés, pasitikéjimas ir bendradarbiavimas su partneriais leidzia mums susitelkti j savo pagrinding
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veikla, o ne§vaistyti laiko nuolat ieSkant naujy tiekéjy ar sprendZiant problemas vieniems. Tai sukuria tokj tinkla, kur visi laimi — partneriai auga su
mumis, 0 mes augame su jy pagalba. Kai kurie miisy konkurentai galbiit bando viska daryti patys, bet mes tikime, kad aljansy strategija leidzia grei¢iau

ir efektyviau pasiekti tiksla, ypa¢ uZsienio rinkose, kur tu pats esi naujokas — geriau turéti draugy.

AS: Kokius rodiklius (KPI) naudojate vertindami strateginiy sprendimy efektyvuma? PavyzdZiui, ar vertinate pelninguma, rinkos dalj,

inovacijy jsisavinima?

Respondentas Nr. 1: Vertindami strateginiy sprendimy sékme, stengiamés neapsiriboti vienu skai¢iumi. Pagrindinis galutinis rodiklis, Zinoma, yra
pelnas — jei sprendimas neatneSa pelno augimo per sutarta laika, tai sunku jj pavadinti s¢kmingu. Bet be pelno mes sekame dar keleta kity KPI.
Pirmiausia, klienty skaiCiaus augimas ir aktyvumas. Jei, tarkime, nusprendéme pradeti veikla naujame mieste, stebime, kiek naujy vartotojy
uzsiregistravo, kiek i§ jy tapo aktyviais — t. y. padaré bent vieng ar kelias keliones. Rinkos dalis — kai turime duomeny, bandome suprasti, ar misy
sprendimas padidino miisy rinkos dalj palyginus su konkurentais. Pvz., sumazinom kainas ar jvedém nauja paslauga — ar d¢l to perémem kokius 5 %
rinkos nuo kity? Toliau, pajamos ir jy struktiira. Zitirim ne tik bendras pajamas, bet ir pajamas vienam vartotojui (vadinama ARPU) — ar strategija
pritrauke klienty, kurie generuoja daugiau vertés, ar kaip tik daug mazaveréiy transakcijy. Automobiliy parko panaudojimas — labai konkretus rodiklis:
kiek procenty laiko miisy automobiliai dirba (yra nuomojami) vs. stovi. Jei paleidome, pavyzdziui, nauja automobiliy tipa ar plang, matuojame, ar jy
uzimtumas pasiekia tikslinj lygj. Vartotojy pasitenkinimas — gal ne visai finansinis KPI, bet sekame NPS (net promoter score) ir atsiliepimus. Jeigu
strateginis sprendimas (pvz., nauja funkcija) nepatinka klientams, tai pamatysim per kritusius reitingus, padidéjusj nusiskundimy skai¢iy. Kalbant apie
inovacijy jsisavinima, mes neturime vieno skaiciaus tam, bet darome taip: jei jdiegiame kokiag naujove, pavyzdziui, galimybg dalintis kelione su kitais
vartotojais (carpooling funkcija), stebime naudojimo daznj — kiek vartotojy émé tuo naudotis per X laiko. Jei skaiCiai mazi, tai zenklas, kad inovacija
gal nepasiteisino arba reikia edukuoti rinka. Apskritai, kiekvienam strateginiam zingsniui dar prie$ Zengiant uzsibréZiame konkre¢ius tikslinius rodiklius.
Tarkim, nutarém ple¢iamés j miesta X — i§kart nusistatome: per pirmus 6 mén. sieksime 10 tiikst. registruoty vartotojy, 5 tukst. kelioniy per ménesj, 70
% automobiliy uzimtumo, ir, sakykim, po mety — nulio nuostolio arba mazo pelno. Tada pagal tuos rodiklius ir vertiname. Svarbu pamineti, kad
vertiname ne tik ,,ka pasiekem®, bet ir ,,kaip pasiekém®. Tai jau maziau KPI, daugiau analizé: ar sprendimas efektyviai jgyvendintas, ar komanda gerai
dirbo, ko i§mokome. Bet jeigu trumpai — taip, zitrim j pelna, klienty augima, rinkos dalj, vartotojy aktyvuma, pasitenkinima, resursy panaudojima. Visi
Sie KPI sudé¢jus duoda pilng paveikslg. Gal kam i§ Salies atrodys skaiCiy per daug, bet mes manom, kad geriau paziuréti placiau, nes vien tik pelnas gali

kartais klaidinti, neatskleisti, kas i§ tiesy veikia arba ne.
AS: Kaip daznai atliekate strateginiy sprendimy perZiiira ir korekcija, ir kokie veiksniai daZniausiai skatina keisti strategija?

Respondentas Nr. 1: Strategijos perzilira miisy jmon¢je vyksta reguliariai, bet stengiamés tai daryti balansuotai — nei per daznai (kad nemétytume
zmoniy pirmyn atgal), nei per retai (kad neuzmigti ant laury). Formalesné perzitira vyksta karta per metus — tai toks didysis strateginis planavimas, kai
susirenkame vadovy komanda ir valdybos nariai, jvertiname, kaip sekési per pra¢jusius metus, ar pasiekéme tikslus, ir sudéliojame kity mety planus,
einam teisingu keliu, ar neatsirado kas nors, kas reikalauja strategijos pakoregavimo. Jeigu matome nukrypimus — tarkim, augimas létesnis nei planuota,
ar naujas rimtas konkurentas pasirodé¢ — aptariame, ar uztenka taktiniy veiksmy tai iSspresti, ar reikia keisti ir strategines nuostatas. Taip pat turime
neplanuoty perZitiry mechanizma: jei nutinka kas nors netikéto rinkoje, nelaukiam ketviréio pabaigos. PavyzdZiui, per pandemija neplanavom laukti
mety galo — per pora savai¢iy persidéliojom veiklos prioritetus, orientavomeés j trumpalaikes nuomos paslaugas vietiniams, nes turizmas dingo. Arba,
kaip mingjau, staigus paliikany normy Suolis — tai ekonominis veiksnys, privertgs mus revizuoti plétros planus viduryje ciklo. Veiksniai, skatinantys
keisti strategija, dazniausiai yra: rinkos poky¢iai, konkurencinés aplinkos poky¢iai, technologinés naujovés ir vidiniai rezultaty neatitikimai. Rinkos
pokytis gali biti, pavyzdZziui, pakitusi vartotojy elgsena — jei matome, kad jaunimas masiskai pereina prie kokiy nors dalijimosi paspirtukais vietoj
automobiliy, turim reaguoti, gal integruoti tuos dalykus. Konkurenciné aplinka — naujas Zaidéjas arba netikétas konkurento Zingsnis, kaip jau kalbéjom,
gali priversti mus persvarstyti kai kurias strategines iniciatyvas. Technologijos — tarkim, atsiranda galimybé¢ diegti dirbtinj intelekta marSruty
optimizavimui ar savavaldZius automobilius testuoti; tokius dalykus mes tikrai jtraukiame j strategija, nors prie§ metus apie tai gal net nekalb&jom.
Vidiniai veiksniai — paprastai tai, kai matome, kad nepasiekiame uZsibrézty tiksly. Tada reikia drasos pripaZinti: §i strategijos dalis neveikia, kei¢iam.
Pavyzdziui, biina, sugalvojam nauja paslauga, investuojam, o ji nepritraukia pakankamai klienty. Negalime uZsispyr¢ tgsti — tenka koreguoti kursa,
galbiit net nutraukti ta veiklg. Mes stengiameés nebiti prisiriS¢ prie sprendimy vien dél to, kad juos priemem. Jeigu duomenys ir aplinkos signalai rodo,
kad reikia poky¢io, tai ir darome pokytj. Svarbu tik viska gerai komunikuoti komandai, kad suprasty, jog kei¢iam ne $iaip sau i$ oro, o todél, kad turime
naujos informacijos. Taigi, atsakant trumpai: perZitirime strategija nuolat — bent karta per ketvirtj formaliai, bet su galimybe bet kada reaguoti, jei
situacija reikalauja. O pokycius dazniausiai atnesa rinka, konkurentai, technologijos arba pamokos, gautos i§ paciy veiklos rezultaty. Kai kurie poky¢iai

biina skausmingi (nobody likes to admit plan A neveikia), bet miisy sektoriuje lankstumas — i§gyvenimo salyga, kitaip rizikuotume atsilikti.

Respondentas Nr. 2 (P2)

AS: Kokiose rinkose §iuo metu veikia Modus Mobility pavaldzZios jmonés, i kokias planuojate pléstis, ir kokia plétros strategija taikote?

Respondentas Nr. 2: Siuo metu misy mobilumo paslaugos veikia Baltijos $alyse — Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Esame $iame regione uZsitarnave
vartotojy pasitikéjima, todél tai puikus atspirties taskas. Zvelgiame toliau — planuojame plétra j kitas Europos rinkas. Konkregiy $aliy dar negaliu jvardyti,
bet aktyviai analizuojame Centrinés ir Vakary Europos miestus, kur matome poreikj miisy paslaugoms. Miisy plétros strategija labai nuosekli: pirmiausia

atlickame i§samig rinkos analiz¢ — vertiname rinkos dydj, konkurentus, teising aplinkg, klienty poreikius. Jei matome potenciala, pradedame nuo
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nedidelio pilotinio projekto arba paslauga jvedame palaipsniui, kad galétume prisitaikyti prie vietiniy salygy. Svarbiausia — zingsnis po zingsnio auginti
versla tvariai. Mes tikrai neskubame aklai verztis — geriau 1é¢iau, bet uZtikrintai.

AS: Kaip jiisy jmonéje priimami strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros ir kas yra pagrindiniai dalyviai Siame procese?
Respondentas Nr. 2: Strateginius sprendimus dél plétros priimame komandiskai, derindami tiek operatyvinés komandos, tick auksciausio lygio
vadovybés nuomones. Paprastai procesas atrodo taip: miaisy verslo plétros komanda (kuriai a$ atstovauju) surenka duomenis, parengia verslo plana ar
plétros pasitilyma naujai rinkai, atsizvelgdama j galimybes ir rizikas. Tuomet §is planas aptariamas su jmonés vadovu ir atitinkamais padaliniy vadovais
— pavyzdziui, CityBee ar MyBee produkty vadovais, finansy analitikais. Galiausiai, svarbiausi sprendimai tvirtinami valdybos lygmenyje. Kadangi
esame didelés Modus Group grupés dalis, galutinj Zodj daznai turi grupés valdyba ar net savininkai, ypa¢ jei kalbame apie dideles investicijas.
Pagrindiniai dalyviai Siame procese — Modus Mobility vadovybe, grupés valdybos nariai, taip pat konkre¢iy dukteriniy jmoniy (pvz., CityBee) vadovai.
Visy nuomongs labai svarbios, nes tarptautiné plétra paliecia jvairias sritis: finansus, operacijas, rinkodara, teis¢ ir t.t. Tad stengiamés, kad sprendimai
bty jvertinti i§ visy kampy, o procese dalyvauja visi reikalingi ekspertai.

AS: Kokig jtaka strateginiy sprendimy priémimui turi jmoniy grupés struktira?

Respondentas Nr. 2: Miisy atvejis — puikus pavyzdys, kaip grupés struktiira veikia sprendimy pri¢émima. Badami jmoniy grupés dalimi, turime laikytis
tam tikry nustatyty tvarky ir bendros vizijos. Tai reiskia, kad esminiai krypties sprendimai, pavyzdziui, j kokias $alis investuoti, turi bati suderinti su
motinine kompanija. I§ vienos pusés, grupés struktira Siek tiek sulétina procesa — yra daugiau derinimo, tvirtinimo lygiy. Pavyzdziui, jei bitume maza
nepriklausoma startuoliy jmoné, uztekty vieno vadovo ar akcininko ,taip“ ir judétume pirmyn. Tadiau dideléje grupéje sprendimas eiti | nauja rinka
praeina keliy valdymo organy patikra: pirmiausia dukterinés jmonés (moduso mobilumo padalinio) vadovybé, tada Modus Group valdyba. I8 kitos puses,
grupés struktiira suteikia didelj prana$uma — turime prieiga prie platesniy resursy, eksperty, finansavimo. Taip pat veikia tam tikros grupés gairés —
bendras strateginis planas, kuriuo visi vadovaujamés. Taigi grupés struktiira daro didelg jtaka: ji uztikrina kontrole, sinergija tarp skirtingy versly, bet

kartu jpareigoja mus laikytis bendros strategijos ir atsiskaityti aukStesnei valdziai.

AS: Kaip Modus Mobility (motininé jmoné) koordinuoja dukteriniy jmoniy — tokiy kaip CityBee ar MyBee — strategijas, ypa¢ plétros

klausimais?

Respondentas Nr. 2: Koordinavimas vyksta per bendra planavima ir nuolating komunikacija. Modus Mobility kaip padalinys atsakingas uz mobilumo
verslus nustato bendra kryptj — pavyzdziui, i§ anksto susitariame deél ilgalaikés strategijos: kokiy tiksly sickiame per artimiausius 3—5 metus. Tuomet
kiekvieniems metams sudaromi metiniai planai ir biudZetai kiekvienai dukterinei jmonei (CityBee, MyBee ir kt.), kurie derinami ir tvirtinami Modus
Mobility valdyboje. Kitaip tariant, visi planai “keliauja j vir§y” — dukterinés jmongés pateikia savo rinkos strategijas, o mes, kaip motininé organizacija,
jas perzitrime, pateikiame pastabas, uztikriname, kad jos atitikty bendra grupés vizija. Taip pat vyksta reguliarGs susitikimai: tarkime, kas ketvirtj
aptariame rezultaty rodiklius, pasiektus plétros srityje, pasidalijame geraja patirtimi tarp rinky. Jei kazkuriai rinkai reikia pagalbos (pvz., teisines
konsultacijos ar papildomo biudzeto marketingui), Modus Mobility jsitraukia ir padeda rasti sprendimus. Galima sakyti, jog veikiame kaip strateginis
centras: nustatome bendra tona, bet leidziame dukterinéms jmonéms bati lanks¢ioms vykdant kasdienes operacijas savo rinkose. Toks derinimas padeda

uztikrinti, kad plétra vykty sklandziai ir visa grupé judéty viena kryptimi.
AS: Kokius pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius vertinate prie§ nuspresdami Zengti j nauja rinka?

Respondentas Nr. 2: Vidiniy ir iSoriniy veiksniy analizé yra privalomas namy darbas prie$ bet kokia pletra. I§ vidiniy veiksniy pirma pasiZitirime, ar
esame pasiruo$¢ patys. Visy pirma - produktas/paslauga: ar masy paslauga (pvz., automobiliy dalijimasis ar prenumerata) yra pakankamai subrandinta
ir gali buti pritaikyta naujai rinkai? Galbut reikia atlikti kokius nors patobulinimus prie§ pristatant ja kitoje Salyje. Antra, svarbi komanda: ar turime
pakankamai kompetentingy Zmoniy, kurie galéty valdyti naujos rinkos operacijas? Kartais tai reiskia, kad reikia suburti nauja vieting komanda arba
paskirti esamus patyrusius darbuotojus plétrai. Trecia - iStekliai: Zinoma, labai svarbu finansai. [vertiname, ar turime finansiniy i$tekliy plétrai, ar reikés
pritraukti investicijy, galbiit partneriy. Taip pat planuojame laiko ir kitus resursus — plétra pareikalauja nemazai démesio, tad turime bati tikri, kad
nepakenksime esamoms rinkoms. I§ iSoriniy veiksniy atkreipiame démesj j rinkos dydj ir potenciala: ar naujoje Salyje pakankamai didelé¢ miesty
populiacija, ar auga dalijimosi ekonomikos poreikis? Jei rinka labai maza, gal misy verslo modelis ten neatsipirks. Poto démesys kreiptinas i
konkurencing aplinka: kruop§¢iai iSstudijuojame, kas jau veikia toje rinkoje. Ar yra vietiniy konkurenty, teikian¢iy panasia paslauga? Kaip jie jsitvirting,
kuo unikaliis? Jei rinka perpildyta arba dominuoja vienas stiprus zaidéjas, turime gerai pasverti, kuo mes issiskirsime. Ekonoming situacija ir vartotojy
elgsena svarbi ne ka maziau: vertiname Salies ekonomikos lygj, gyventojy pajamas — ar zmonés linke naudotis tokia paslauga kaip masiske, ar turi tam
finansiniy galimybiy. Taip pat kultdirinius aspektus: pavyzdziui, ar Zzmonés prat¢ dalintis automobiliais, ar labiau mégsta nuosavybe, kiek jiems svarbios
ekologinés iniciatyvos ir pan. Teising aplinka ir infrastruktirg i$skir¢iau kaip labai svarbig i§ anksto suprasti, ar néra teisiniy kliGi¢iy. Pavyzdziui,
automobiliy dalijimosi versle reikia jvertinti parkavimo reglamentavima miestuose, duomeny apsaugos reikalavimus (ypac¢ su vartotojy duomenimis —
privatumo jstatymai, tokie kaip GDPR Europoje, turi buti atitikti). Taip pat infrastruktiira: elektromobiliy jkrovimo tinklas, vieSojo transporto integracija
— visa tai gali daryti jtaka paslaugos sékmei. Apibendrinant, stengiamés jvertinti viska nuo A iki Z — tiek savo vidinj pasirengima, tiek iSorinés rinkos

salygas. Tik rad¢ balansa tarp miisy galimybiy ir rinkos poreikiy, priimame sprendima eiti j priekj.
AS: Kokia reik§me jiisy organizacijoje turi duomeny analitika ir rinkos tyrimai, ir kaip jie padeda priimti plétros sprendimus?

Respondentas Nr. 2: Duomeny analitika ir rinkos tyrimai — milZini§kos reik§meés. Tiesa sakant, be duomeny mes nesijauc¢iame tvirtai priimdami
sprendimus dél plétros. Kiekviena potencialig rinka pradedame tyrinéti rinkdami jvairius duomenis: rinkos dydzio, gyventojy demografijos, konkurenty

dalies, kainy lygio, vartotojy elgsenos rodiklius. Misy imong¢je veikia analitiky komanda, kuri nuolat seka esamy rinky veiklos duomenis (pvz., aktyviy
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vartotojy skai¢iy, kelioniy daznuma, pajamas vienam automobiliui) ir modeliuoja scenarijus naujoms rinkoms. PavyzdZiui, prie§ startuojant bet kokioje
naujoje $alyje, mes sudarome verslo plang su prognozémis: kiek tikimés pritraukti vartotojy per pirmus metus, kokios bus pajamos, sanaudos, per kiek
laiko tikimés pasiekti pelninguma. Sie skai¢iai remiasi tiek vidine miisy patirtimi kitose 3alyse, tiek i3oriniy tyrimy duomenimis. Be abejo, pasaulis
pilnas netikétumy, bet duomenys padeda jaustis uztikriniau — maZziau spéliojimo, daugiau faktais pagristy jzvalgy. Taip pat analizuojame vartotojy
apklausas, darome interviu ar focus grupes su potencialiais klientais uZsienyje, kad suprastume jy poreikius. Visa tai galiausiai padeda priimti
argumentuotus sprendimus: kur pléstis, kaip prisitaikyti, j ka investuoti. Pasakysiu paprastai — sprendimai dél plétros “iskepti ant duomeny ugnies”

(juokiasi) yra Zymiai s¢kmingesni, nei sprendimai i§ nuojautos.

AS: Kokias pagrindines konkurencinio pranaSumo strategijas taikote tarptautinése rinkose? Ar orientuojatés j kasty lyderyste, diferenciacija,

inovacijas?

Respondentas Nr. 2: Puikus klausimas! I§ esmés sickiame derinti kelis aspektus, taciau jei reikéty i$skirti, tai masy strateginis pranaSumas labiausiai
remiasi i$skirtine klienty patirtimi ir inovacijomis. Mes nesistengiame biiti patys pigiausi rinkoje — kasty lyderyste (biti pigiausiu) néra miisy pagrindinis
tikslas, nes mobilumo paslaugose svarbiau kokybe ir pasitikéjimas. Zinoma, stengiamés, kad kaina biity konkurencinga, ta&iau labiau konkuruojame ne
kaina, o verte. Pavyzdziui, investuojame j tai, kad miisy programeélé buity ypac¢ patogi, klienty aptarnavimas — greitas ir draugiskas, automobiliy parkas
— kokybiskas ir modernus (nauji, §variis automobiliai, nemaza dalis — elektromobiliai, kas parodo inovatyvuma). GaléCiau sakyti, tai savotiska
diferenciacija — iSsiskiriame paslaugos kokybe, funkcionalumais, vartotojui suteikiamomis papildomomis naudomis (pvz., draudimas jskaiiuotas,
patogus apmokéjimas, jvairios akcijos lojaliems klientams). Taip pat stipriai orientuojameés j inovacijas: nuolat diegiame naujoves, kurios dar néra
taikomos konkurenty. PavyzdZiui, vieni pirmyjy Baltijos Salyse integravome ilgalaikés automobiliy prenumeratos paslaugg kartu su dalijimosi paslauga
— taip klientams suteikéme lankstumo rinktis, kaip naudotis automobiliais. Visgi negaliu sumenkinti ir kasty efektyvumo svarbos: stambiame parke
efektyvus veiklos valdymas (debesy kompiuterijos sprendimai, automatizuoti procesai) leidzia mums kontroliuoti sanaudas, kad galétume pasitilyti
protinga kaing vartotojui. Apibendrinant, tarptautinése rinkose stengiamés buti “geriausi vertés santykio” Zaidéjai: ne pigiausi, bet suteikiantys tokj

aptarnavimga ir patoguma, kad vartotojai noriai renkasi mus net ir esant alternatyvy.
AS: Kaip vertinate konkurentus uZsienio rinkose ir kokius metodus naudojate konkurencinei analizei atlikti?

Respondentas Nr. 2: Konkurenty vertinimas — nuolatiné ir sisteminga veikla miisy darbe. Pirmiausia, kiekvienoje tikslinéje rinkoje identifikuojame
pagrindinius konkurentus: tiek tiesioginius (pvz., kitas automobiliy dalijimosi ar nuomos platformas), tiek netiesioginius (pavyzdziui, taksi ar pavezéjimo
paslaugas, vieojo transporto naujas platformas — visa, kas gali konkuruoti d¢l vartotojo judumo poreikio). Surinke sarasa, pradedame analizg jvairiais

pjuviais.

Vienas metodas — “i§ kliento perspektyvos”: miisy komandos nariai tiesiog patys iSbandome konkurenty paslaugas ten, kur tai jmanoma. Atsisiunc¢iame
ju programeles, uzsiregistruojame, pazitrime, kaip veikia jy sistema, kokie automobiliai siilomi, kokia vartotojo patirtis, aptarnavimas. Tai suteikia

praktinj supratima, kuo jie stipris, o kur galbat atsilieka.

Kitas — duomeny rinkimas apie konkurentus: sekame jy automobiliy parka (kiek ir kokiy transporto priemoniy turi — ar tai tik lengvieji automobiliai, ar
ir elektriniai paspirtukai, dviraciai ir pan.), stebime kainodara (uz minuéiy jkainius, prenumeratos kainas), sekame vie$ai skelbiamas naujienas — galbat

jie pritrauké investicijy, planuoja pléstis, diegia naujoves. Daug informacijos suteikia viesi $altiniai, jy spaudos pranesimai, socialiniai tinklai.

Taip pat darome SWOT analiz¢ kiekvienam rimtesniam konkurentui: aptariame jy stiprybes (Strengths), silpnybes, galimybes ir grésmes. Pavyzdziui,
gal koks nors konkurentas labai stiprus technologijose (pvz., ju programeélé ypa¢ moderni) — tai biity jy stipryb¢, su kuria turésime konkuruoti galbat
labiau investuodami j savo IT. Kitas galbat turi silpnybe¢ — tarkim, prasta klienty aptarnavima — tuomet tai mums galimyb¢ i$siskirti labiau orientuojantis

iklienta.

Reguliariai rengiame ir vidinius konkurenty aptarimus: aptariame, “kas vyksta rinkoje?”. Sitaip praktiskai gyvename nuolat pulsa uzdéje ant rinkos —
nes verslas dinamiskas, situacija kinta. Jei pastebime, kad konkurentas i§leidzia naujg funkcionalumg ar keicia strategija, mes svarstome, kaip tai paveiks
mus ir ar turime kaka daryti. Zinoma, stengiamés ne aklai kopijuoti, o suprasti esme¢ — kuo jie bando laiméti klienta. Ar kaina? Ar technologija? Ar

rinkodaros triukais? Tokia analizé padeda mums formuoti ir savo veiksmus — kur akcentuoti pastangas, kad iliktume konkurencingi.
AS: Ar buvo situaciju, kai konkurenty veiksmai priverteé keisti jiisy strategija? Jei taip, kaip reagavote?

Respondentas Nr. 2: Taip, pasitaiké keletas atvejy, kai konkurenty Zingsniai priverté mus greitai susiorientuoti ir §iek tiek pakoreguoti kursa. Vienas
pavyzdys — kai vienoje i$ rinky (nenoriu minéti konkrecios $alies, bet tai buvo misy kaimynystéje) konkurentas pradéjo agresyvia kainodara: zenkliai
nuleido kainas uz paslauga, praktiskai dempinguodamas rinka. Misy strategija iki tol nebuvo konkuruoti maziausia kaina, ta¢iau pamatéme rizika, kad
klientai gali masiskai pabégti pas juos vien del pigesnio pasiilymo. Reikéjo reaguoti. Nusprendéme laikinai pritaikyti nuolaidas ir mes — $iek tiek
sumazinome kainas tam, kad iSlaikytume patraukluma. Visgi stengémés islaikyti balansa: nepuoléme lenktyniauti iki dugno. UZuot visiskai atitike jy
zema kaing, komunikacijoje pabréZéme savo privalumus (geresng paslaugos kokybe, automobiliy pasirinkima, draudimo jtraukima ir pan.), tuo paciu

duodami protingg nuolaida klientams. Gal rezultatas — praradome $iek tiek marzos, bet nepraradome savo istikimy klienty.

Kitas atvejis — konkurentas jdiegé nauja funkcionaluma programéléje, kurio mes dar neturéjome, susijusj su kelionés planavimu ir vie§ojo transporto
integracija. Pasteb&jome, kad tai sulauké gery vartotojy atsiliepimy. Tai ne tiek “priverté keisti strategija”, kiek paskatino paspartinti miisy planuota

inovacija. Mes jau svarstéme apie panasia funkcija, tad pamat¢ konkurento sékmg, pasimokéme ir pagreitintai jgyvendinome §j patobulinima savo
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platformoje. Taigi, konkurenty veiksmai mus veikia — tenka lanksciai reaguoti. Svarbiausia — nepanikuoti. Mes stengiamés laikytis savo ilgalaikés
strategijos (pvz., bati kokybiskiausia paslauga rinkoje), bet taktiniame lygmenyje koreguojame kai kuriuos veiksmus: ar tai kainodara, ar naujy funkcijy

eiliskuma. Galy gale, konkurencija naudinga — ji vercia tobuléti.
AS: Kaip jiisy jmoné balansuoja tarp standartizuotos ir lokalizuotos strategijos skirtingose $alyse, ir kokie veiksniai lemia $j pasirinkima?

Respondentas Nr. 2: Mes nuolat laviruojame tarp vienodo pozitirio visur ir prisitaikymo prie vietos — tai tarsi toks strateginis Sokis (§ypsosi). I§ esmés,
branduolys misy verslo yra standartizuotas: turime viena pagrindinj verslo modelj, ta paciag programeéle, ta patj prekés Zenkla, veiklos principus.
Pagrindine idéja — ,,viena platforma daugelyje $aliy“, kad klientui, keliaujan¢iam i§ vienos Salies j kita, blity atpaZjstama ir patogu naudotis.
Standartizuota strategija padeda i§laikyti vienoda paslaugos kokybe ir efektyvuma — nereikia “iSradinéti dviracio” kiekvienoje Salyje. Taciau praktikoje
nei§vengiamai darome ir lokalizacija, kur ji batina. Veiksniai, kurie lemia, kiek prisitaikome, yra vartotojy jprociai ir kultira: jei matome, kad vienoje
Salyje vartotojai elgiasi kitaip, pritaikome strategija. PavyzdZiui, pastebéjome, jog Latvijoje klientai mieliau skambina telefonu klausimams spresti, o
Estijoje — atvirks¢iai, viska tvarko per programéle ar el. pasta. Tad Latvijoje investavome daugiau j vietinés klienty aptarnavimo komandos didinima,
kad galety atsiliepti j skambucius, o Estijoje — daugiau j skaitmeninius sprendimus ir DUK internete. Tai smulkmenos, bet jos svarbios lokalizacijos
pavyzdziai. Kitas veiksnys yra rinkos brandos lygis: jeigu jeiname j rinka, kur tokia paslauga nauja (pvz., MyBee automobiliy prenumerata Latvijoje
buvo visiska naujove, kai startavome), skiriame daugiau laiko edukacijai: aiSkiname, kodél verta prenumeruoti automobilj, o ne pirkti, rodome
pavyzdzius. Tuo tarpu rinkoje, kur tokios paslaugos jau zinomos, galime maziau aiskinti pagrindus, daugiau akcentuoti, kuo mes geresni uz kitus. Kitas
veiksnys - reguliacijos ar rinkos salygos — ¢ia gal labiau prie standartizavimo vs lokalizavimo — pavyzdziui, kainodaros struktiira. Lietuvoje turime
vienokius jkainius, bet kitur, tarkim, degaly ar elektros kainos labai skiriasi, tad adaptuojame jkainojima atsizvelgdami j vietos kastus. Arba automobiliy
modeliy parinkimas: visose rinkose stengiamés sialyti patikimus, naujus automobilius, bet atsizvelgiame j vietos skonj — jei kokioje Salyje labai
populiariis kompaktiski miesto automobiliai, formuosime parka orientuodami j tai. Taigi, saky¢iau, bazé pas mus viena — ta pati programele, tas pats
verslo modelis, tie patys pagrindiniai procesai. Tadiau atéj¢ j konkrecia $ali, mes pasidarome ,,namy darbus® — iSsiaiskiname vietos ypatumus ir
pakoreguojame taktinius dalykus, kad misy paslauga bty priimtinesné vietiniams. Kiekviena rinka unikali, nors miuisy paslauga globali. Kuo rinka

labiau skiriasi nuo muisy namy (Lietuvos) rinkos, tuo labiau lokalizuojame tam tikrus elementus, ir atvirk§¢iai — jei rinka panasi, tai ir poky¢iy maziau.

AS: Kurioje rinkoje jiisu jmoné susidiiré su didZiausiais lokalizacijos i§Siikiais, ir kokias strategijas taikéte tiems isSukiams jveikti?

Respondentas Nr. 2: Negaléciau i$skirti vienos vienintelés rinkos, kur buvo “oi, kaip sunku”, nes kiekviena Salis atnesa savy i§§tkiy. Visada lengviausia
veikti namy rinkoje — Lietuvoje mes viska puikiai Zinome, turime ¢ia pagrinding komanda, jauc¢iameés “kaip zuvis vandenyje”. O §tai kitose Salyse visko
buna: vienur — kultiriniai skirtumai, kitur — didesné konkurencija, dar kitur — teisiniai niuansai. Gal papasakosiu pavyzdj, kuris mums buvo gera pamoka.
Prie§ keleta mety bandéme plétra j Lenkija su CityBee paslauga. Rinka atrodé¢ didziule, geografiskai arti, atrodyty, paprasta — kaimynai juk. Taciau
susidiiréme su netikétu kultiiriniu barjeru: lenky vartotojai buvo gana atsargiis rinkdamiesi uzsienio (nelenkiska) paslauga. Pasirodo, dauguma mieliau
pasitikéjo vietiniais prekiy Zenklais. Mes atéjome kaip lietuviy kompanija, ir nors stengémeés lokalizuoti komunikacija, vis tiek jautési, kad nesame
“savi”. Taip pat konkurencija ten buvo intensyvi — keli stipriis vietiniai zaidéjai, kurie aktyviai kovojo dél rinkos. Galiausiai, turéjome sustabdyti veikla
Lenkijoje, nes rezultatai nebuvo tokie, kokiy tikéjomés. Ka i§mokome? Kad kartais vien geros kainos ar geras produktas neuZtenka — reikia vietinio
jvaizdzio. Siandien, planuodami plétra, svarstome ir kitus badus: galbiit bendradarbiavima su vietiniu partneriu, bendra prekés Zenkla, kad atrodytume
paslaugos konceptas (ilgalaiké automobilio prenumerata) Zmonéms buvo naujas ir sunkiai suprantamas. Reikéjo daug kantrybés aiskinant, §vieciant
rinkg — organizavome seminarus, kiiréme edukacinj turinj latviy kalba, pasitelkéme vietinius nuomonés formuotojus, kad padéty paaiskinti, kas per
pamazu rinkai “susivirskinus” idéja, atsirado vis daugiau susidoméjusiy klienty. Taigi, kiekvienoje rinkoje vis kitoks galvosiikis: vienur — pasitikéjimo
(kaip Lenkijoje), kitur — zinomumo ir edukacijos (kaip Latvijoje), dar kitur gal biit bus kokie nors techniniai ar reguliaciniai. Svarbiausia, kad kiekvienam

i8§ukiui stengiameés rasti unikaly sprendima, o ne taikyti vieng $ablong visur.

AS: Su Kkokiais pagrindiniais teisiniais, ekonominiais ir kultiiriniais i$§iikiais susiduriate, plésdami veikla j naujas uZsienio rinkas?

Respondentas Nr. 2: Susiduriame su visais, kuriuos paminéjote — teisiniais, ekonominiais ir kultdriniais. Trumpai apie kiekvieng. Pirmas yra teisiniai
i8§ukiai: kiekviena $alis turi savo jstatymy bazg¢. Miisy verslui ypa¢ svarbis yra transporto reguliavimai (pvz., ar reikia specialiy licencijy automobiliy
dalijimosi veiklai, kokie reikalavimai automobiliy registracijai, techninei priezidrai), taip pat mokes¢iy klausimai (PVM, kitokie tarifo niuansai
nuomos/paslaugy srityje). Kitas — duomeny apsauga (GDPR) ir vartotojy teisiy apsaugos jstatymai, kadangi tvarkome klienty asmens duomenis, lokacija,
mokéjimo duomenis — privalome uztikrinti, kad visur atitinkame grieztus reikalavimus. Dar net smulkiis dalykai, pavyzdziui, keliy eismo taisykliy
skirtumai (pvz., ar leidziama palikti automobilj bet kur ar reikia specialiy leidimy parkavimui) gali daryti jtaka misy paslaugos veikimui. Taigi, teisiSkai
kiekviena 8alis — tarsi nauja pamoka, turime viska i§sinagrinéti su teisininky komanda. Kitas yra ekonominiai i$§tkiai: ekonomika yra kaip gyvas
organizmas, kuris nuolat kinta. Plésdami veikla susiduriame su skirtingomis ekonominémis situacijomis — vienur galbit klestinti ekonomika ir Zzmonés
turi didesnes pajamas (gera Zinia — gali naudotis miisy paslaugom dazniau), kitur — stagnacija ar krizé (tada Zmonés taupesni, paslaugos paklausa gali
buti menkesné). Turime atsizvelgti j valiutos kursus (jei $alis ne euro zonoj — valiutos svyravimai gali paveikti kainodara), infliacija, taip pat netikétus

globalius jvykius. Pvz., geopolitiniai jvykiai (Brexit, karas regione ar pan.) gali paveikti tick tiekimo grandines (automobiliy gavima — prisiminkime
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neseniai buvusj lusty trikuma automobiliy pramonei), tiek vartotojy nuotaikas. Ekonominis ciklas — ar $alis atsigavime, ar gal recesijoje — diktuoja ir
miisy plétros tempa: mes stengiameés neiti ten, kur ekonominé situacija labai nepalanki konkre¢iu momentu, arba bent jau planuojame “su pagalve”
blogesniam scenarijui. Kitas yra kulttriniai i§§ukiai: apie juos jau uZsiminiau — tai ir kalbos barjerai, ir vartotojy pozitiris j dalijimosi ekonomika, ir net
tokie dalykai, kaip vairavimo kultiira ar pasitikéjimas technologijomis. Pvz., vienose $alyse Zmonés labai lengvai priima naujas technologines paslaugas,
kitose — konservatyvesni, gal bijo del saugumo ar privatumo. Taip pat skiriasi Zmoniy komunikacijos stilius (ka min¢jau su klienty aptarnavimo
pavyzdziu Baltijos Salyse), poZifiris j nuosavybg: pvz., piety Europoje daug kas gal vis dar teikia pirmenybe nuosavam automobiliui, o Siaurés Europoje
jaunimas linkes apskritai neturéti savo automobilio, o naudotis paslaugomis pagal poreikj. Tokiy kultdriniy skirtumy mes stengiameés nepraleisti pro
akis, nes netinkamai j juos sureagavus, gali kilti nesusipratimy arba prastas paslaugos jvaizdis. Saky¢iau, visi Sie i$§ukiai eina koja kojon. Néra taip, kad
labiausiai klitty tik teis¢ arba tik kultira. Kiekvienas faktorius gali tapti kritiniu, jei jo nejvertintume. Todél tarptautingje plétroje turime bati ir

teisininkai, ir ekonomistai, ir truputj sociologai viename.

AS: Kaip sprendZiate Siuos i$§akius? Ar pasitelkiate vietinius partnerius, konsultantus, teisininkus?

Respondentas Nr. 2: Turime daugiasluoksnj pozitirj j i8§tkiy sprendima. Pirmiausia remiameés vidiniais resursais — Modus Mobility viduje turime
kompetentinga komanda: teisininkus, duomeny apsaugos specialistus, finansy analitikus. Jie analizuoja bendrus dalykus ir pataria prie§ Zengiant i naujg
$alj. Tadiau suprantame, kad vietinis kontekstas yra labai svarbus. Todél vos pradéj¢ planuoti plétra j konkrecia Salj, stengiameés turéti Zmogy vietoje.
Tai gali bati arba naujai pasamdytas vietinis vadovas (country manager), kuris iSmano tos Salies rinka, kalba, kultira, arba bent jau artimai
bendradarbiaujame su kokia nors vietine konsultacine jmone. Pavyzdziui, prie§ Zengiant | nauja rinka, daZznai pasisamdome vietinius teisininkus
konkretiems klausimams — jie padeda sutvarkyti jmonés registravima, pataria dél sutar¢iy, licencijy. Taip pat mokes¢iy konsultantai vietiniai — kad i§

anksto zinotume, su kokiais mokes¢iais susidursime, ar yra kokiy lengvaty ar, prieSingai, papildomy rinkliavy uZ tokio tipo veikla.

Partneriai — dar vienas aspektas. Kai kuriose Salyse geriau eiti ne vieniems, o su patikimu partneriu. PavyzdZiui, jei planuotume plésti elektromobiliy
dalijimasi, bty i$mintinga susirasti partnerj dé¢l jkrovimo infrastruktiiros — kokia nors vieting energetikos ar charging stoteliy jmong. Taip galétume
uztikrinti geresne paslaugos kokybe (klientai turéty kur patogiai krauti automobilius) ir gauti geresnes salygas patys. Kitose vietose naudinga partnerysté
su automobiliy parko tiekéjais — vietiniais automobiliy dileriais ar nuomos kompanijomis, kad gautume automobiliy grei¢iau ar pigiau. ZodZiu, nebijome
kreiptis pagalbos ten, kur neturime ekspertiniy Ziniy. Nes tikrai nejmanoma visko zinoti patiems apie kiekviena uzsienio Salj. Svarbu turéti stipry vietinj
eksperta — tai gali buti komandos narys, partneris ar konsultantas — kuris mus laiku persp¢ja “Cia pas mus taip nedaroma” arba “atkreipkite déemes;j j $ita

istatyma”. Taip i§vengiame brangiy klaidy ir grei¢iau prisitaikome naujoje rinkoje.
AS: Kaip ilgalaikés partnerystés ir strateginiai aljansai prisideda prie jiisy jmonés konkurencinio prana$umo uZzsienio rinkose?

Respondentas Nr. 2: Partnerystés ir aljansai mums yra tarsi stiprybés daugiklis. Turblit papraséiausias pavyzdys — mastelio ekonomija.

Bendradarbiaudami su partneriais jvairiose $alyse, galime pasiekti geresniy salygy ir taip sumazinti kastus. Pavyzdziui, jei vienoje $alyje susitariame su

programinés jrangos tiekéjams — turédami regioninius ar net globalius partnerius, uzsitikriname kokybg ir kainos privalumus, kuriy lokalus smulkus
konkurentas gal nebiity gaves. Taip pat partnerystés padeda ir grei¢iau adaptuotis rinkoje. Strateginis aljansas su, tarkim, vietiniu transporto paslaugy
teikéju gali padéti mums grei¢iau perprasti rinka. Pavyzdziui, galétume jungtis j partnerystg su vieSojo transporto platforma (programéle), kad miisy
paslauga bty integruota j bendra judumo ekosistema. Toks aljansas duoty abipus¢ nauda: mes gauname prieiga prie didelés vartotojy bazés, o partneris
praplecia savo paslaugy spektra miisy déka. Dar vienas aspektas — prekés zenklo Zinomumas ir pasitikéjimas. Partnerysté su gerai zZinoma jmone gali
suteikti mums patikimumo naujoje rinkoje. Tarkime, jei jeiname j rinka bendradarbiaudami su kokiu nors populiariu vietiniu banku ar telekomu (tik

pavyzdys), tai Zmoneés galvos: “aha, juos remia/partneriauja su jais tas bankas — vadinasi, jie rimti”. Taigi, tai padeda grei¢iau pelnyti pasitikéjima.

Apibendrinant, uzsienio rinkose vienas lauke ne karys. Partnerystes padeda optimizuoti kastus, grei¢iau augti ir kurti didesng vertg. Svarbu jas rinktis
protingai — ie$kome partneriy, kurie dalintysi miisy vertybémis, turéty gera reputacija. Kai randame tokius, stengiamés ry§j islaikyti ilgalaikj. Ilgalaikis

patikimas partneris yra kaip tvirtas uznugaris — su juo drasiau konkuruoti, nes Zinai, kad esi ne vienas.

AS: Kaip skaitmenizacija ir inovacijos padeda jisy jmonei iSlaikyti konkurencinj pranasuma? Ar naudojate didZiuosius duomenis (Big Data)

analize, dirbtinj intelekta ar automatizuotus sprendimus?

Respondentas Nr. 2: Misy verslas pats gimé i§ skaitmenizacijos — juk automobiliy dalijimosi platforma nebiity jmanoma be moderniy technologijy.
Taigi, inovacijos — miasy DNR dalis. Naudojame ir didZiyjy duomeny analizg, ir vis labiau pasitelkiame dirbtinj intelekta (AI) bei automatizavima.
Keletas pavyzdziy galiu paminéti, tai pirma yra Big Data analitika: kasdien generuojame milZini§kus duomeny kiekius (vartotojy kelioniy trukmeé,
marsrutai, piko valandos, automobiliy uZimtumas ir t. t.). Turime analitikos jrankius, kurie tuos duomenis kremta ir pateikia jZvalgas. Pavyzdziui,
duomeny analizé padeda optimizuoti automobiliy parko paskirstyma: matydami, kad tam tikrose miesto zonose nuolat triksta laisvy automobiliy
vakarais, perkeliame dalj automobiliy ten prie§ pika. Arba galime prognozuoti paklausa — Zinodami istorinius duomenis ir atsizvelgdami j, tarkim, ory
prognozg (saulétom dienom daugiau Zmoniy vaziuoja prie ezery), galime geriau pasiruosti ir valdyti srautus. Dirbtinis intelektas taip pat nepamirstas
yra, nors dar tik pradedame pilnai i§naudoti jo galimybes, bet jau turime kelis Al sprendimus. Pirmas — i$manusis klienty aptarnavimo pokalbiy robotas.
Idiegéme chatbot’a, kuris geba atsakyti i dazniausiai uzduodamus klienty klausimus bet kuriuo paros metu. Tai greitina aptarnavima: klientas atsakyma

gauna akimirksniu, o miisy gyvi operatoriai sprendzia sudétingesnius atvejus. Antras — Al algoritmai kainodarai: testuojame dinaminio kainy nustatymo
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modelius, kur sistema, atsiZzvelgdama j realaus laiko paklausa ir pasitila, gali truputj koreguoti kainas (pavyzdziui, paskatinti vartotojus naudotis paslauga
ne piko metu pigiau, o piko metu — subalansuoti paklausa). Zinoma, atsargiai tai darome, kad vartotojams biity teisinga. Taip pat turime automatizacija,
nes siekiame automatizuoti kuo daugiau veiklos procesy. Pvz., turime automatizuota automobiliy techninés buklés stebéjima — kiekvienas misy
automobilis prijungtas prie sistemos, kuri siunc¢ia duomenis apie akumuliatoriaus lygj, degaly kiekj, rida, klaidas. Sistema automatiskai pranesa misy
operacijy komandai, jei automobiliui greitai reikés techninio aptarnavimo ar, tarkim, i§sikrauna akumuliatorius stovint. Tai leidzia proaktyviai prizitréti
parka ir uzkirsti kelia gedimams dar pries jiems jvykstant. Sios inovacijos duoda konkurencinj pranaguma, nes galime veikti efektyviau ir suteikti geresne
patirtj klientui. Svarbu paminéti, kad technologijos pacios savaime néra tikslas — jos jrankis. Bet miisy sektoriuje, kas geriau i$naudoja technologijas,
tas tikrai laimi. Tad ir toliau investuojame j skaitmenizacija: turime viduje posakj, kad “rytojaus mobilumas kuriamas $iandienos kodu” — stengiamés

buti priekyje, diegti tai, kas pasiteisins ateityje.
AS: Kokias didZiausias tendencijas jZvelgiate tarptautiniame versle (ypa¢ mobilumo srityje) per artimiausius penkerius metus?

Respondentas Nr. 2: Na, ¢ia galima fantazuoti placiai, bet pabandysiu i$skirti keleta, kurios, mano nuomone, yra pacios svarbiausios. Pirmoji — tai, be
abejo, skaitmenizacijos ir dirbtinio intelekto proverzis. Manau, Al ir toliau vis labiau integruosis j versla. Jau dabar matome, kad daugelis procesy
automatizuojami, atsiranda i$maniy sprendimy. Per artimiausius 5 metus Al turbiit dar labiau pakeis tiek vidinius procesus, tiek kliento patirtj: nuo
savavaldZiy automobiliy testavimo iki personalizuoty pasitilymy vartotojui, paruosty dirbtinio intelekto. Imonés, kurios sugebés panaudoti didZiuosius
duomenis ir Al, turés konkurencinj pranaSuma. Mobilumo srityje tai gali reik$ti optimalesnj transporto srauty valdyma miestuose, geresnj dalijimosi
paslaugy prieinamuma realiu laiku ir t.t. Zinoma, kartu su skaitmenizacija ateina ir kibernetinio saugumo tema — duomeny apsauga bus dar svarbesné,
nes verslai apdoros dar daugiau jautrios informacijos. Antra tendencija manau yra Zalioji ekonomika ir tvarumas. Klimato kaita ir aplinkosauga niekur
nedings, prieSingai — spaudimas verslui mazinti CO: pédsaka didés. Mobilumo srityje tai reiskia didesnj per¢jima prie elektriniy transporto priemoniy,
atsinaujinancios energijos naudojimo. Miestai nori mazinti tar$a, tad skatins dalijimosi paslaugas, elektrinj transporta, dviradius, paspirtukus.
Tarptautiniame versle apskritai pastebiu, kad tvarumas tampa nebe “grazu turéti”, o buitinybé. Tad jmonés, kurios remsis tvarumo principais (ar tai bty
ziediné ekonomika, ar neutralus poveikis klimatui), turés palankesnes salygas augti, gaus ir vartotojy palaikyma, ir galbit net finansiniy paskaty (pvz.,
ES fondy 1é8y). Trecia — geopolitinés ir ekonominés neapibréztys tapo nauja realybe. Pastarieji keli metai parodé, kad pasaulis gali greitai keistis —
pandemijos, konfliktai, tiekimo grandiniy sutrikimai. Many¢iau, artimiausiu metu tarptautiniame versle bus labai svarbus lankstumas ir gebéjimas greitai
prisitaikyti. Imonés planuos jvairius scenarijus, turés diversifikuoti tiekéjy grandines (kad nepriklausyty nuo vienos $alies), o plétra galbuit vykdys
atsargiau, jsivertindamos “kas jei kas nors nutiks?”. Tai tokia gal ne pozityvi tendencija, bet realistika — teks gyventi su didesniu neapibréztumu. Ketvirta
— vartotojy elgsenos poky¢iai. Auga nauja karta, kuri vis labiau gyvena skaitmeniskai, jiems priimtina dalijimosi ekonomika, jie kantriau renkasi etiskus
prekes zenklus. Manau, kad abonementinés paslaugos (subscription economy) toliau plésis — Zzmonés prenumeruoja filmus, drabuzius, net automobilius
(misy pavyzdys su MyBee). Nuosavybés samprata keiiasi, ypac tarp jaunimo. Tai atvers galimybiy naujiems verslo modeliams — “naudok, kada reikia,
mokeék uz naudojima” modelis populiarés daugelyje sri¢iy. Taip pat klientai reikalaus greicio ir patogumo — laimés tie tarptautiniai verslai, kurie sugebés

cx:

suteikti “Cia ir dabar” patirtj, be trinties (angl. frictionless). Galé¢iau vardinti ir daugiau, bet Sitos keturios — technologijy (Al) revoliucija, tvarumas,
geopolitinis atsargumas ir nauja vartotojy karta — man atrodo pacios ryskiausios tendencijos, formuosianéios tarptautinio verslo kryptj artimiausiais

metais.
AS: O kokias strategines inovacijas planuojate jgyvendinti ateityje, siekdami iSlaikyti konkurencinj pranaSuma?

Respondentas Nr. 2: Nuolat galvojame, kuo dar galétume nustebinti ir pradziuginti savo klientus, kad i§liktume priekyje. Keletas inovacijy kryp¢iy jau
dabar yra misy planuose. Viena jy — tolimesné paslaugy skaitmenizacija ir savitarnos tobulinimas. Konkreéiai planuojame integruoti dar iSmanesnj
balso asistentg j programelg, kad klientas galéty, pavyzdziui, balsu rezervuoti automobilj ar gauti atsakymus (“Hey CityBee, parodyk artimiausia laisva
automobilj”). Tai atrodyty smulkmena, bet didina patoguma. Taip pat ruo$iameés didinti elektromobiliy dalj miisy parke — tai ir inovacija, ir tvarumo
zingsnis. Kartu su tuo investuojame j savo vidiniy sistemy atnaujinima, kad galétume geriau valdyti elektromobiliy krovima, galbat pasitilyti vartotojams
naujas funkcijas, pvz., rezervuoti jkrovimo stotel¢ kartu su automobiliu. Kalbant apie naujus produktus — svarstome id¢ja pridéti mikromobilumo
sprendimy: gal ateityje prie automobiliy dalijimosi pasilysime ir elektrinius dviracius ar paspirtukus didmies¢iuose, integruotus j ta pacia programele.
Tai bty strategiSkai naudinga, nes galétume tapti vieno langelio mobilumo platforma — kad vartotojas vienoje vietoje rasty visas judumo galimybes.
Kita inovacijy kryptis — MaaS (Mobility-as-a-Service) modelis: dalyvaujame pilotiniuose projektuose, kur miisy paslauga integruojama su viesuoju
transportu, taksi ir pan. Ateityje norime, kad Zmogus galéty planuoti savo keliong mieste vienu ypu — tarkime, programéléje susidélioti marsruta: pirma
paspirtuku iki stotelés, tada autobusu, o galiausiai automobiliu dalijimosi paslauga iki galutinio tasko, ir uz viska susimokeéti vienoje vietoje. Tai
sudétinga, reikalauja bendradarbiavimo tarp skirtingy paslaugy, bet mes jau Zengiame Zingsnius ta linkme, kalbamés su miesty savivaldomis, kitais
vezejais. Be abejo, neapleidziame ir vidiniy inovacijy: investuojame j darbuotojy mokymus, naujas metodikas (pvz., agilaus valdymo diegima visuose
padaliniuose), kad pati organizacija buty kuo lankstesné inovacijoms. Juk kartais inovacija — ne tik produktas, bet ir procesas. Jei sugebésime priimti
naujoves grei¢iau uZ kitus, blisime visada zingsniu priekyje. Taigi, plany daug — nuo technologiniy patobulinimy, naujy paslaugy integracijy iki tvariy
sprendimy. Svarbiausia, kiekviena tokia inovacija paversti verte klientui. Mums inovacija néra tik dél “varnelés” — klausiame, ar ji padarys paslauga
patogesng, greitesng, pigesng, ekologiSkesng? Jei taip — drasiai diegiame. Manau, tai ir i§laikys mus konkurencingus: niekada nenustoti judéti pirmyn ir

ieskoti, kuo dar galime bati geresni.

AS: Galiausiai, kokia viena svarbiausia rekomendacija turétuméte jmonéms, norinfioms sékmingai pléstis j tarptautines rinkas?
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Respondentas Nr. 2: Pati svarbiausia rekomendacija bty labai gerai “pasidaryti namy darbus” — kitaip tariant, i§samiai pasiruosti ir iSanalizuoti rinka,
i kuria einate. Negalima aklai manyti, kad kas suveiké Lietuvoje ar kitur, automatikai suveiks naujoje $alyje. Reikia suprasti tos rinkos specifika: kas
ten jusy klientas, ko jis nori, kas jam svarbu; kas ten konkurentai, kuo jie stipras; kokie galimi kliuviniai (teisés aktai, kultira). Kuo daugiau zinosite i§
anksto, tuo sklandziau vyks plétra. Taip pat nepamirskite finansinio pasirengimo — tarptautiné plétra beveik visada kainuoja daugiau ir trunka ilgiau, nei
planavote. Tad turekite finansing “pagalve”, investuokite atsakingai, jsivertinkite, kiek galite sau leisti nuostoliy starto etape. Geriau planuoti
konservatyviau ir paskui maloniai nustebti, nei pernelyg optimisti§kai ir susidurti su sunkumais netrukus jZengus j nauja rinka. Ir dar — vietiniai Zmongs.
Jei tik jmanoma, turékite savo komandoje Zmoniy, kurie puikiai iSmano vieting rinka. Partneris ar darbuotojas i$ tos Salies padarys stebuklus ten, kur
uzsienieCiui galva suksis. Nesvarbu, kokia gera juisy idéja, — galiausiai versla daro zmonés su zmonémis. Jei pelnysite vietiniy pasitikéjima (o tam padeda
vietiné komanda, kalba, pagarba kulttrai), turésite Zymiai didesng sékmés tikimybe. Taigi mano receptas buty: analizé + prisitaikymas + atkaklumas.
Atlikite namy darbus, prisitaikykite prie vietos salygy, ir bukite pasiruo$¢ atkakliai dirbti — kartais ne i§ pirmo karto pasiseks, bet mokykités i§ klaidy ir

judekite toliau. Sékmeés formulé tarptautingje plétroje néra lengva, bet gerai pasiruosus ir protingai rizikuojant — tikrai jveikiama.

Respondentas Nr. 3 (P3)

AS: Kokiose rinkose veikiate dabar, planuojate veikti ir kokia plétros strategija taikote?

Respondentas Nr. 3: Siuo metu ,,MyBee* veikia Baltijos 3alyse — Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Pradéjome nuo Lietuvos 2021 m. vasara, o véliau,
pamate sékminga starta, gana greitai i§plétéme veikla ir j kaimynines rinkas. Estijoje paslauga paleidome 2022 m., o netrukus po to pasiekéme ir Latvija.
Masy plétros strategija buvo koncentruota j Baltijos regiona, nes noré¢jome pirmiausia iStestuoti modelj artimose rinkose, kurias gerai suprantame.
Zinoma, mintyse turime ir daugiau rinky — ilgalaikéje perspektyvoje svarstome plétra ir j kitas Europos Zalis, tatiau kol kas konkregiy $aliy jvardyti
negaléciau. Pagrindinis principas — pirmiausia tvirtai atsistoti ¢ia, o tada, jgavus patirties ir pasitikéjimo, Zengti tolyn. Taikome subalansuota plétra:
augame ten, kur matome realy poreikj ir paklausa masy paslaugai, bet stengiamés neperzengti per greitai, kad i§laikytume kokybg ir paslaugos
patikimuma.

AS: Kaip jiisy buvusioje imonéje buvo priimami strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros?

Respondentas Nr. 3: Strateginius sprendimus dél plétros priimdavome labai atsakingai ir bendradarbiaudami komandoje. Visy pirma, apsvarstydavome
idéja jmonés vadovy lygmenyje — tai apima mane (tuo metu, kai vadovavau ,,MyBee*), finansy, operacijy vadovus. Analizavome duomenis: rinkos dydj,
konkurencing aplinka, ekonoming situacija. Kai turime pakankamai informacijos ir aiSky plana, pristatome jj valdybai. Kadangi ,,MyBee* priklauso
didesnei grupei (,,Modus Mobility*, ,,Modus Group* daliai), labai svarbu, kad miisy planai deréty su bendromis grupés gairémis. Todél sprendimai dél
plétros paprastai priimami kartu su grupés valdyba — jie jvertina, ar plétra atitinka bendrg strategija, ar turime pakankamai iStekliy. Galéciau pasakyti,
kad procesas gana standartinis stambesnése organizacijose: vietinis vadovas (a§) pateikia argumentus ir plang, tuomet kartu su akcininkais ir valdyba
sprendziame, ar Zengti ta Zingsnj. Zinoma, stengiamés ilaikyti lankstumg — jei matome kokig nors galimybe rinkoje, reaguojame greitai, bet tuo pagiu
pasitikriname ,,namy darbus‘ prie§ priimdami galutinj sprendima.

AS: Kas buvo pagrindiniai dalyviai $iame procese ir kokios juy pareigos?

Respondentas Nr. 3: Pagrindiniai dalyviai strateginiy plétros sprendimy procese buvo keliy lygiy. Pirmiausia — jmonés vadovas, tai yra a§, generalinis
direktorius, kuris inicijuoja ir formuoja plétros vizija. Tuomet — mano tiesioginé vadovy komanda: finansy vadovas, operacijy vadovas, rinkodaros
vadovas. Jie pateikia savo sriCiy jzvalgas (pvz., finansy vadovas jvertina, ar plétrai turime finansiniy resursy, operacijy vadovas — ar suvaldysime
procesus naujoje rinkoje, rinkodaros — kaip prisistatysime naujiems klientams). Sekantis lygis — ,,Modus Mobility* valdybos nariai, atstovaujantys
procese dalyvauja jmonés vadovas (formuoja pasitilyma), funkciniai vadovai (teikia analizes ir rekomendacijas) ir grupés valdyba (galutinai tvirtina
strateginius zingsnius).

AS: Kokia jtaka strateginiy sprendimy priémimui turi jmoniy grupés struktira?

Respondentas Nr. 3: Priklausymas jmoniy grupei daro gana didelg jtaka tam, kaip priimame sprendimus. Kadangi ,,MyBee* yra ,,Modus Group* dalis,
mes nesame visiSkai atskira ,,salelé* — turime deréti prie bendros grupes strategijos. Grupés struktiira suteikia ir privalumy, ir tam tikry rémy. Pavyzdziui,
budami grupés dalimi turéjome prieiga prie didesniy finansiniy ir techniniy iStekliy, gal¢jome naudotis ,,CityBee* sukaupta patirtimi, IT infrastruktiira.
Tai tikrai paspartino starta — i§ esmés su pagrindine akcininke pradéjome kurti §j produkta nuo nulio, bet nereikéjo visko kurti vien savarankiskai, nes
galéjome remtis ,,CityBee* baze ir patirtimi. Taciau kartu grupé nustato ir tam tikras gaires — strateginius tikslus, augimo lukescius. Todél priimdami
sprendimus turime juos argumentuoti ne tik savo, bet ir visos grupés kontekste. Tarkime, jei grupé nusprendzia fokusuotis j skaitmenines paslaugas,
mums lengviau gauti pritarima plésti ,,MyBee®, nes tai dera su kryptimi. Bet jei strategija grupéje keistysi, tekty prisitaikyti. Taip pat dél grupés struktiiros
sprendimy priémimo procesas gali bati Siek tiek ilgesnis — reikia suderinti su valdyba, gauti palaiminima. Apibendrinant, grupés struktiira suteikia mums
stuburg — ir resursus, ir strateging kryptj — taciau reikalauja, kad miisy sprendimai buity gerai pasverti ir pagrjsti platesniame kontekste, o ne vien lokaliu
pozitriu.

AS: Kokius pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius vertinate prie§ jeidami j nauja rinka?

Respondentas Nr. 3: Prie§ Zengdami j nauja rinka visuomet atlickame nuodugnia analiz¢. Vertiname vidinius veiksnius: pirmiausia — ar pats produktas
yra pasiruoses tai rinkai. Reikia jsitikinti, kad misy paslauga (ilgalaiké automobilio prenumerata per programél¢) bus suprantama ir techniskai veiks
naujoje aplinkoje (pvz., programélé pritaikyta kalbai, klienty aptarnavimas suorganizuotas). Taip pat zitrime, ar komanda pasirengusi — ar turime
pakankamai Zmoniy ir kompetencijy startui naujoje $alyje, galbut reikia pasamdyti vietinj vadova ar specialisty. Dar vienas vidinis aspektas — finansiniai
istekliai. Pletra kainuoja, tad skaiGiuojame, ar turime reikiama biudZeta, ar prireiks papildomy investicijy i§ akcininky. Kalbant apie iSorinius veiksnius,

bene svarbiausias yra rinkos dydis ir potenciali paklausa. Turime jvertinti, ar toje Salyje apskritai yra pakankamai potencialiy klienty, kuriems miisy
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paslauga buty aktuali. Analizuojame $alies ekonoming situacija — Zmoniy perkamaja galia, ekonomikos augimo tendencijas. Konkurenciné aplinka —
zitirime, ar yra jau pana$iy paslaugy teikéjy, su kuriais tekty konkuruoti, ar rinka nauja ir tu$¢ia. Taip pat labai praktiskas dalykas — teisiné aplinka ir
reguliavimas. Nors esame Europos Sajungoje ir daug kas unifikuota, kiekvienoje Salyje gali buti savy niuansy, pavyzdziui, skirtingi mokes¢iai
automobiliams, registracijos tvarka, vartotojy apsaugos reikalavimai. Galiausiai, jvertiname ir tokius iSorinius faktorius kaip infrastruktira (pvz., ar
pakanka aptarnavimo centry automobiliams, partneriy tinklo) bei netgi geopolitinius aspektus. Pavyzdziui, 2022 m. prasidéj¢s globalus naujy
automobiliy daliy trikumas (mikroschemy kriz¢) buvo rimtas signalas — supratome, kad naujoje rinkoje gali kilti i§§Tkiy komplektuojant automobiliy
parka. Tad tokius makro veiksnius irgi stengiamés prognozuoti. Apibendrinus, prie$ plétra viduje pasitikriname savo ,,namy darbus® — ar esame pasiruosg
AS: Kaip rinkos tyrimai ir duomeny analizé padeda priimti strateginius sprendimus?

Respondentas Nr. 3: Rinkos tyrimai ir duomeny analizé — absoliu¢iai kritiniai misy sprendimy pagrindai. Dar prie§ startuodami ,,MyBee*, atlikome
rinkos tyrima Lietuvoje: doméjomes, kiek Zmoniy bity linke automobilj ne pirkti, o prenumeruoti, kokios salygos jiems svarbios. Tie tyrimai padéjo
suformuoti pacia paslaugos koncepcija. Véliau, Zengdami j Latvija ir Estija, taip pat remémeés duomenimis — analizavome demografinius rodiklius,
gyventojy automobiliy jsigijimo jpro¢ius, konkurenty (pvz., tradiciniy nuomos bendroviy, lizingo jmoniy) pasiila. Be iSankstiniy tyrimy, labai vertiname
ir turimus duomenis i§ esamos veiklos. Pavyzdziui, matome per programeélg surenkamus duomenis: kokio tipo automobiliai populiariausi, koks vidutinis
prenumeratos terminas, kokiu metu paklausa didZiausia. Sie duomenys leidzia koreguoti strategija — tiek plétra, tiek kasdienius sprendimus. Pasitelksiu
pavyzdj: jei duomeny analizé rodo, kad Estijoje gerokai populiaresni elektriniai automobiliai nei Lietuvoje, planuodami plétra ten, galime atitinkamai
suformuoti automobiliy parka (daugiau elektromobiliy pasitlyti). Taip pat duomenys padeda nustatyti tinkamg kainodara — lyginame kainas, klienty
jautruma kainai. IS esmés stengiamés vadovautis jrodymais pagrista strategija. Intuicija ir patirtis labai svarbu, bet skai¢iai padeda tuos pojucius
pasitikrinti. Todél prie§ priimdami rimtesnj sprendima, visada ,,pasikonsultuojame su savo duomenimis. Tai suteikia daugiau pasitikéjimo, o kartais
netgi atveria akis — tarkime, duomenys gali parodyti netikéta potencialg kokioje nors niSoje arba jspéti apie rizikas, kuriy $iaip gal nepastebétume.
Apibendrinus, duomeny analizé mums — kaip kompasas, rodantis teisinga kryptj strategijoje.

AS: Kokias pagrindines konkurencinio pranasumo strategijas taikote tarptautinése rinkose (pvz., kasty lyderyste, diferenciacija, inovacijas)?

Respondentas Nr. 3: Nuo pat pradziy supratome, kad norédami jsitvirtinti, turime pasitilyti kazka i§skirtinio, o ne vien konkuruoti kaina. Tradicinis
automobiliy nuomos ar lizingo verslas jau egzistavo, bet ilgalaiké automobilio prenumerata per programeélg — tai buvo naujove. Miisy strategija labiau
orientuota j diferenciacija per paslaugos kokybg ir unikaluma. Mes nesistengéme tapti pigiausiais rinkoje (kasty lyderysté ¢ia sudétinga, nes automobiliai
brangiis ir miisy paslauga teikia daug vertés pridedant draudima, aptarnavima). Vietoj to akcentavome patoguma ir viska jskai¢iuota modelj. Klientui
nereikia ripintis niekuo — nei draudimu, nei technine priezitra, tik mokéti ménesinj mokestj ir vaZiuoti. Tai buvo miisy konkurencinis prana§umas prie§
tradicinj automobilio pirkima ar lizinga, kur yra daug vargo. Zinoma, kaina taip pat svarbi — stebime, kad miisy pasiiilymai biity konkurencingi, negalime
pernelyg atsiplésti nuo rinkos kainy. Bet jeigu paklaustuméte, kur pagrindinis akcentas, tai saky¢iau — inovatyvi paslauga ir auksta kokybé. Pavyzdziui,
siilome naujus arba beveik naujus automobilius, suteikiame galimybe keisti automobilj pasibaigus trumpesniam laikotarpiui, turime labai paprasta
vartotojo patirtimi ir lankstumu, o ne vien maZiausia kaina. Tikiu, kad toks diferencijavimas suteikia ilgalaikj pranaSuma — klientai vertina patoguma,

net jei kazkiek sumoka daugiau, svarbu, kad jiems galva neskauda dél eksploatacijos reikaly.
AS: Kaip vertinate konkurentus uZsienio rinkose ir kokius metodus naudojate konkurenty analizei?

Respondentas Nr. 3: Konkurenty stebésena — nuolatiné misy veiklos dalis, ypa¢ Zengiant j nauja $alj. Pirmiausia, dar prie§ jeidami j rinka, atlikdavome
konkurenty analizg: i$siaiskindavome, kas toje Salyje sifilo panasias ar alternatyvias paslaugas. Pavyzdziui, ar veikia tradicinés automobiliy nuomos
bendroves su ilgalaikés nuomos pasitilymais, ar automobiliy dileriai sitilo prenumeratos ar i§perkamaja nuoma, ar gal koks startuolis panasy modelj
bando. Surink¢ ta informacija, vertiname konkurentus pagal kelis kriterijus — juy kainodara, paslaugy spektra, automobiliy parka, technologinius
sprendimus (ar turi programelg, kaip patogu naudotis). Ateje j rinka, toliau stebime konkurentus reguliariai. Tam naudojame gan jvairius metodus.
Sekame viesa informacija: konkurenty interneto svetaines, spaudos prane$imus, reklamas — taip suzinome apie naujas akcijas ar produktus. Taip pat
misy rinkodaros komanda analizuoja jy marketingo kampanijas, komunikacijos tona, kad suprastume, kuo jie vilioja klientus. Kainy palyginimai vyksta
nuolat — turime vidinj procesa, kad periodiskai sulyginame misy plany kainas su panasiais rinkoje, kad bitume konkurencingi. Be to, klienty atsiliepimai
netiesiogiai padeda vertinti konkurentus: jei pas mus ateina klientas, daznai paklausiame, ar band¢ kitur, kas patiko ar nepatiko — tai duoda jzvalgy.
Realiai tai néra kazkokia slapta Zvalgyba, tiesiog sistemingas stebéjimas. Kadangi verslas dinamiskas, stengiameés nepraleisti naujieny: jei konkurentas
paskelbia apie nauja paslaugg ar sumazina kainas, mes netrukus apie tai suzinome. Tam pasitelkiame net paprastus dalykus — pvz., esu uzsiprenumeraves
konkurenty naujienlaiskius, seku jy socialinius tinklus. Taip pat grupés viduje (per ,,Modus*) gauname apibendrintas rinkos analizes. Svarbu pabrézti,
kad konkurenty vertinimas — nuolatinis procesas. NeuZtenka tik kartg per metus pasiziaréti; rinkos situacija gali keistis kas ménesj. Tad tai darome

reguliariai, per vidinius susirinkimus aptariame, ka konkurentai nuveike, ir ar mums reikia reaguoti.
AS: Ar buvo situaciju, kai konkurenty veiksmai priverté keisti jiisy imonés strategija? Jei taip, kaip reagavote?

Respondentas Nr. 3: Atvirai pasakius, misy veiklos pradzioje konkurenty veiksmai drastiskai keisti strategijos nepriverté, nes buvome vieni pirmyjy
su tokiu modeliu Baltijos $alyse. Turéjome $iokj tokj pranaSuma — naujokas rinkoje, kuriam konkurentai dar tik ruosiasi atsakyti. Ta¢iau tai nereiskia,
kad nekreipéme démesio j jy Zingsnius. PavyzdZiui, pastebéjome, kad tradicinés nuomos ar lizingo bendrovés, matydamos miisy sékmingga starta, pradéjo

reklamuoti panaSias paslaugas — ilgesnés nuomos su fiksuotu mokéjimu programas. Suzinoj¢ apie tai, perziiréjome savo pasililymus: ar miisy kainos
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pakankamai konkurencingos, ar i§skirtinumo turime uztektinai. Vienu metu vienas didesnis rinkos zaidéjas sumazino kainas uz ménesing nuoma, ir mes
turéjome apsispresti — ar sekti i§ paskos. Nusprendéme aklai kainy karo nesivelti, bet pateikéme klientams papildomy ver¢iy (pavyzdziui, nemokama
papildoma paslauga prie prenumeratos), kad isliktume patraukliis. Tai buvo subtilus reagavimas, ne kardinali strategijos kaita. I§ esmes, kiekvienas
konkurenty veiksmas mus privercia pasitikrinti logika: nuolat saves klausiame — kuo mes geresni, kuo skiriamés? Jei pamatytume, kad kazkurioje srityje
konkurentas mus lenkia (tarkim, pasitlé lankstesnes salygas klientams), tuomet svarstytume strategijos pakeitimus — gal ir mums adaptuoti savo model;.
1ki $iol labai dramatisky poky¢iy daryti neprireiké, nes, kaip minéjau, startavome su gana unikaliu modeliu ir rinkoje neturé¢jome identisko konkurento,
kuris versty mus bégti i§ paskos. Bet smulkesni koregavimai — vyksta nuolat. Sekame konkurentus ir tiek mikro (kasdieniu) lygmeniu, tiek makro
lygmeniu stengiamés laiku reaguoti. Jeigu visi konkurentai, tarkim, imty sitilyti Zymiai lankstesnes sutarties nutraukimo salygas, turblt mes taip pat
perzitirétume savasias. Taciau kol kas tokiy situacijy, kad del konkurento veiksmy visiskai perbraizytume savo strategija, nebuvo. Gal ¢ia ir s¢kmés
dalykas — startavome ankséiau uZ Kitus ir turéjome proga patiems nustatyti zaidimo taisykles. Visgi visuomet esame pasiruos¢ prisitaikyti, nes versle

negali uzmigti ant laury — konkurentai juk nestovi vietoje.
AS: Kaip balansuojate tarp standartizuotos ir lokalizuotos strategijos? Kokie veiksniai lemia §j pasirinkima?

Respondentas Nr. 3: Balansuoti tarp standartizavimo ir lokalizavimo mums reiskia rasti tinkama vienody grupés principy ir vietiniy poreikiy dermg. I§
vienos puses, turime tam tikra bendra strategija, kuri galioja visose rinkose — juk ,,MyBee* prekes Zenklas yra tas pats, pagrindiné paslaugos ideja
vienoda. Mes laikomeés grupés nustatyty gairiy, pavyzdziui, klienty aptarnavimo standarty, prekés zenklo tonacijos, net verslo rodikliy tiksly — tai yra ta
standartizuota dalis. Taip uZztikriname, kad kad ir kur ,,MyBee* veikty, klientas gauty panasia patirtj, o jmoné¢ siekty ty paciy kokybés rodikliy. Tadiau
kartu puikiai suprantame, kad Baltijos Salys, nors ir kaimynés, yra gana skirtingos. Skiriasi jy rinkos dydis, klienty jpro¢iai, net kultiira. Tod¢l daugelj
taktiky pritaikome lokaliai. Pvz., Lietuvoje verslas startavo ankséiausiai, ¢ia rinka jau buvo labiau subrendusi misy paslaugai, zmonés girdéjo apie tokj
modelj. O Stai Latvijoje, kai atéjome, automobilio prenumeratos idé¢ja buvo visiSka naujiena — teko skirti daugiau laiko edukacijai, aiskinti per
marketinga, kas tai per paslauga ir kuo ji naudinga. Estijoje vélgi situacija kitokia — ten Zmonés technologiskai imlis, greitai ,,pagavo* idéja, taciau,
tarkime, estai labiau linke¢  elektra varomus automobilius, taigi turéjome pasirGpinti, kad misy pasiiiloje blity pakankamai elektromobiliy. Taigi
lokalizavimas pasireiskia produkty asortimente, marketinge, kainodaroje. Kainodara $iek tiek pritaikome pagal rinkos perkamaja galia — negalime tikétis
identisky kainy Lietuvoje ir, pavyzdZziui, mazesnéje Estijos rinkoje, kur vidutinés pajamos gal kiek didesneés, bet rinka pati mazesné. Taip pat pritaikome
komunikacija kalbiskai ir kultariskai — reklamos Zinutés, kanalai, kuriais pasiekiame klientus, skiriasi (vienur labiau socialin¢ Ziniasklaida veikia, kitur
gal tradiciné). Veiksniai, lemiantys pasirinkima tarp standartizavimo ir lokalizavimo, yra rinkos dydis/potencialas, kultriniai skirtumai ir paslaugos
brandos lygis toje Salyje. Jei matome, kad kas tinka Lietuvoje, netinka Latvijoje dél skirtingy vartotojy lukesCiy — mes prisitaikome. Pavyzdziui,
Lietuvoje klientai lengviau priéme el. sutartis, o Latvijoje pastebéjome, kad kai kurie klientai i§ pradziy noréjo daugiau tiesioginio bendravimo — tai
reikéjo lokalizuoti klienty aptarnavima. Apibendrinsiu: branduolys — strateginiai tikslai, pagrindiniai procesai — licka standartizuoti visose $alyse (tai
efektyvu ir uztikrina vienoda kokybg), tadiau jgyvendinimas — stipriai lokalizuojamas atsizvelgiant j konkregios rinkos realybg. Stengiamés i$ kiekvienos

rinkos gauti griztamajj ry$j ir bati pakankamai lankstas, kad tas vietines jZvalgas integruotume j veikla.

AS: Su kokiais didZiausiais lokalizacijos iSSiikiais susidiiréte uzsienio rinkose ir kokias strategijas pasitelkéte jiems jveikti?

Respondentas Nr. 3: Kiekviena rinka mums pateiké savy pamoky, negalééiau i$skirti vienos, kuri buvo absoliu¢iai sunkiausia — jos tiesiog skirtingos.
Lengviausia, be abejo, buvo pradéti Lietuvoje, namy rinkoje — ¢ia mes viska Zinojome, turéjome komanda vietoje, pazinojome klientus kaip ,,Zuvis
samoningumas: daug kas apskritai pirma karta girdéjo, kas ta automobilio prenumerata. Tad teko jdéti nemaZzai pastangy j $vietima ir pasitikéjimo
kiirima — strategija buvo vykdyti informacines kampanijas, aiskinti paprastai, pateikti sekmeés istorijy i§ Lietuvos, kad parodytume, jog tai veikia. Estijoje
démesio: rinka mazesn¢, o Zmongs jau tur¢jo alternatyvy (galbit ne tiesiogiai tokia pat paslauga, bet, pavyzdZiui, labai populiarais automobiliy dalijimosi
sprendimai, vieSasis transportas gerai i§vystytas). Taigi turéjome jdéti daugiau pastangy, kad iSkomunikuotume unikaly vertés pasilymga ir jtikintume,
jog verta rinktis prenumerata, o ne kita mobilumo btida. Kalbant apie konkreéius aspektus: kalba — tieck Latvijoje, tieck Estijoje prival¢jome lokalizuoti
programeélg, sutartis, klienty aptarnavima vietos kalbomis. Tai savaime suprantama, bet darbo nemaZzai — vertimai, procesy adaptacija. Teisiniai i$8ukiai
— kiekvienoje Salyje teko susipazinti su vietos jstatymais: pavyzdziui, vartotojy teisiy apsaugos reikalavimai sutartims, asmens duomeny apsaugos
niuansai (nors GDPR bendras, bet vietinés institucijos gali turéti savo interpretacijy). Taip pat, smulkmena, bet svarbi — automobiliy registracijos
taisyklés, numeriy i§davimo tvarka, mokes¢iai — teko tai perprasti ir integruoti j veikla. Ekonominiai skirtumai — pavyzdziui, vidutinés pajamos Estijoje
kiek didesnés nei Lietuvoje, tad ir Zmoniy pozidris j kaing kitoks; turéjome tai jausti nustatydami kainodara. Be to, pradéjome plétra tokiu laikotarpiu,
kai visose Salyse ekonomikos ciklai blaskési (pandemija, po jos atsigavimas, paskui infliacijos Suolis) — tai reiske, kad Latviy ar Esty vartotojy nuotaikos
galéjo skirtis nuo Lietuvos, teko sekti tuos makro rodiklius. Kultiiriniai aspektai taip pat pasirodé — nors esame kaimynai, pavyzdziui, estai labiau linkg
viska daryt savarankiskai skaitmeniskai (jiems patiko, kad nereikia bendrauti su pardavéju, viska gali sutvarkyt per programeéle), o Stai dalis latviy klienty
starto metu nor¢jo gyvo konsultanto paaiskinimo — teko organizuoti daugiau tiesioginio bendravimo galimybiy, bent jau pradzioje. Strategijos tiems
kampanija apie paslaugos nauda). Kur jautéme kulttrinj skirtuma — stiprinome vieting komanda zmonémis, kurie geriau jaucia vietos pulsa, kad jie
patarty, kaip elgtis. Jei triko supratimo apie teisinius niuansus — samdéme vietos teisininkus konsultacijoms, kad viska darytume tinkamai. Galutiniame

rezultate supratome, jog vienos formulés néra: kiekvienoje Salyje reikéjo truputj skirtingo recepto. Svarbiausia — lankstumas ir atvirumas mokytis, taisytis
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AS: Kaip sprendZiate Siuos i$§akius? Ar pasitelkiate vietinius partnerius, konsultantus, teisininkus?

Respondentas Nr. 3: Taip, tikrai nesigédijame kreiptis pagalbos ten, kur mums triiksta kompetencijos ar vietinés patirties. Sprgsdami lokalizacijos
pasamdome vietinj vadova ar konsultanta, kuris gerai i§mano tos Salies rinka. Pavyzdziui, prie§ starta Estijoje bendradarbiavome su konsultantu, kuris
turéjo patirties automobiliy nuomos srityje Estijoje — jis padéjo suprasti klienty likeséius, pataré dél marketingo kanaly. Taip pat labai pravercia ir
,,CityBee* vietinés komandos (nes ,,CityBee® veike bent jau Latvijoje jau anks¢iau) — mes dalijomés informacija grupes viduje, klausdavome kolegy,
su kokiais i§8tkiais jie susiduria tose $alyse. Teisiniy ir reguliavimo klausimy sprendimui, be abejo, naudojomés profesionaliy teisininky paslaugomis
kiekvienoje Salyje. Turéjome iSorinius teisininkus-partnerius Rygoje ir Taline, kurie perzitréjo misy sutartis, taisykles, kad jos atitikty vietos jstatymus,
padéjo susigaudyti licencijavimo ar registracijos reikaluose. Vietiniai partneriai mums labai padeda ir operacinéje veikloje — pavyzdziui, kiekvienoje
Salyje turime partneriy servisy tinklg automobiliy priezitirai, draudimo partnerius. Uzuot viska méging daryti vieni i§ Lietuvos, geriau randame patikimus
partnerius vietoje — tai sprendzia tiek kalbos barjero, tiek logistikos klausimus. Taip pat pasitelkéme vertéjus ir lokalizacijos specialistus adaptuojant
programélg ir marketingo medziaga — noréjome, kad tekstai latviskai ir estiskai skambéty natiiraliai, tai ¢ia irgi dirbo vietiniai kalbos zmonés. Zodziu,
formulé tokia: stipri centriné komanda + vietiné ekspertize. Centrin¢ (Lietuvoje) komanda kuruoja bendra strategija, IT sistema, finansus, o vietiniai
zmoneés arba partneriai duoda Ziniy, kaip ta strategija geriausiai jgyvendinti konkre¢ioje rinkoje. Manau, tai pasiteisina — nereikia iSradinéti dviracio ten,
kur kas nors jau turi patirties. Svarbu ir padiam vadovui nuvykti j vieta, pabendrauti su vietos komanda, klientais — a$ stengiausi reguliariai lankytis

Rygoje, Taline, uzmegzti ry$ius. Tai padeda pajausti rinka tiesiogiai. Tad taip, bendradarbiavimas su vietos specialistais — bitinas, norint sklandZiai

AS: Kaip skaitmenizacija ir inovacijos padeda jiisy jmonei i§laikyti konkurencinj pranasuma? Ar naudojate didZiuosius duomenis, dirbtinj

intelekta, automatizavimo sprendimus?

Respondentas Nr. 3: Galima sakyti, kad visas misy verslas gimé skaitmenizacijos déka — juk ,,MyBee* paslauga nuo pat pradziy buvo sumanyta kaip
skaitmeniné platforma. Tai jau suteiké pranasuma prie§ tradicinius rinkos zaidéjus, kurie veikeé per salonus ar ofisus. Misy klientas gal¢jo viska atlikti
telefonu — nuo automobilio iSsirinkimo iki sutarties pasiraS§ymo — ir tai 2021 m. buvo $iokia tokia inovacija $iame sektoriuje. Taigi skaitmenizacija
padeda sukurti geresng klienty patirt] ir tuo i$siskirti. Kalbant apie konkre¢ias technologijas, mes naudojame didelés apimties duomeny analiz¢ (big data)
tam, kad geriau suprastume savo veikla ir klientus. PavyzdZiui, analizuojame vartotojy kelig programeéléje: kur uZstringa, kokius automobilius renkasi,
kiek laiko svarsto pries uzsakydami. Sie duomenys leidzia nuolat tobulinti naudotojo sasaja, padaryti procesa intuityvesnj. Taip pat duomeny analizé
padeda optimizuoti automobiliy parko valdyma — stebime, kurie automobiliai populiariausi, kuriuos dazniau renkasi verslo klientai, o kuriuos — privatis,
ir pagal tai planuojame pirkimus. Automatizavimas jdiegtas daugelyje masy vidiniy procesy: nuo klienty kreditingumo patikros (sistema automatiskai
patikrina bazes ir suteikia ar atsisako patvirtinti paslaugg), iki priminimy dél techninés apzitiros ar aptarnavimo — klientui net nereikia sekti, kada tepalus
keisti, nes miisy sistema automatiskai pranesa ir mums, ir jam. Tai irgi inovacija, kurios déka klientas jauéiasi aptarnaujamas geriau nei tradiciniame
modelyje, 0 mes sutaupome laiko. Dél dirbtinio intelekto, atvirai — dar tik pradedame jj integruoti. Planavome ir pradéjome kai kuriuos sprendimus
naudoti, pavyzdziui, Al pagrindu veikiantj klienty aptarnavimo chatbot’a paprastiems klausimams atsakyti. Taip pat tyrin¢jame galimybes su Al
prognozuoti paklausa — kad Zinotume, kokiy automobiliy reikés daugiau sezoniskai, arba nustatyti optimalig kaing atsizvelgiant | daugybe veiksniy
(ekonomikos rodiklius, konkurenty kainas, net orus). Tokie dalykai dar tikrai vystomi, bet potencialas didelis. Inovacijos apskritai yra miisy DNR dalis
— stengiames sekti naujoves mobilumo srityje, diegti pirmieji, jei matome vertg. PavyzdZziui, neseniai pradéjome testuoti elektroniniy rakty technologija,
kad klientas galéty atrakinti automobilj telefonu net ir ilgalaikei nuomai (anks¢iau tai labiau trumpalaikéje nuomoje naudota). Visa tai padeda islaikyti
ivaizdj, kad esame moderniausias pasirinkimas. Konkurentai, kurie apsniista ties senais metodais, natiraliai tampa maziau patrauklds jauniems,
inovatyviems klientams. Taigi skaitmenizacija mums — kaip variklis, leidZiantis veikti efektyviau (maZiau rankinio darbo, mazesni kastai, greitesnis
aptarnavimas) ir kartu kurti wow efekta klientams, kad naudotis paslauga blity malonu, paprasta, netgi Siek tiek smagu. Manau, tai labai svarbu miisy

konkurenciniam pranagumui — juk §iandien klientai tikisi inovatyviy sprendimy, ir mes stengiames tg liikestj lenkti.
AS: Kokius rodiklius naudojate strateginiy sprendimy efektyvumui vertinti?

Respondentas Nr. 3: Vertindami, ar miisy strateginiai sprendimai pasiteisino, Zidrime j kelias rodikliy grupes. Pirmiausia — finansiniai rodikliai.
Svarbiausias, be abejo, yra pelningumas. Kiek uzdirbame pelno — tai galutinis rodiklis, parodantis, ar verslo strategija veikia. Pavyzdziui, po pirmyjy
veiklos mety matéme, kad pavyko generuoti grynajj pelna (tai mus net nustebino pozityviai, nes startuoliskame projekte daznai pirmais metais bina
nuostolis) — tai Zenklas, kad strategija, orientuota j efektyvuma ir tvary augima, suveiké . Taip pat Zilirime pajamas — augimo tempa, ar pasiekiame
planuotus apyvartos skai¢ius. Kitas svarbus finansinis rodiklis — kasty kontrolé, pavyzdziui, kiek kainuoja i§laikyti automobiliy parka palyginti su
pajamomis (vadinamasis parko iSnaudojimo efektyvumas). Toliau, mums aktuallis veiklos rodikliai susij¢ su klientais ir paslauga. Stebime aktyviy
klienty skai¢iy — kiek turime prenumeratoriy vienu metu. Taip pat klienty augimo tempa per ménes;j ar ketvirtj (pvz., kiek naujy klienty pritraukiame
kas ménesj). Dar vienas rodiklis — kontrakty trukmé: vidutini$kai kokiam laikui klientai prenumeruoja automobilj. Tai leidZia suprasti, ar miisy siilomos
salygos patrauklios — jei visi nutraukty po ménesio, buty blogas signalas, bet jei vazingja ilgiau, reiskia, patenkinti. Automobiliy parko dydis ir
panaudojimas — sekame, kick automobiliy turime, kiek i3 jy §iuo metu pas klientus, o kiek stovi laisvi. Sitas rodiklis labai svarbus efektyvumui — norime,
kad kuo didesné dalis parko generuoty pajamas. Jei matome, kad laisvy automobiliy daugéja, galbit strategija reikia keisti (pvz., pristabdyti pirkimus ar
aktyviau reklamuoti). Kalbant apie rinkos dalj — kadangi miisy paslauga gana nauja, néra lengvai apskai¢iuojamos tradicinés rinkos dalies kaip procento

(nes net ne visose Salyse yra tiesioginiy analogy). Vis délto, galime netiesiogiai vertinti: pavyzdziui, lyginame misy automobiliy prenumeratos skai¢iy
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su bendru naujy automobiliy jsigijimy skai¢iumi Salyje — tai rodo, kokia dalj Zmoniy pritraukiame kaip alternatyva pirkimui ar lizingui. Dar stebime
pakartotinio naudojimo rodiklius — kiek klienty pasibaigus vienai prenumeratai griZta pratgsti ar pasiimti kita automobilj. Tai parodo lojaluma ir misy
paslaugos verte ilguoju laikotarpiu. Taip pat renkamés klienty pasitenkinimo duomenis — NPS (lojalumo indeksa). Jei NPS aukstas, tikétina, strategijos
(tick paslaugos kokybes, tick komunikacijos) yra teisingos. Galiausiai, kadangi kalbame apie inovacijas, jsivardijame ir tokius rodiklius kaip naujy
funkcionalumy jdiegimas per tam tikrg laika — pvz., ar pavyko per ketvirtj jgyvendinti planuotas skaitmenines naujoves platformoje. Tai labiau vidinis
tikslas, bet jis rodo, ar judame j priekj kaip inovatyvi jmoné. Apibendrinant, Zidrime holistiskai: finansai (pelningumas, pajamos, sanaudos), klientai
(skaiius, augimas, pasitenkinimas), veiklos efektyvumas (parko panaudojimas, operaciniai kastai) — visi Sie rodikliai kartu duoda vaizda, ar strateginiai
sprendimai duoda norima efekta. Jei kazkuris rodiklis atsilieka (pvz., augam pajamomis, bet pelningumas krenta), tuomet tai signalas pergalvoti

atitinkama strategijos dalj.
AS: Kokias didZiausias tendencijas jZvelgiate tarptautiniame versle per artimiausius penkerius metus?

Respondentas Nr. 3: Manau, kad tarptautiniame versle artimiausius penkerius metus toliau vyraus keletas ryskiy tendencijy. Pirmoji — skaitmenizacijos
ir dirbtinio intelekto proverzis. Jau dabar matome, kaip vis daugiau versly automatizuoja procesus, naudoja Al analitikai, klienty aptarnavimui. Per
ateinantj penkmetj tai tik intensyvés — DI sprendimai taps dar pazangesni. Tai i§ esmés keis tradicinius verslo modelius: kas integruos inovacijas, tas
gales veikti efektyviau ir lanks¢iau. Verslai, kurie nesuspés j ta traukinj, rizikuoja atsilikti. Antra didelé tendencija — tvarumo ir zaliosios ekonomikos
svarbos augimas. Visame pasaulyje didéja spaudimas verslams biti draugiSkesniems aplinkai, mazinti CO2 emisijas, diegti ziedinés ekonomikos
principus. Automobiliy industrijoje tai akivaizdu — elektra varomos transporto priemonés, dalijimasis jomis (kaip miisy modelis) skatinamas, nes
miestuose norima mazinti tar§a. Tad tarptautiniu mastu, manau, bus vis daugiau iniciatyvy, reikalavimy jmonéms veikti tvariai, ir tie, kas sugebés
pasitilyti ekologiSkesnius sprendimus, turés prana$uma. Trecioji tendencija — ekonominio ir geopolitinio neapibréztumo faktoriumi taps nuolatinis
planavimo elementas. Pastarieji keleri metai — pandemija, tiekimo grandiniy krizes, karas Ukrainoje — parod¢, kad globalus verslas turi bati pasiruosgs
netikétumams. Manau, kad per artimiausius metus verslai daug démesio skirs riziky valdymui, tiekimo grandiniy diversifikavimui, maZziau pasitikés
vien tik pigiausiu tiekimu i§ vienos $alies. Gali stipréti regioniné gamyba, lokaliis partneriai, kad verslai biity atsparesni sukrétimams. Dar iskir¢iau
darbo modeliy poky¢ius — nuotolinis darbas, tarptautiniy komandy valdymas tapo jprastas dalykas, ir tai leis verslams samdyti talentus i§ bet kur
pasaulyje. Tarptautinése jmonése turbiit matysime hybridines struktiiras, daugiau investicijy i skaitmeninius jrankius, jungian¢ius komanda per atstuma.
Apibendrinus, pasaulinis verslas bus labai dinami§kas: technologijy pazanga, tvarumo reikalavimai ir nuolatiné butinybé prisitaikyti prie poky¢iy taps

norma.
AS: Kokia viena svarbiausia rekomendacija turétuméte jmonéms, norin¢ioms sékmingai pléstis i tarptautines rinkas?

Respondentas Nr. 3: Jei reikéty duoti vieng pagrindinj patarima, jis blity — labai gerai pasiruoskite namy darbus prie§ zengdami j uzsienio rinka. I§
pazitros tai skamba banaliai, bet turiu omeny ne $iaip pavirSutiniska tyrima, o tikrai gily tos rinkos supratima. Reikia iSanalizuoti rinka: ne tik jos dydj
ar ekonominius rodiklius, bet ir kultiira, vartotojy elgesj, konkurenty pasiiila, teising aplinka. Kiekviena 8alis turi savo ,,charakterj“, ir net jei ji visai
netoli geografiskai, gali smarkiai skirtis verslo darymo niuansai. Tad mano rekomendacija — nepervertinkite savo prielaidy ir nenuvertinkite skirtumy.
Atlikite kuo detalesnius tyrimus, pasikalbekite su vietos Zzmonémis, potencialiais klientais, ekspertais. Kai Zinosite aplinka, galésite savo verslo modelj
pritaikyti taip, kad jis deréty su ta nauja aplinka. Taip pat labai svarbu turéti stipry vietinj partnerj ar bent jau vietoje esan¢ius komandos narius. Vienas
didziausiy sekmeés veiksniy mums buvo tai, kad turé¢jome zmoniy, kurie puikiai pazjsta ta rinkg i§ vidaus. Jie padéjo iSvengti klaidy, kuriy mes, kaip
svetim§aliai“, gal butume pridarg. Todél rekomenduoju jmonéms investuoti j vietos ekspertizg — tai gali biiti partnerysté su vietos jmone, fransiz¢, arba
naujoje Salyje suburta vietiné komanda. Jie bus jusy akys ir ausys rinkoje. Ir galiausiai — prisitaikymas ir kantrybé. Net ir padarius namy darbus, realybé
gali nustebinti (kartais maloniai, o kartais nelabai). Svarbu lanks¢iai reaguoti, mokytis i§ pirmy ménesiy patirties ir nebiiti uzsispyrus ,,taip, kaip buvo
namie, taip turi bti ir ¢ia®. Jei matote, kad kazkuris sprendimas neveikia naujoje rinkoje, nebijokite jo keisti, pritaikyti vietos salygoms. Sekminga plétra
neéra greitas sprintas — tai labiau maratonas, kuriame laimi tie, kas yra gerai pasirengg ir geba i§laikyti tempa visos distancijos metu. Taigi mano esminé
rekomendacija yra, kad darykite i§samia analizg¢, supraskite rinkg ir turékite vietiniy sajungininky. Tai suteiks tvirta pamata, ant kurio galésite statyti

savo versla uzsienyje su daug didesne s¢kmes tikimybe.

Respondentas Nr. 4 (P4)

AS: Kokiose rinkose veikiate dabar, planuojate veikti ir kokia plétros strategija taikote?

Respondentas Nr. 4: Siuo metu veikiame Baltijos Salyse — Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Kol kas koncentruojameés ¢ia, testuojame savo verslo modelj
Siose rinkose. O kur planuojame pléstis? Minciy ir plany turime, taciau konkre¢iy naujy rinky Siandien jvardinti negalime. Jei kalbame apie plétros
strategija, tai neturime kazkokio vieno griezto apibréZimo — tiesiog vertiname potencialias rinkas pagal kelis kriterijus. Pirmiausia zitirime rinkos dydj
ir ekonoming situacija — miisy paslauga labiau priskiriama premium segmentui, tad turi bati paklausa tokiai paslaugai. Taip pat svarbu, kad rinkoje baty
pakankamai potencialiy klienty (tiek privaciy, tiek verslo). Be abejo, analizuojame ir konkurencing aplinka: tikriname, ar toje Salyje jau veikia panasis
verslai, kiek jy yra, ar rinka visiSkai tus¢ia. Visi $ie dalykai — rinkos dydis, paklausa ir konkurenciné situacija — sudaro misy plétros strategijos pagrinda,

pagal tai sprendZiame, kur bandyti Zengti toliau.
AS: Kaip Jiisy jmonéje priimami strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros, ir kokie yra pagrindiniai dalyviai Siame procese?

Respondentas Nr. 4: Sprendimai priimami gan standartiskai, kaip ir visose didelése organizacijose. Esame didelés jmoniy grupés dalis, todél

strateginius plétros sprendimus svarsto ir tvirtina grupés valdyba. Turime aiSkia valdymo struktiira: MyBee priklauso ,,Modus Mobility“ padaliniui, tad
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esu atskaitinga ne tik savo, bet ir visos grupés vadovybei. Pagrindiniai dalyviai §iame procese — tai jmonés vadovas (as) ir valdybos nariai. Turime tick
MyBee valdyba, tick Modus grupés valdyba, taip pat stebétojy taryba. Kiekvienas §iy valdymo organy turi savo atsakomybes, ir tokie strateginiai
sprendimai paprastai priimami kolegialiai. I§ esmés sprendimy priémimo grandiné tokia: paruo$iame plétros plany pasitilymus jmonés viduje, tuomet
jie keliauja j valdyba, kur yra apsvarstomi ir, jei viskas gerai, patvirtinami. Taigi tarptautinés plétros klausimai sprendziami grupés lygmeniu, dalyvaujant

auksciausio lygio vadovams.
AS: Kokia jtaka strateginiy sprendimy priémimui turi jmoniy grupés struktira?

Respondentas Nr. 4: Labai didelg. Jei jmoné buty visiskai maza ir neturéty uz saves didesnés organizacijos, sprendimus greiciausiai priiminéty vadovas
ir akcininkai tiesiogiai. Ta¢iau buinant didele jmoniy grupe, atsiranda daugiau struktiiros ir daugiau grandZiy, per kurias tie sprendimai pereina.
Papras¢iau tariant, grupés struktira lemia, kad strateginiy sprendimy priémimas pas mus yra labiau ,,daugiasluoksnis“ — dalyvauja ne vienas zmogus, o
keli valdymo lygmenys. Pavyzdziui, svarbesni plétros krypties sprendimai turi baiti suderinti su motinine bendrove. Tai uztikrina, kad visi grupés nariai
judéty ta pacia kryptimi, bet kartu reiskia, jog vien tik mano, kaip vadoves, sprendimo nepakanka — reikia platesnio pritarimo. Taigi organizaciné

struktira lemia pacig sprendimy priémimo tvarka: kuo didesné grupé, tuo labiau sprendimai decentralizuoti ir koordinuoti per grupés valdymo organus.
AS: Kaip motininé jmoné koordinuoja dukteriniy jmoniy strategijas?

Respondentas Nr. 4: Motininé jmoné mus koordinuoja per bendra strateginio planavimo procesa. Turime standartinj veiklos planavima grupés mastu.
Visy pirma nusistatome ilgalaike strategija visai grupei, kokiy tiksly siekiame kaip verslas. Tuomet kiekvienai dukterinei jmonei rengiami metiniai
planai ir biudZetai, kurie derinami ir tvirtinami grupés valdyboje. Taip uZtikrinama, kad dukteriniy jmoniy strategijos neprasilenkty su bendru grupés
kursu. Paprastai tariant, motinin¢ jmon¢ padeda sudeélioti gairias: kokia kryptimi turime judeéti visi kartu. Kiekviena dukteriné jmoné, tarp jy ir MyBee,
rengdama savo planus atsizvelgia | tas bendras gaires. Véliau tie planai pristatomi motininei bendrovei (valdybai) — perzidrimi, pakomentuojami,

pakoreguojami, jei reikia, ir patvirtinami. Toks standartizuotas planavimo ciklas ir yra pagrindinis koordinavimo mechanizmas.
AS: Kokius pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius vertinate prie§ eidami j nauja rinka?

Respondentas Nr. 4: Prie§ Zengdami | nauja rinka pasidarome rimta namy darba tiek ,,namuose®, tiek jvertindami aplinka iSoréje. Viduje pirmiausia
atitikty naujos Salies reguliacijas ar vartotojy poreikius. Antras — komanda: ar turime pakankamai didel¢ ir kompetentinga komanda, kad galétume
plestis? Isitikiname, kad Zmoniy ir Ziniy uZteks. Tre¢ias — finansiniai iStekliai: ar turime pakankamai finansy plétrai i§ savo 1¢8y, o gal reikes pritraukti
papildomg finansavima (pvz., skolintg kapitala)? Jei viduje Siuos tris dalykus (produkta, komanda, finansus) matome palankiai, tada Zzitirime iSorinius
veiksnius. Be abejo, mums svarbi konkreéios rinkos ekonominé situacija, bendras tos $alies verslo klimatas. Taip pat vertiname potencialiy klienty
skaiiy toje rinkoje — ar yra pakankama rinka misy paslaugai. Ir, kaip miné¢jau, analizuojame konkurencing aplinka: ar toje Salyje jau veikia panaSaus
profilio paslaugy teikéjy, kiek juy yra, kokia rinkos dalj jie uZima, ar rinka dar visi§kai tus¢ia. Apibendrinant, prie§ priimdami sprendimag eiti j nauja rinka,

pasitikriname* savo pasiruo$ima viduje ir jvertiname iSorinius rizikos bei s¢kmeés faktorius — tai padeda priimti pagrjsta sprendima.
AS: Kokia reik§me Jiisy organizacijoje turi duomeny analitika ir rinkos tyrimai, ir kaip jie padeda priimti sprendimus?

Respondentas Nr. 4: Labai didelg¢ reik§m¢! Duomenimis ir tyrimais mes remiameés nuolat, tai neatsiejama nuo kasdienés veiklos. Turbat visiems
verslams dabar svarblis duomenys, taciau ypa¢ tokiems, kaip musy, kurie teikia skaitmening paslauga ir aptarnauja tick B2C, tiek B2B klientus. Mes
tiesiog negalétume priimti gery sprendimy ,,i§ akies®. Kiekviena reik§mingesnj sprendima stengiamés pagristi duomeny analize. Pavyzdziui, nagriné¢jame
klienty elgsena, finansinius rodiklius, stebime rinkos tendencijas. Duomeny analitika mums padeda suprasti, kas veikia, o kas ne, rinkos tyrimai padeda
pajusti, ko reikia vartotojams. Turime net atskirg duomeny analizés komanda, kuri kasdien renka ir nagrinéja jvairia informacija. Remdamiesi jZvalgomis
i§ duomeny, galime uztikrin¢iau planuoti plétra — jaustis, kad sprendimai néra spélioneé, o turi pagrinda. Taigi drasiai galiu teigti, jog duomeny analitika
ir rinkos tyrimai misy organizacijoje turi labai didelg reik§me: jie suteikia uZnugarj sprendimy priémeéjams, leidzia jaustis uztikrin¢iau ir sumazinti

klaidy rizika.
AS: Kokias pagrindines konkurencinio pranaSumo strategijas taikote tarptautinése rinkose (pvz., kasty lyderyste, diferenciacija ar inovacijas)?

Respondentas Nr. 4: Galimos kelios konkuravimo taktikos, ta¢iau mes labiau linkstame ne j kasty lyderystg, o i diferenciacijg ir inovacijas. Viena
strategija versle yra siekti buti pigiausiu — konkuruoti kasty lyderyste, kita — sitilyti unikalia vertg, kurios neturi konkurentai (diferenciacija). Miisy atveju
orientuojames j tg antrg varianta — stengiames turéti produkta su i§skirtinumu. MyBee paslauga i§ esmés yra aukStesnés vertes (premium) paslauga, todél
miisy tikslas — issiskirti kokybe ir unikaliomis paslaugos savybémis, o ne kainy dempingavimu. Zinoma, i kainodarg taip pat kreipiame démesj ir
negalime ignoruoti konkurenty kainy — stengiameés islikti konkurencingi. Ta¢iau pagrindinj prana$uma matome ne maziausioje kainoje, o geresnéje
klienty patirtyje: aukStame aptarnavimo lygyje, patogume, paslaugos naujoviskume. Pavyzdziui, | paslaugos kaina esame jskaiCiave visapusisSka
draudimg ir techning priezitira, tad klientas gauna viso paketo patoguma be papildomy ripeséiy — tai ir yra miisy konkurencinis pranaSumas, kurio ne

visi konkurentai gali pasitlyti.
AS: Kaip vertinate konkurentus uZsienio rinkose ir kokius metodus naudojate konkurencinei analizei?

Respondentas Nr. 4: Vertiname konkurentus nuolat juos stebédami ir analizuodami jy veiksmus. I§ esmés vykdome tgsting konkurenty stebésena.

Sekame jy kainodara, kokias paslaugas sitlo, kokio dydzio jy automobiliy parkai, kokias naujienas skelbia. Tai tokie, sakyciau, standartiniai metodai —
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nuolat sekti vieSai prieinama informacija, kainy palyginimus, klienty atsiliepimus. Turime nusimat¢ pagrindinius rodiklius, kuriuos lyginame su
konkurentais, pvz., kainos, paslaugos salygos, inovacijos. Taip pat vertiname konkurentus kliento akimis: stengiameés suprasti, kodél klientas rinktysi
rinka dinamiSka, mes prakti§kai kasdien sekame pagrindines tendencijas. Gal ne visus rodiklius analizuojame kasdien, bet bent karta per savaitg ar
ménesj pasidarome apzvalga, o rimtesng analiz¢ — kiekviena ketvirtj. Taip nuolat biiname informuoti apie konkurenty situacija ir galime laiku sureaguoti,

jei kas nors keiciasi.
AS: Ar buvo situaciju, kai konkurenty veiksmai priverté keisti Jiisy strategija, ir kaip reagavote?

Respondentas Nr. 4: Na, tiesiogiai, kad konkurentas priversty mus visiSkai keisti kursa — nelabai. Manau, kad kiekvienoje rinkoje, kur didele
konkurencija, visi tiekéjai vieni kitus vienaip ar kitaip veikia, bet retai bina taip drastiskai, jog imtum kardinaliai persiorientuoti. Paprastai konkurenty
veiksmai daro netiesioging jtaka: mes nuolat stebime rinkg ir atitinkamai prisitaikome. Pavyzdziui, jei pastebime, kad konkurentas stipriai sumazino
kainas, mes, zinoma, svarstysime, ka daryti — galbat Siek tick pakoreguosime savo kainodarg ar pasitilysime papildomy veréiy, kad iSlaikytume
patraukluma. Taciau nesileidziame aklai j dempingo karus — turime savo ribas ir stengiamés laikytis savo strateginés krypties. Kol kas nepasitaiké tokios
situacijos, kad dél konkurento veiksmy turétume visiskai pergalvoti visa strategija. Visgi nuolat stebime konkurencing aplinka ir mikro lygmenyje
prisideriname: koreguojame taktikas, pasiiila, akcijas. Taigi reakcija j konkurentus yra labiau nuolatinis procesas — stebi, galvoji, kaip i§likti zingsniu

priekyje, bet dideliy ,,strategijos laziy“ konkurenty veiksmai mums dar nesukeéle.
AS: Kaip Jisy jmoné balansuoja tarp standartizuotos ir lokalizuotos strategijos, ir kokie pagrindiniai veiksniai lemia §j pasirinkima?

Respondentas Nr. 4: I§ esmeés turime bendra grupés strateging krypti, kurios laikomes, tagiau atskiros rinkos diktuoja tam tikrus pritaikymus. Baltijos
Salys, kuriose veikiame, nors geografiskai arti viena kitos, yra gana skirtingos. Visose galioja bendra miisy verslo koncepcija — automobiliy prenumeratos
modelis — ir jo nekeiCiam, tai ta standartizuota dalis. Taciau praktiskai matome, kad kiekvienoje Salyje reikia Siokiy tokiy lokalizacijos elementy.
Pavyzdziui, muisy paslaugos brandos lygis skiriasi: Estijoje automobiliy prenumeratos paslauga jau buvo zinoma, kai ten startavome, o Latvijoje tai
buvo visiska naujiena. Dél to Latvijoje teko daugiau fokusuotis j rinkos edukacija, aiskinti Zmonéms, kas per paslauga tai yra, kodél ji naudinga. Estijoje
to aiskinti nebereikéjo, ten labiau konkuravome tiesiog geresniu pasitilymu. Taip pat skiriasi populiariausi automobiliy modeliai kiekvienoje rinkoje —
tarkim, vienur Zmonés labiau nori mazy miesto automobiliy, kitur — didesniy SUV, tad turime prisitaikyti ir formuodami savo automobiliy parka. Taigi
balansavimas vyksta taip: baziné strategija ir produktas yra visur tie patys (tai suteikia efektyvumo, aiskumo visoje grupéje), taciau taktiniu lygmeniu —
marketingo Zinutés, automobiliy asortimentas, klienty aptarnavimo akcentai — pritaikomi prie vietos rinkos kulttiros ir poreikiy. Lemiantys veiksniai,
kiek lokalizuojame, yra tos rinkos brandos lygis, vartotojy jprociai, konkurenciné situacija. Jei matome, kad rinkai reikia kitokio pri¢jimo, mes tg pri¢jima

adaptuojame, bet branduolys strategijos iSlicka standartinis visose Salyse.

AS: Kuriose rinkose Jiisy imoné susidiiré su didZiausiais lokalizacijos iSSikiais, ir kokias strategijas taikéte Siems iSSakiams jveikti?

zinoma, buvo veikti savo ,,namy“ rinkoje Lietuvoje, nes ja geriausiai pazjstame — ¢ia visa komanda vietin¢, mes patys kaip zuvis vandenyje. O $tai

izengus j Latvija ir Estija teko spresti skirtingus rebusus. Latviy rinka mums buvo visi$kai nauja ir vartotojams misy paslaugos koncepcija buvo naujove,

paslaugos vertés i§ry$kinima. Abiem atvejais padéjo tai, kad buvome lankstis ir mokémes eigoje: stebéjome, kas veikia, ir koregavome veiksmus. Taigi
negaléciau i8skirti ,,sunkiausios® rinkos — tiesiog kiekvienoje ¢jome per savus iSbandymus, kuriuos stengémés jveikti pritaikydami tinkamiausias

strategijas pagal situacija.

AS: Su Kkokiais pagrindiniais teisiniais, ekonominiais ir kultiiriniais i$Suikiais susidaréte, plésdami veikla j naujas rinkas?

Respondentas Nr. 4: Susidiréme turbiit su visais jvardintais. Kultiriniai skirtumai egzistuoja net ir tarp Baltijos Saliy. Nors tai néra visiskai kitos
kultaros kaip koks Tolimieji Rytai, bet vis tiek: Zmoniy bendravimo manieros, likes¢iai truputj skiriasi. Pavyzdziui, pastebime skirtumy klienty
aptarnavimo srityje — Lietuvoje ir Estijoje didesné dalis klienty kreipiasi rastu (el. pastu, per programéle), o Latvijoje daugiau nei pusé klienty pageidauja
tiesiog paskambinti telefonu. Tenka prie to taikytis — Latvijoje turime uZtikrinti didesn¢ telefonu aptarnaujan¢ia komanda, kad klientai gauty patogy
aptarnavima pagal savo jpro¢ius. Ekonominiai i§§ukiai — tai skirtingi $aliy ekonomikos ciklai ir aplinkybés. Mes plétra vykdéme per pastaruosius metus,
kai aplinkui buvo visokiy geopolitiniy ir makroekonominiy sukrétimy. [Zengi | nauja rinka su tam tikromis prielaidomis, o paskui netikétai gali ateiti
ekonominis nuosmukis ar infliacijos Suolis. Tarkim, pastaruoju metu visur kyla palikany normos, brangsta finansavimas — tai mus veikia, nes
automobiliy parkas finansuojamas lizingu. Tenka nuolat perskaiciuoti, reaguoti j tokius ekonominius poky¢ius. Teisiniai aspektai — kiekvienoje Salyje
savi jstatymai, reguliacijos. Skiriasi mokesciy tvarka, vartotojy teisiy reglamentavimas, duomeny apsaugos reikalavimai ir t.t. Prie§ Zengdami | $alj
turéjome gerai iSanalizuoti teising aplinka, kad nenusizengtume kokioms nors taisykléms. Laimei, Baltijos $alys pakankamai panaSios teisin¢je bazéje,
bet vis tiek smulkiy skirtumy yra, ir juos reikia zinoti. Apibendrinant, plésdamiesi susidiiréme su kultdriniais, ekonominiais bei teisiniais i$§ukiais, ta¢iau

neé vienas i§ jy netapo nejveikiama klititimi — tiesiog visus tuos dalykus jsivertinome ir prisitaikéme.
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AS: Kaip Siuos i$Sikius sprendZiate? Ar pasitelkiate vietinius partnerius, konsultantus ar teisininkus?

Turime stipria centring komanda (vadinama HQ), kuri sukaupusi daug patirties ir padeda spresti strateginius klausimus visoms rinkoms. Taip pat labai
svarbios yra vietinés komandos kiekvienoje $alyje — jos geriausiai i§mano savo rinkos specifika. Mes pasitikime jy Ziniomis: pavyzdZiui, vietinis
Lietuvos, Latvijos ar Estijos padalinys geriau jaucia vietos klienty nuotaikas, kultGrinius niuansus, todeél sprendimus dél marketingo ar komunikacijos
darome pasitarg su jais. Be abejo, kai prireikia specifiniy Ziniy arba tiesiog papildomy ranky, kreipiameés ir j iSorés partnerius. Pavyzdziui, turime teisés
partnerius kiekvienoje Salyje — advokaty kontoras, kurios padeda su teisiniais, reguliaciniais klausimais. Jei kyla labai specifinis klausimas (pvz.,
mokestinés sistemos niuansas), geriau pasitarti su vietos ekspertais. Taip pat esame pasitelke ir verslo konsultantus tam tikrais atvejais, kai noré¢jome

mums padeda jveikti jvairius plétros metu kylanéius sunkumus.
AS: Kaip ilgalaikés partnerystés ir strateginiai aljansai prisideda prie Jiisy imonés konkurencinio pranaSumo uZsienio rinkose?

Respondentas Nr. 4: Ilgalaikés partnerystés mums suteikia didelj pranaguma, nes sukuria tam tikra masto ekonomija ir patikimuma. Miasy verslas —
automobiliy prenumerata — tiesiogiai priklauso nuo automobiliy tickimo grandinés. Labai svarbu turéti patikimus partnerius, kurie apriipina mus
transporto priemonémis. Pavyzdziui, Lietuvoje turime tvirtus rySius su automobiliy dileriais ir lizingo bendrovémis. Galime kartu su jais planuoti
didesnius pirkimy kiekius, dél to gauname geresnes kainas ar salygas. Tas pats galioja ir kitose Salyse. Jei derameés ne del 10 automobiliy, o dél 100 ar
1000 visai grupei, akivaizdu, kad gauname Zymiai palankesnius jkainius. Kiekvienoje rinkoje stengiamés uzmegzti aljansus su svarbiausiais tiekéjais —
tiek techninés priezitiros, tiek draudimo, tiek kity paslaugy. Turédami patikimy partneriy tinkla, galime uztikrinti aukSta paslaugos kokybe visose
grandyse. Be to, partneriai daznai padeda greiCiau spresti problemas vietoje, nes jie geriau i§mano savo sritj. Apibendrinus, ilgalaikés partnerystés ir
aljansai leidzia mums pasitilyti konkurencingesn¢ paslauga (dél geresniy salygy, kasty sutaupymo) ir operatyviau veikti naujoje rinkoje. Tai tikrai

prisideda prie konkurencinio prana§umo — vieniems eiti j uzsienio rinka biity daug sudétingiau, nei einant drauge su patikimy partneriy palaikymu.

AS: Kaip skaitmenizacija ir inovacijos padeda Jusy jmonei iSlaikyti konkurencinj pranaSuma? Ar naudojate didZiuosius duomenis (Big Data

analize¢), dirbtinj intelekta ar automatizuotus sprendimus?

Respondentas Nr. 4: Miisy verslas nuo pirmos dienos sukurtas ant skaitmeniniy pagrindy. Mes i§ esmés esame pilnai digital paslauga. Ka tai reiskia?
I8 kliento perspektyvos, automobilj galima i$sinuomoti/prenumeruoti visiskai savarankiskai, be jokio fizinio kontakto ar popieriy. Viskas vyksta per
programeélg arba interneta: pasiraai sutartj elektroniniu buidu, gauni automobilio vieta, nueini — ir jis tau atsirakina telefonu, net nereikia Zmogaus, kuris
paduoty raktelius. Tai didziulis privalumas, kurj mums suteikia skaitmenizacija — galime pasidlyti labai patogia ir greita paslauga, kurios tradiciniai
nuomos modeliai galbat neturi. Inovacijos tuo nesibaigia: stengiameés diegti ir vidinius procesy patobulinimus. Turime gana didelj automobiliy parka,
tad naudojame jvairius IT sprendimus jam valdyti, stebime duomenis realiu laiku (pvz., matome, kurie automobiliai stovi nenaudojami, kuriuos reikia
aptarnauti ir pan.). DidZiuosius duomenis tikrai naudojame — kaupiame daugybe informacijos apie vaziavimo jpro¢ius, nuomos trukmes, populiariausius
marsrutus ir t.t., o tada analizés budu ieskome jzvalgy, kur galime tobuléti. Esame net pasidarg savotiskus dashboard su KPI, kad sektume savo veikla
realiu laiku. Dirbtinj intelekta taip pat pradedame naudoti. Kol kas gal ne pilnu pajégumu, bet testuojame keleta sprendimy — pavyzdziui, chatbotq
klienty aptarnavime, kuris padeda grei¢iau atsakyti j dazniausius klienty klausimus. Taip pat zvalgome Al galimybiy prognozuoti techninius
aptarnavimus, optimizuoti automobiliy paskirstyma miestuose. Automatizavimas vyksta visu tempu — kuo daugiau sprendimy galime automatizuoti
(ypac operacijy srityje, administracinius procesus), tuo tampame efektyvesni. O kuo efektyvesni esame, tuo geresng kaing ir kokybe¢ galime pasitlyti
klientui, ir tai tiesiogiai stiprina miisy konkurencinj pranaSuma. Tad drasiai galiu pasakyti: skaitmenizacija mums — ne $iaip madingas Zodis, o pagrindas,

ant kurio laikosi visas verslas, ir didelé priezastis, kodél galime konkuruoti rinkoje.

AS: Kokius rodiklius (KPI) ar kitus matavimo vienetus naudojate, vertindami strateginiy sprendimy efektyvuma (pvz., pelninguma, rinkos

dalj, inovacijy jsisavinima)?

Respondentas Nr. 4: Vertindami strateginiy sprendimy sekme, Ziarime j visa spektra rodikliy — tiek finansiniy, tick veiklos. Pagrindinis rodiklis,
zinoma, yra pelningumas. Galy gale strategija turi atsispindéti finansiniame rezultate — jei sprendimas nepadeda uzdirbti arba gerinti pelno, vadinasi, jis
abejotinas. Taigi pelnas ar pelno marza — numeris vienas. Taip pat analizuojame pajamas (ar jos auga, kaip tikétasi), sanaudas (ar nevir$ijame planuoty
kaSty) — tai standartiniai finansiniai KPI. Be jy, turime savus veiklos rodiklius, pagal kuriuos sprendZiame, ar einame teisingu keliu. PavyzdZiui, stebime
aktyviy klienty skaiCiy — kiek vartotojy realiai naudojasi miisy paslauga bet kuriuo metu. Jei po strateginio zingsnio (pvz., naujos paslaugos idiegimo)
aktyviy klienty padaugéja, reiskia, sprendimas pasiteisino. Taip pat Zifirime automobiliy parko panaudojima — koks procentas automobiliy nuolat
vaziuoja, o kiek stovi nenaudojami. Stengiamés, kad stovin¢iy buty kuo maziau, nes stovintis automobilis negeneruoja pajamy. Dar vienas rodiklis —
kontrakty trukmé: vidutiniSkai kokiam laikui klientai prenumeruoja automobilj. Jei pavyksta klientus islaikyti ilgesn] laikg, vadinasi, kuriame ilgalaike
verte ir lojaluma. Rinkos dalj taip pat seku, kick leidZia duomenys — norisi matyti, ar miisy uZimama pozicija rinkoje auga. Inovacijy jsisavinima gal
sunkiau pamatuoti skai¢iumi, bet netiesiogiai matome i§ klienty grjZztamojo rysio, ar jie naudojasi naujomis funkcijomis, ar vertina miisy diegiamas
naujoves. I§ esmés, prie§ jgyvendindami bet kokj strateginj sprendima, nusistatome, kokio rezultato tikimes (pvz., +20 % klienty, +10 % pajamy, -5 %
sanaudy) ir tuos rodiklius paskui sekame. Jei matome, kad pra¢jus tam tikram laikotarpiui tiksly nepasiekéme, vertiname, kodel — gal prielaidos buvo

neteisingos, gal jgyvendinimas ne toks — ir i§ to mokomes. O jeigu rodikliai rodo teigiamg pokytj (pvz., pelningumas auga), tuomet sprendima laikome
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sékmingu. Kitaip tariant, KPI mums yra kaip kelrodziai — be jy neZinotume, ar strategija veikia, o su jais galime objektyviai jsivertinti ir laiku pakoreguoti

kursa, jei reikia.

Respondentas Nr. 5 (P5)

AS: Kokiose rinkose veikiate dabar, planuojate veikti ir kokia plétros strategija taikote?

Respondentas Nr. 5: Siuo metu ,,CityBee® paslaugas teikiame visose Baltijos $alyse — Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Kalbant apie plétra, visy pirma
visuomet analizuojame esama rinkos situacija, kad gerai suprastume aplinkybes. Esame susidélioj¢ aiskia plétros strategija: turime motining kompanija
komandoms sklandziai jsivaziuoti j darba naujoje rinkoje ir grei¢iau pradéti uzdirbti pinigus. Kalbant paprastai, stengiamés pléstis apgalvotai — neSokame
stacia galva | nauja $alj, o pirmiausia jsitikiname, kad turime tinkama pagrinda ir plana.

AS: Kaip jiisy jmonéje priimami strateginiai sprendimai dél tarptautinés plétros ir kas yra pagrindiniai dalyviai Siame procese?
Respondentas Nr. 5: Strateginius sprendimus dél plétros priimame remdamiesi duomenimis ir i§samia situacijos analize. Pagrindinis ,,zaid¢jas” ¢ia yra
miisy motinin¢ jmon¢ — i§ esmés jmonés savininkai ir centrin¢ vadovybeé. Jie duoda galutinj palaiminima dideliems strateginiams Zingsniams. Zinoma,
prie§ tai mes, vietiné komanda, atlickame namy darbus: jvertiname rinka, paruoSiame verslo planus, skai¢iavimus. Tuomet tuos planus teikiame

savininkams. Jei viskas atrodo gerai ir pagrjsta skai¢iais, gauname jy pritarima ir judame j priekj.

Pavyzdziui, buvome suplanave pléstis j dar vieng uzsienio $alj ir jau turéjome strategija, taCiau pakilus palikany normoms (EURIBOR) miisy
automobiliy lizingo kastai smarkiai tigtel¢jo. Nenoréjome visy ty papildomy i§laidy perkelti klientams, todél savininky sprendimu ta plétros plang teko
atidéti. Tai geras pavyzdys, kaip sprendimy priémimo procese dalyvauja motininé bendrové —ji jvertina rizika, finansus ir, jei reikia, pakoreguoja kryptj.

Taigi, pagrindiniai sprendimy dalyviai yra maisy akcininkai ir centriné valdyba, o mes vietoje ruo§iame informacijg ir sitilymus.
AS: Kokia jtaka strateginiy sprendimy priémimui turi jmoniy grupés struktira?

Respondentas Nr. 5: [moniy grupés struktiira daro tikrai didelg jtaka. Jo, tai i§ esmés visi didesni, strateginés krypties sprendimai privalo bati suderinti
ir patvirtinti su motinine grupe (centrine miisy holdingo vadovybe). Be to ,,palaiminimo® mes negalétume Zengti kokio nors labai didelio strateginio
zingsnio — toks sprendimas tiesiog nebiity priimtas. Kitaip tariant, grupés struktiira suteikia tokj ,,réma*, kuriame veikiame: motininé jmoné nustato
bendra kryptj, standartus, kontroliuoja rizikas. Kita vertus, smulkesnius, operacinius sprendimus kiekviena $alis gali priimti grei¢iau ir savarankiskiau.
Grupé pasitiki vietiniy komandy kompetencija kasdieniuose dalykuose. Bet kai kalba pasisuka apie esming plétros kryptj ar didelius poky¢ius, tuomet,
zinoma, motininés jmonés Zodis yra lemiamas. Taip jau yra didel¢je organizacijy grupéje — daugiau valdymo organy, daugiau derinimo, bet tai uztikrina,

kad strategija i§liks vieninga.
AS: Kaip motininé jmoné koordinuoja dukteriniy jmoniy strategija?

Respondentas Nr. 5: Motinin¢ jmoné koordinuoja dukterines labai glaudZiai per planavimo procesus. Paprastai veikiame pagal standartinj metinés
veiklos planavimo cikla. Motininé kompanija padeda mums nusistatyti ilgalaik¢ strategija, tuomet kartu déliojami metiniai planai, biudzetai. Tie planai
visada derinami ir tvirtinami grupés valdybos formatu. Kitaip tariant, dukterinés jmonés (misy atveju Lietuva, Latvija, Estija) savarankiskai parengia
strateginius planus savo rinkai, bet tie planai galutinai pasitvirtina centringje biistingje. Dar svarbu, kad motininé jmoné periodiskai seka, kaip sekasi
igyvendinti strategijas kiekvienoje Salyje. Turime reguliarius susitikimus, ataskaitas, kur pasidalijame rezultatais. Jei reikia pakoreguoti kursa, tai darome
kartu su jais. Koordinavimas vyksta per nuolatinj bendravima, plany tvirtinima ir stebésena — uztikrinama, kad dukterinés jmonés strategija neprasilenkty

su bendromis grupés gairémis.
AS: Kokius pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius vertinate prie§ Zengdami j nauja rinka?

Respondentas Nr. 5: Prie§ zengdami | nauja rinka, pirmiausia vertiname iSorinius veiksnius — tai konkurencing aplinka ir potencialius klientus. Visy
pirma darome i$samia konkurenty analiz¢: kiek ir kokiy konkurenty yra toje rinkoje, ka jie sitilo, kokios jy kainos, stiprybeés, silpnybés. Taip pat labai
kruops¢iai analizuojame pacia rinka: jos dydj, ekonoming situacija, reguliavimus, kultirinius ypatumus. Be abejo, itin svarbi ir klienty analize — kokie
yra potencialiis klientai, kokius jy poreikius galétume patenkinti, koks jy poZiris j tokig paslaugg kaip masiské. Zinoma, ne maziau svarbis ir vidiniai
veiksniai. [vertiname, ar esame patys pasiruo$¢ plétrai: ar turime pakankamai stipria komanda, reikiamy kompetencijy, ar turime finansiniy istekliy
pakeitimy lokalizuoti paslaugg. Galiu pateikti pavyzdj: plétra j Lenkija mums, deja, nepasiseké. Mes nebuvome iki galo jverting vieno svarbaus
faktoriaus — lenky vartotojy pozitirio. Lenkijos klientai gana atsargiai zitiri j uZsienio kompanijas ir linkg rinktis vietines, lenkiskas jmones. Konkurencija
ten taip pat buvo nemaza. Nors miisy kainos nebuvo didesnés (kai kuriais atvejais net maZesnés uz konkurenty), vis tiek nepavyko pritraukti pakankamai
vietiniy vartotojy. Galiausiai teko sustabdyti veikla Lenkijoje. Si pamoka parodé, kad naujoje rinkoje labai svarbu iSanalizuoti konkurentus, pacia rinka

ir potencialius klientus — net ir tokie ,,minksti“ dalykai kaip vartotojy pasitikéjimas uZzsienio jmone gali nulemti sékme ar nesekmg.
AS: Kokia reik§me jiisy organizacijoje turi duomeny analitika ir rinkos tyrimai ir kaip jie padeda priimti sprendimus?

Respondentas Nr. 5: Duomeny analitika ir rinkos tyrimai miisy organizacijoje turi milziniska reik§mg¢. I§ esmés, stengiamés visus svarbius sprendimus
gristi duomenimis. Kaip ka tik kalbéjome apie plétra — kad jaustumémes tviréiau priimdami sprendima, norisi turéti kuo daugiau fakty ir analiziy. Prie§

startuodami nauja projekta ar zengdami j nauja rinka, visada darome verslo plano skai¢iavimus (vadinamuosius business case’us), modeliuojame jvairius
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scenarijus. Viskas prasideda nuo idéjos, bet galiausiai viska suskai¢iuojame skai¢iais. Pavyzdziui, kai svarstéme jdiegti nauja paslauga masy platformoje,
daréme gausybe skai¢iavimy: prognozavome vartotojy skaiéiaus augima, pajamy potenciala, atsiperkamuma. Darome jvairias prielaidas — tarkim, kaip
pasikeis vartotojy iproc€iai, jei pasitlysime vieng ar kita naujove. Jeigu i ty skai¢iy matome, kad planas duos naudos, tuomet sprendimas gauna ,,zalig

$viesa“. Tokiu budu duomenys suteikia uztikrintumo — sprendima priimame jausdamiesi tviréiau, nes turime faktus, o ne vien nuojauta.

AS: Kokias pagrindines konkurencinio pranaSumo strategijas taikote tarptautinése rinkose? Pavyzdziui, kasty lyderyste, diferenciacija ar

inovacijas?

Respondentas Nr. 5: I§ esmés taikome derinj strategijy, bet jei reikty sudélioti prioritetus, tai pirmu numeriu jvardinéiau orientacijg j klienta. Mums
labai svarbu uztikrinti auksta paslaugos kokybe, gera klienty aptarnavima, kad klientas noréty sugrizti. Stengiameés pasitlyti tokig vartotojo patirt, kuri
paskatinty Zmones naudotis paslauga labiau. Na, o kasty lyderyste (maZesne kaing) déciau turbt j antrg vieta. Zinoma, j kainas taip pat atsizvelgiame —
reikia bati konkurencingiems, negali nugrybauti su per didele kaina. Ta¢iau samoningai nesiverziame biti patys pigiausi rinkoje, nes miisy paslauga
orientuota j vert¢ klientui, o ne vien j kainos lenktynes. Tiesa sakant, mes labiau siekiame diferenciacijos per tam tikrus unikalius paslaugos aspektus.
Pavyzdziui, miisy pasiiiloje automobilio nuomos kaing iskart jskai¢iuotas pilnas draudimas be papildomos atsakomybeés — t. y. klientui nereikia ripintis,
kad jvykus eismo jvykiui jam teks mokéti didelg fransiz¢. Kitos nuomos kompanijos daznai tokj pilna draudima sitilo atskirai uz papildoma mokestj, o
pas mus tai jau jeina j paslauga. Tai toks kaip ir inovatyvus sprendimas misy sektoriuje, suteikiantis klientui paprastumo ir ramybeés. Tokiais dalykais
mes stengiames i§siskirti. Taigi, trumpai reziumuojant, miisy konkurencinio pranasumo formulé¢ tarptautinése rinkose remiasi puikiu klienty patyrimu +

konkurencinga (bet ne maZiausia) kaina + unikaliomis paslaugos ypatybémis, kuriy neturi konkurentai.
AS: Kaip vertinate konkurentus uZsienio rinkose ir kokius metodus naudojate konkurencinei analizei?

Respondentas Nr. 5: Konkurentus nuolat stebime ir analizuojame. Vertiname i$ kliento perspektyvos — t.y. zitirime, kuo konkurentai vilioja klientus,
ka daro geriau ar blogiau nei mes. Taip pat vertiname ir pac¢ius konkurentus individualiai: sekame, kaip jiems sekasi verslas, kiek automobiliy jie turi
parke, kokius tikslus deklaruoja. Zitirim, kur jie labiau orientuojasi — j kaina, j klienty aptarnavima ar j inovacijas. Miisy versle galima sakyti yra toks
trikampis: kaina — klientas — inovacijos. Pastebime, kad konkurentai daznai pasirenka akcentuoti vieng iy kampy. Pavyzdziui, Lietuvoje turime grazy
pasiskirstyma tarp car sharing jmoniy: mes labiausiai orientuojameés j klienta (gera aptarnavima, paslaugos patoguma), kitas car sharing’o paslaugos
tiekéjas labiau akcentuoja inovacijas (jy parke — vien tik elektromobiliai, labai “tech’iskas” poziiiris), o dar vienas konkurentas bando bati pigiausias
rinkoje (akcentuoja kaing). Kiekvienas uzsiémes savo trikampio kampa, jei taip galima pasakyti. Aisku, visi visko po truputj daro, bet tokias tendencijas
matome. Kokius metodus naudojame? I§ esmés labai paprastus ir nuolatinius. Stebime konkurenty kainodara — lyginame jy ir savo kainas. Sekame,
kokias naujienas jie skelbia, kokias naujas paslaugas paleidzia. Zitirime, kokj autoparka formuoja (pvz., ar perka daugiau elektromobiliy, ar maZina/kelia
kainas, pleéiasi j naujus miestus). Turime viduje Zmones, atsakingus uZ rinkos stebésena, kurie periodiskai rengia mums konkurenty apzvalgas. Tad

“y

vykdome tokia nuolating konkurenty “Zvalgyba”. Kituose versluose gal panaSiai — tiesiog reikia neprarasti budrumo, nes rinka dinamiska: negali

“uzmigti”, turi vis dairytis, ka daro kiti.
AS: Ar buvo situaciju, kai konkurenty veiksmai priverteé keisti jiisy strategija? Jei taip, kaip reagavote?

Respondentas Nr. 5: Atvirai pasakius, kad visiskai pakeisty strategija — ne, tokio drasti§ko atvejo nebuvo. Nesaky¢iau, kad konkurentai priverté mus
apsiversti 180 laipsniy kampu. Taciau konkurenty veiksmai tikrai ne kartg priverté pakoreguoti miisy planus. Pavyzdziui, vienu metu vienas miisy
konkurenty nusprendé agresyviai dempinguoti kainas — stipriai nuleido savo paslaugy kainas, bandydamas uZzkariauti rinka pigumu. Mes buvome
priversti j tai reaguoti: taip pat sumazinome kainas, kad neprarastume klienty. Zinoma, nepuoléme aklai lenktyniauti iki dugno — niekada nenumuséme
kainy iki jy lygio. I§laikéme tam tikra atstuma. Buvome i§ anksto nusistat¢ riba, Zemiau kurios neisime — tiek procenting (kiek galime maksimaliai
nuleisti kaing), tick absoliu¢ia (minimali eury suma uZ paslauga). Tos ribos neperzengeéme, taigi visiskai j konkurento diktuojamas salygas nesileidome,
nors planus kainodaros srityje teko pakoreguoti. Galutiniame rezultate miisy pagrindiné strateginé kryptis — buti geriausiais klientui, o ne pigiausiais —
nepasikeite. Mes, kaip buvome orientuoti j klienty kokybe, taip ir likome. Tiesiog turéjome taktiSkai sureaguoti j kainy kara: $iek tiek prisitaikéme, bet
neatsisakéme savo ilgalaikés strategijos. Taip ir reagavome — su saiku. Jeigu visi konkurentai staiga drastiskai pakeisty zaidimo taisykles, gal tekty dar

labiau galvoti, ka daryti — bet kol kas pavyko i§laviruoti koreguojant taktika, o ne esmg.
AS: Kaip jiisy jmoné balansuoja tarp standartizuotos ir lokalizuotos strategijos, ir kokie pagrindiniai veiksniai lemia §j pasirinkima?

Respondentas Nr. 5: Sakyciau, didzigja dalimi mes laikomés standartizuotos strategijos visose rinkose. Miisy paslauga ir verslo modelis yra gana
universaliis, tad nereikia kiekvienai $aliai kurti visi§kai unikalios strategijos. Pagrindiné miisy a$is — orientacija j klienta — veikia visur, kur vykdome
veikla. Kol kas matome, kad tas pats pozidiris puikiai tinka tiek Lietuvoje, tiek Latvijoje, tiek Estijoje. Produktas i§ esmés tas pats, vartotojy problema,
kurig sprendZiame, irgi labai panasi, todél ir sprendimo biidas (miisy paslauga) dideliy lokaliy adaptacijy nereikalauja. Zinoma, tai nereiskia, kad visiskai
ignoruojame vietos ypatumus. Yra smulkiy postikiy, pritaikymy pagal rinka, kai to prireikia. Kiekviena Salis turi $iokiy tokiy niuansy. Pavyzdziui,
vienoje rinkoje gali i8kilti specifiné problema ar poreikis, kuriam tenka skirti daugiau démesio negu kitose. Tokiais atvejais mes prisitaikome. Bet
bendras principas — branduolys strategijos — licka vienodas visose Salyse. DidZiausig svorj lemia tai, kad miisy verslo esmé yra ta pati ir klienty lakes¢iai
panasis, todel standartizuota strategija pasiteisina. Lemiamas veiksnys ¢ia turbit yra pats produktas: jei produktas biity labai priklausomas nuo lokalios
kultaros ar reguliavimy, tekty labiau lokalizuoti. Muisy atveju to poreikio daug néra, todél balansuojame link standartizavimo, su pavieniais lokalizacijos

prieskoniais, kai biitina.

AS: Kuriose rinkose jiisy imoné susidiiré su didZiausiais lokalizacijos i§§iuikiais ir kokias strategijas taikéte Siems is§akiams jveikti?
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Konkreéiai — su vartotojy paskyry dalijimosi problema. Pasirod¢, kad kai kurie naudotojai Latvijoje sugalvojo “bizniuka”: dalintis arba net pardavinéti
savo paskyras kitiems asmenims. Kitaip tariant, zmogus susikuria CityBee paskyra, pracina miisy patikras, o tada perduoda prisijungimus kitam, kad tas
kitas galéty vazinéti nekurdamas savo paskyros. Tai, aisku, sukéle riziky ir pazeidé miisy naudojimo taisykles. Reikéjo reaguoti greitai. Kg dareme?
Igyvendinome keleta IT sprendimy ir pakeitimy procesuose. Pirma, kad pazabotume ta paskyry dalijimasi, jdiegéme grieZtesng naudotojy identifikacija
— pavyzdziui, prisijungima per nacionalinius elektroninius ID ar kitus patikimesnius autentifikavimo budus. Taip pat atnaujinome savo paslaugos
salygas: tiesiogiai uzdraudéme paskyros perdavima ir jtraukéme j taisykles nauja bauda uz tokj pazeidima. Kitaip sakant, jeigu pagausime, kad klientas
bando pasinaudoti kito Zmogaus paskyra, skirsime jam finansing sankcija. Sios priemonés suveiké. Dabar, tiesa sakant, tokio piktnaudziavimo atvejy
saugumg ir grieztesnes taisykles. Kitose rinkose nieko panasaus netur¢jome — ¢ia toks unikalus latviskas atvejis pasitaiké. Bet sureagavome greitai ir

situacija suvaldéme.

AS: Su kokiais pagrindiniais teisiniais, ekonominiais ir kultiiriniais i$Siikiais susidiiréte plésdami veikla i naujas rinkas?

paminétais. Kulttriniai skirtumai egzistuoja net tarp kaimyniniy $aliy. Pavyzdziui, Baltijos Salys — Lietuva, Latvija, Estija — geografiskai arti, bet
kultariskai vis tiek Siek tiek skiriasi. Tai reiSkia, kad klienty jpro¢iai, bendravimo stilius gali biti kitoks. Kad ir toks praktinis pavyzdys: pastebéjome,
jog Lietuvoje ir Estijoje didzioji dalis klienty kreipiasi j mus ra$tu (per programeéle, el. pastu, Zinutémis), o $tai Latvijoje daugiau nei pusé uzklausy
ateina telefonu skambuéiais. Tai reiskia, kad klienty aptarnavimo srityje mums teko prisitaikyti — Latvijoje turime daugiau Zmoniy, galin¢iy atsakinéti i
skambucius, kad greitai aptarnautume klientus, nes ten toks bendravimo jprotis. Lietuvoje/Estijoje labiau stipriname rastiSkus kanalus. Tai kultirinio
skirtumo pavyzdys, kuris i§ pradZiy nustebino, bet dabar jau suprantame ir prisiderinome. Ekonominiai i§§ukiai — kitas dalykas. Kiekviena rinka gyvena
savo ekonominiame cikle. Tu gali jzengti kaip tik ekonominio pakilimo metu, arba atvirk§¢iai — per nuosmukj, kai Zzmoniy perkamumas mazesnis. Buvo
nerimo momenty, ar tikrai pataikysim tinkamu metu, ar nebus kokiy netikéty kriziy. Pavyzdziui, plésdamiesi turéjome galvoti, kas bus jei, tarkim,
smarkiai pakils degaly kainos ar pan. — tai gali stipriai paveikti miisy paslaugos patraukluma. Tai tokie makroekonominiai dalykai, kuriy iki galo
nenumatysi, bet turi turéti omeny. Teisiniai i§§ukiai — savaime suprantama, kiekviena $alis turi savo jstatymus, reguliacijas. Reikéjo susipaZinti su vietos
teisés aktais, susijusiais su automobiliy nuoma, transportu, vartotojy duomeny apsauga ir t.t. Pvz., kickvienoje valstybéje vis kitos taisyklés dél Kasko
draudimo, dél PVM taikymo nuomos paslaugoms, netgi keliy eismo reguliavimai skiriasi. Turé¢jome daug derintis: kad masy paslaugos salygos atitikty
vietos jstatymus, kad mokestiniai dalykai buty tvarkingi. N¢é vienoje rinkoje nebuvo kazkokio vieno milZiniko teisinio barjero, bet visur teko padirbeti,
kad viskas bity suderinta. Apibendrinant, pasaky¢iau, kad visi Sie i§§ukiai — kultdriniai, ekonominiai, teisiniai — sudaro ta bendra isbandymy paketa,
kurj tenka jveikti Zengiant j nauja rinka. Kiekvienu atveju ruo$iames i$ anksto: darome teising analiz¢, ekonomines projekcijas, kulttirinj “namy darba”.

Bet iki galo visko nuspéti nejmanoma, tai kai kurias pamokas gavome jau realiai veikdami toje rinkoje.

AS: Kaip §j is§ukj sprendziate? Ar pasitelkiate vietinius partnerius, konsultantus, teisininkus?

Respondentas Nr. 5: Taip, zinoma. Mes turime savo viding teisés komanda ir duomeny apsaugos pareigiing (DPO) centrin¢je jmonéje — jie labai padeda
pasiruosti teisiniams klausimams naujoje Salyje. Visus planuojamus zingsnius pirmiausia “prasijojame” per savo teisininkus: pasitikriname, ar atitiksime
reikalavimus, kokiy leidimy reikia ir pan. Jei kyla kokiy specifiniy klausimy dél tos $alies teisés, daznai samdome ir vietinius teisininkus konsultantus.
Tiesa sakant, kiekvienoje $alyje, kur veikiame, turime po patikima partnerj — advokaty kontorg ar teisininka, kuris padeda spresti vietinius teisinius
niuansus, kai mums pritriiksta Ziniy ar reikia atstovavimo. Panasiai ir su kitais klausimais: jeigu viduje neturime pakankamai kompetencijos (na, tarkim,
reikéty kokios gilios rinkodaros analizés toje Salyje), nebijome pasitelkti vietiniy eksperty ar konsultanty. Daug ka darome savaranki$kai, bet suprantame,
kad vietiniai partneriai geriau i§mano savo rinkos specifika. Pavyzdziui, Latvijoje bendradarbiaujame su tenykSte marketingo agentira, kad geriau

pataikytume j latviy auditorijos poreikius. Tai toks miksas: in-house komandos darbas plius iSoriniy partneriy pagalba ten, kur jos reikia.
AS: Kaip partnerystés ir strateginiai aljansai prisideda prie jiisy imonés konkurencinio pranaSumo uZzsienio rinkose?

Respondentas Nr. 5: Manau, partnerystés mums suteikia didelj pranaSuma, nes leidzia i$naudoti masto ekonomika. Kai turime patikimy partneriy,
galime grei¢iau ir efektyviau auginti versla naujoje rinkoje. PavyzdZziui, Lietuvoje turime labai gera strateginj partnerj — jrangos tiekéja.
Bendradarbiaudami su jais, mes galime uztikrinti kokybiska paslauga, kai reikia jdiegti miisy automobiliuose jranga ar technologijas. Jei dirbtume vien
su mazu vietiniu servisu, gal sugebétume paruosti 1000 automobiliy, o su stipriu partneriu galime sékmingai aptarnauti ir 5000 automobiliy. Partneris
turi pajégumy, o mes — poreikj, sudedame jégas ir gaunasi Zymiai geresnis rezultatas. Tas pats galioja ir kitose srityse: geri partneriai padeda optimizuoti
kaStus, gauti geresnes salygas. Tarkim, perkant automobilius bendradarbiaujame su tam tikrais automobiliy dileriais. Kai perkame didesnius kiekius, jie
mums duoda geresng kaing, prioritetinj aptarnavima. Jei neturétume tokiy partneriy, biity sunkiau konkuruoti kainomis ar kokybe. Taip pat partnerystes
padeda grei¢iau pritaikyti vietos salygoms. Partneriai jau turi patirties toje rinkoje, tad mes galime pasimokyti i§ jy. Pvz., uzmezgg aljansa su vietiniu
technologijy startuoliu, pritaikéme vieng jy inovacijg savo platformoje Latvijoje — tai davé prana§uma pries kitus car sharing’o Zaidéjus ten. ZodZiu,
partnerystés ir strateginiai aljansai mums yra kaip turbo variklis: vieniems biity sunku viska padaryti, o su gerais partneriais galime nuveikti daugiau ir

greiciau.

AS: Kaip skaitmenizacija ir inovacijos padeda jisy jmonei iSlaikyti konkurencinj prana§uma? Ar naudojate didZiyjy duomeny analize, dirbtinj

intelekta ar automatizuotus sprendimus?
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Respondentas Nr. 5: Miisy verslas pats i§ saves yra labai skaitmeninis. Visa CityBee paslauga sukurta ant technologijy pagrindo — naudotojas viska
daro programeéléje, nuo registracijos iki automobilio atrakinimo. I§ kliento perspektyvos, automobilj galima i§sinuomoti visiskai savarankiskai, be jokio
tiesioginio bendravimo su darbuotoju. Pasirasai sutartj internetu, nueini prie masinos, ja atsirakini telefonu — rakteliy pasiimti nereikia. Visa paslaugos
grandiné maksimaliai automatizuota ir skaitmenizuota. Tai jau duoda mums pranasuma, nes patogu klientui. Maziau Zmogiskyjy klaidy, greitesnis
procesas — zmongés tai vertina. Kalbant apie vidinius procesus, mes tikrai gausiai naudojame duomeny analiz¢. Turime net atskirg analitiky skyriy. Jie
nuolat naro per sukauptus duomenis, iesko tam tikry désningumy, “kabliuky”, kurie leisty patobulinti versla. Lygiai taip pat ir kiekvienas skyrius —
marketingas, transporto valdymas, operacijos — turi savo mazas analitines veiklas. Tarkim, marketingo komanda analizuoja klienty elgsena programéléje,
stebi, kur Zmongés atkrenta, ka spaudzia. Transporto komanda analizuoja automobiliy uZimtuma, kur ir kada kokiy modeliy labiausiai reikia. Taigi,
duomenis naudojame visose grandyse. Dirbtinj intelekta taip pat pradedame po truputj jdarbinti, nors pasaky¢iau, kad dar nepilnu pajégumu. Turime
keleta Al paremty sprendimy — pavyzdziui, programeéléje veikia algoritmas, padedantis prognozuoti automobiliy paklausg tam tikrose zonose, sitilo
perstumdyti automobilius. Taciau tai tik pradzia. Automatizavimas ir Al — be abejonés miisy planuose, nes kuo daugiau galime automatizuoti, tuo
efektyvesni busime. Ypa¢ valdant didelj automobiliy parka, kiekvienas automatizuotas sprendimas taupo laika ir pinigus. O sutaupytus resursus galime

skirti velgi inovacijoms ar klienty patir¢iai gerinti. Taigi skaitmenizacija mums — kaip oras, be jos net nejsivaizduojame konkurencinio prana§umo.

AS: Kokius rodiklius (KPI) naudojate vertindami strateginiy sprendimy efektyvuma? PavyzdZiui, pelninguma, rinkos dalj, inovaciju

isisavinima?

Respondentas Nr. 5: Naudojame visus tavo paminétus rodiklius ir dar daugiau. I§ esmés, priimdami bet kokj strateginj sprendima, i§ anksto nusistatome,
kokj rezultata norime pasiekti, ir pagal tai parenkame rodiklius. Jeigu, tarkim, sprendimas susijgs su klienty augimu, tai matuosime aktyviy vartotojy
skai¢iy, rinkos dalj, galbtt klienty pasitenkinimo indeksa. Jeigu orientuotas j finansing naudg — tai ziGrésime pajamy augima, pelninguma, sanaudy
pokytj. Praktiskai kickvienam veiksmui nustatome konkre¢ius KPI. Pavyzdziui, sumanéme padidinti pajamas iki tam tikro lygio — tuomet susidé¢liojame,
kiek tam reikia turéti automobiliy parke, kiek aktyviy klienty, kiek vidutiniskai vienas klientas turéty i§leisti per ménesj. Visi tie dalykai tampa rodikliais:
automobiliy skaiCius, aktyviy klienty skai¢ius, vidutines kliento islaidos ir t.t. Galiausiai visi §itie tarpiniai rodikliai susiveda j pagrindinj — pelna. Pelnas
yra turblit esminis kriterijus, rodantis, ar strateginis sprendimas pasiteisino. Jeigu po kazkokio strateginio poky¢io pelnas ilgainiui auga, vadinasi, einame
teisingu keliu. Jei ne — reikia analizuoti, kas ne taip. Jeigu pokytis neatnesa galutinio rezultato (pelny), tai i§ esmeés jis néra s¢kmingas, kad ir kokius
kitus rodiklius biitume pagering. Tad svarbiausias KPI mums — pelningumas, bet iki jo vedame visa puokste kity maty (nuo rinkos dalies iki inovacijy

isisavinimo, jei tai susij¢), kad pilnai jsivertintume sprendimo poveikj.
AS: Kaip daznai atliekate strateginiy sprendimy perZiiira ir korekcija? Ir kokie veiksniai daZniausiai skatina keisti strategijas?

Respondentas Nr. 5: Mes stengiameés strategija perzitiréti reguliariai, nes pasaulis greitai kei¢iasi. Anks¢iau, prisipazinsiu, buvome link¢ susidaryti
plang metams | prieki ir jo laikytis be dideliy pakeitimy. Tarsi “iSkalti akmenyje” — parodome sau ir kitiems, va, turim didelj plang ir jo laikysimes.
Taciau laikui bégant pamatéme, kad tokio griezto plano realybé nepaiso. Rinka nuolat juda: kei€iasi vartotojy jprociai, atsiranda naujy konkurenty,
technologijos pazengia. Jei strategija per retai perzitri, gali pramiegoti poky¢ius. Dabar esame gerokai lankstesni. Formaliai placiaja prasme strategija
atnaujiname kas ~2 metus — perzidrime, ar nereikia didesniy pokyciy kryptyje. Bet neoficialiai gyvename ketvir¢iy ciklais (taikomés prie OKR
metodikos). Ka tai reiskia: suskirstéme savo didelj metinj tiksla j ketvir¢ius. Kiekvieno ketvir¢io pradzioje su komanda pazitirim, kaip sekési pra¢j¢ 3
ménesiai — kas pavyko, kas ne. Tada nusistatome tikslus naujam ketvir¢iui, atsizvelgdami j aplinkos poky¢ius. Jeigu matome, kad kazkuri strategijos
dalis neveikia, nelaukiame mety galo — pakoreguojame iskart kitam ketvir¢iui. Taigi, per metus vyksta bent kelios mini strategijos perzitiros. Galima
sakyti, kas ketvirtj truputj pareguliuojame kursg, kad galutiniame rezultate pasicktume metinj plana. O didesni perkalibravimai (kai, pavyzdziui, kei¢iasi
visa kryptis) daromi kas kelerius metus arba kai jvyksta kas nors esminio rinkoje. Veiksniai, kurie daZniausiai skatina keisti strategija, tai bina batent
iSoriniai poky¢iai: nauji konkurentai ir jy veiksmai, technologinés inovacijos rinkoje, klienty elgesio pasikeitimai, ekonominés salygos (pvz., krizé arba
atvirk$¢iai — pakilimas). Jei matome, kad atsirado nauja galimybé ar grésmé, kurios ankstesné strategija nenumate, tuomet adaptuojame. Vidiniai
veiksniai irgi gali daryti jtaka — pvz., jei pamatai, kad kazkurios komandos pajégumai ne tokie, kaip planuota, tenka perskirstyti prioritetus. Bet dazniau,

saky¢iau, rinka diktuoja poky¢ius, o mes reaguojame.

Ar buvo strateginiy sprendimuy, kurie nesuveiké taip, kaip buvo tikétasi, ir kokia buvo to prieZastis bei kokiy pamoky iSmokote?

Respondentas Nr. 5: Oi, tikrai buvo! (Sypsosi) Né vienas verslas neapsieina be klaidy — mes irgi turéjom sprendimy, kurie nepasiteisino. Pavyzdziui,
vienu metu dalyvavome europiniame projekte, kuriuo noréjome pasitilyti Zmonéms dalintis kelionémis tarpusavyje. Projektas vadinosi ,,BeePool®. Id¢ja
buvo tokia: CityBee vartotojai galéty susirasti bendrakeleiviy — t.y. jei vaziuoji automobiliu, per programéle prigriebi kita Zzmoguy, kuris keliauja panasia
kryptimi, ir pasidalinate kelionés kastais. Atrod¢, tvarumo prasme ir zmonéms finansi$kai turéty patikti. Deja, realybéje §i paslauga neprigijo. Ko
nejvertinom — kad nemaza dalis Zmoniy tiesiog nenori vaziuoti su nepazjstamais. Jau geriau rinktysi viesajj transportg ar iSsikviesty taksi, bet nevaziuos
kartu su kazkuo random’u i§ interneto. Zmoniy jproéiai ir psichologija pakiso koja — BeePool platforma nesulauké masés naudotoju, ir galiausiai teko
projekta nutraukti. Pamoka? Kad ir kokia logiska bei grazi idéja atrodyty popieriuje, buitinai reikia jvertinti Zmogiskajj faktoriy ir realius vartotojy norus.
Kitas pavyzdys — turéjome strateginj sprendima centralizuoti tam tikras operacijas per HQ (centring biisting). Buvo sugalvota jkurti bendra Zaly vertinimo
skyriy visoms $alims (t.y. visas automobiliy avarijy Zalas vertinty nebe vietiniai ofisai, o viena bendra komanda centrin¢je jmonéje). I§ pradziy atrode,
kad taip bus efektyviau ir vieningiau. Bet $is sprendimas nepasiteisino. Po kokio pusme¢io ar mety pamatém, kad centrinis skyrius nesugeba taip greitai

ir gerai apdoroti visy atvejy — vietinés komandos buvo praradusios lankstuma, o naudos nedaug. Turéjome pripazinti klaida ir grazinti Zaly tvarkymo
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funkcija atgal | vietinius padalinius, t.y. vél lokalizuotai tvarkome. Pamokos i§ tokiy atvejy — pirmiausia, nuolat tikrinti sprendimy rezultatus. Negalima
uzsiciklinti: “jau priémeém sprendima, tai jau nekvestionuojam”. Mes pasimokém, kad priémus nauja strateginj zingsnj, po pusmec¢io ar mety visada
verta jvertinti — ar duoda tai, ko tikéjomes? Jei ne, tai drasiai pripazinti ir keisti atgal arba kitaip. Ir apskritai, supratome, kad néra “Sventos karves” —
strategija néra statiska, ja reikia nuolat §lifuoti. Svarbu mokytis i§ klaidy: tiek i§ BeePool, tiek i§ centrinio skyriaus istorijos pasimokéme geriau jsiklausyti

i klientus ir situacija, prie§ darant drastiskus sprendimus.

AS: Kokias didZiausias tendencijas jZvelgiate tarptautiniame versle per artimiausius penkerius metus?

Respondentas Nr. 5: Jei galvociau apie savo sritj — tarptautinj dalijimosi automobiliais versla — tai viena didZiausiy tendencijy artimiausiais metais bus
elektromobilumas. A§ manau, kad per ateinanéius penkerius metus car sharing paslaugose pamatysime Zymiai daugiau elektromobiliy. Tikiu, kad
elektromobiliy gamintojai suras biidy padidinti baterijy talpa ir nuvaziuojama atstuma, o galbiit bus proverziy greito jkrovimo technologijose. Siuo metu
didziausias “skaudulys” dalijimosi automobiliais versle — ribotas elektromobiliy nuvaziuojamas atstumas ir ilgas jkrovimo laikas. Tarkim, imi dabar
CityBee elektromobilj ir nori nuvaziuoti toliau, pvz., 300 km. Deja, po ~150 km greiciausiai turési stoti ir beveik valanda krauti baterija. Tai stabdo visg
keliong, néra labai patogu. AS tikiu, kad per kelis metus situacija zenkliai pagerés: didés EV baterijy galimybés, plésis greito jkrovimo stoteliy tinklas.
To pasekoje greitas mobilumas taps dar greitesnis — elektromobiliai nebeturés tokio trikumo, kokj turi §iandien. Kita tendencija — be abejo, zalumas ir
tvarumas. Verslai vis labiau orientuosis j aplinkosauga, zieding ekonomika. Dalijimosi paslaugos kaip miisy jau pacios savaime yra tvarumo dalis
(maziau nuosavy automobiliy — mazesnés tarSos, spus¢iy). Manau, §i kryptis tik stiprés. Verslai, veikiantys tarptautiniu mastu, turés derintis ir prie
aplinkosauginiy reikalavimy, ir prie klienty likes&iy, kurie krypsta j Zalesnius sprendimus. Zinoma, yra ir geopolitiniai, ekonominiai veiksniai, kurie
gali paveikti tarptautinj versla — pvz., globalios tiekimo grandinés poky¢iai, konfliktai, tarify karai. Tai sunkiau prognozuoti, bet Zinome, kad pasaulis
permainingas. Tad lankstumas bus didelé vertybe. Bet jei trumpai — technologinis progresas (ypa¢ EV srityje) ir tvarumo siekis yra dvi pagrindinés

tendencijos, kurias a$ jzvelgiu artimiausiems metams.
AS: Kokias strategines inovacijas planuojate jgyvendinti ateityje, siekdami i§laikyti konkurencinj prana§uma?

Respondentas Nr. 5: Nuolat sukame galva, ka ¢ia dar patobulinus ar naujo pasitilius. Viena i§ inovacijy, kurig jau dabar diegiame ir tobuliname — tai
misy chatbot’as (automatinis virtualus asistentas). Jis padeda mums susitvarkyti su didele dalimi klienty uzklausy. Paprastai tariant, robotukas gali
atsakyti klientui j dazniausius klausimus per sekundes, tuo tarpu gyvam operatoriui reikéty minuciy ar net valandy (jei uzklausa naktj). Chatbot’as vienu
metu aptarnauja daugybe klienty, todél misy klientai gauna atsakymus daug grei¢iau, o komanda gali susitelkti j sudétingesnius atvejus. Mes jau ji
naudojame, bet planuojame plésti jo galimybes, kad dar daugiau problemy spresty automatiskai. Kitas dalykas — planuojame placiau pasitelkti dirbtinj
intelekta. Kaip minéjau, kol kas Al sprendimy naudojame tik ribotai, bet ateityje norime integruoti juos j jvairius procesus. Pavyzdziui, svarstome Al
pagrindu optimizuoti automobiliy paskirstyma mieste: kad sistema pati mokytysi i§ paklausos duomeny ir nuspresty, kur kokj automobilj pastatyti, jog
klientui biity patogiausia. Taip pat Al galéty padeti geriau prognozuoti rinkos poky¢ius, klienty poreikius. Manau, kad teisingai panaudotas Al padés
priimti sprendimus, apie kuriuos gal dabar net nepagalvotume. Jis apdoros milziniSkus duomeny kiekius ir “pamatys” désningumus, kuriy Zmogus gal
nepastebi. Tai gali duoti mums naujy jzvalgy konkurenciniam prana$umui i§laikyti. Ir Siaip, strateginé inovacija mums — tai nesustoti vietoje. Nuolat
stebime naujoves mobilumo srityje: sekame, gal atsiras galimybé integruoti, pavyzdziui, dalijimosi elektriniais dviradiais ar pan., kad prapléstume

paslaugy spektra. Kol kas konkreciai nejsipareigoju, bet tokias id¢jas brandiname. Svarbu bati atviriems naujovéms — tai pati strategijos inovacija!
AS: Kokia viena svarbiausia rekomendacija turétuméte jmonéms, norin¢ioms sékmingai pléstis j tarptautines rinkas?

Respondentas Nr. 5: Pagrindiné mano rekomendacija — labai gerai pasiruosti prie$ Zengiant j uzsienio rinka. Tai reiskia, visy pirma, turéti aiSky finansinj

<y

plana. Reikia ne vien pasidélioti “Zalius skaiGiukus” Excel’yje, bet ir realiai suprasti, kiek galésite sau leisti investuoti toje naujoje rinkoje. Daznai
imongés nejvertina, kad naujoje Salyje gali reikéti kurj laika dirbti nuostolingai, kol jsivaziuosi. Tad patar¢iau suplanuoti finansavima taip, kad nepritrikty
kuro pusiaukel¢je. Jei nusprendei pléstis — turi turéti “pagalve”, kad galétum iStempti iki to momento, kai verslas pradés duoti graza, ir nesustoti anks¢iau
laiko. Antra — rinkos analizé. Atlikite itin kruop$ty namy darba apie ta nauja rinka. ISnagrinékite konkurentus: ka jie sitlo, kokias klaidas daro, ko triksta
rinkoje. I§siaiskinkite ir pa¢iy vartotojy poreikj: ar tikrai zmonéms reikia jusy paslaugos ar produkto toje Salyje? Nes kad ir kokia gera paslauga bebuty,
jeigu néra poreikio, sekmés tikétis sunku. Zmonés tiesiog gali nepriimti naujovés, jei jie tos problemos nejaudia. Be abejo, labai padeda turéti stipry
vietinj partnerj ar eksperta toje rinkoje. Niekada tu, bidamas atvykélis, nezinosi visy subtilybiy geriau uz vietinius. Tad rekomenduo¢iau arba suburti
vieting komanda, kuriai perduosite atsakomybes (jei pleciatés savarankiskai), arba susirasti patikima partnerj — jmon¢ ar asmenj, kuris gerai i§mano
vietinj verslo peizaza. Taip i§vengsite daug klaidy. Taigi apibendrinant: pasiruo§imas, analiz¢ ir vietine jzvalga — §tai trys kertiniai dalykai, kurie, mano
manymu, lemia sékminga plétra j uzsienj. Sékmeés norintiems bandyti — kuo daugiau Zinosite pries starta, tuo didesné tikimybe¢, kad viskas pavyks

sklandziai.
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