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DARBE VARTOJAMU SAVOKU SAVADAS

Analizé — mokslinis metodas, pagrjstas mintiniu ar faktiniu visumos skaidymu j dalis. Smulkus,

iSmanus, atidus ko nors nagrinéjimas, studijavimas (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2003).

Dinaminiai gebéjimai (angl. dynamic capability) — apibréZiami kaip organizacijos pajégumas
kryptingai kurti, vystyti ir keisti savo turimus iSteklius bei operacinius geb¢jimus gerinant savo

veiklos rezultatus.

Dinaminiy gebéjimy jgalikliai (angl. dynamic capabilities enablers)— apibuidinami kaip dariniai
arba jungikliai, darantys lemiamg jtaka sékmingam dinaminiy gebéjimy vystymuisi, raiskai ir

pasiskirstymui (Ambrosini ir Bowman, 2009).

Etika — mokslas, tiriantis dorove, morale, Zmogaus elgesio normy visuma (Tarptautiniy zodziy
zodynas, 2003).

Galimybés isnaudojimo dinaminis gebéjimas (angl. seizing) — gebéjimas rasta galimybe priimti,

apsvarstyti ir pasirengti ja iSnaudoti (Ghanam ir Cox, 2007).

Inovacija — tai funkcing, i$ esmés pazangi naujove, orientuota j seno pakeitima nauju. Inovacija
gali buti laikoma idéja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas zmonéms, jy

grupei ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ar naudoja (Melnikas, Jakubavicius, Strazdas, 2000).

Integravimo dinaminis gebéjimas (angl. integrating) — gebé&jimas jtvirtinti naujas zinias esamose
operaciniuose gebéjimuose ir naujose veiklos galimybése, sukuriant bendrg supratimg apie tai

organizacijoje (Okhuysen ir Eisenhardt, 2002).

IZvalgumo dinaminis gebéjimas (angl. sensing) — gebé¢jimas atpazinti, interpretuoti ir siekti

galimybiy rinkoje (Teece, 2007).
Koncepcija — pozitriy | kuriuos nors reiskinius sistema; daikto, reiskinio, proceso samprata.

Koordinavimo dinaminis gebéjimas (angl. coordinating) — gebéjimas valdyti, paskirstyti

uzduotis, isteklius ir veikla, jgyvendinant naujas idéjas (Helfat ir Peteraf, 2003).

Metodas — tikslo siekimo, veikimo biidas, veiklos tvarka, samoningai naudojama kokiam nors

tikslui pasiekti. Reiskiniy tyrimo biidas (Tarptautiniy Zodziy zodynas, 2003).



Modelis (angl. model) — apibuidinimas ar analogija, naudojama siekiant vizualizuoti kazka, ko

negalima stebéti tiesiogiai.

Mokymosi dinaminis gebéjimas (angl. learning) — gebé&jimas jgyti naujy ziniy ir jas pritaikyti

esamiems operaciniams organizacijos geb¢jimams (Zahra ir George, 2002).

Organizacija — subjektas, apimantis kelis zmones ar jy grupe, turintis kolektyvinj tikslg ir susijes
su vidine bei iSorine aplinkomis. Organizacija sudarantys elementai ir rySiai tarp jy apibtidinami
kaip visumos dalys, kurios sgveikauja toje visumoje (Urbonas, Maksvytiené ir Saboniené,

2009).

Organizacijos procesy visuma — vienaip ar kitaip sudarytas procesy rinkinys, kurio pagrindu
formuojamas ir realizuojamas procesinis poziiiris ] organizacija ir vykdomas jos valdymas

(Kvedaravicius, 2006).

Organizacijos tiekimo grandiné (angl. organization supply chain) — apibréziama, kaip
organizacijos veiklos, susijusios su prekiy judéjimu nuo zaliavy pirkimo etapo iki galutinio
vartotojo. Sios veiklos apima apriipinimg ir pirkima, gamybos planavima, uzsakymy

apdorojima, prekiy atsargy valdyma, transportavima, sandéliavimg ir klienty aptarnavima.

Organizaciniai pokyciai — tai stambiis pokyciai, vykstantys organizacijoje. Organizacijoje,
kurioje yra propaguojamas ir vystomas procesinis mastymas, visuomet inicijuojami vienokie ar

kitokie pokyciai (Kvedaravicius, 2006).

Operaciniai gebéjimai — tai organizacijos gebéjimai, leidziantys jai tiesiog egzistuoti, esant

stabiliai organizacijos vidinei ir iSorinei aplinkoms (Winter, 2003).

Pagrindinés operacijos — tai tokios operacijos, kurios gaminamam produktui sukuria verte ir
kartu daro jtaka vietai, daZniausiai tokiose srityse, kaip pirkimy logistika, gamyba, rinkodara,

pristatymy logistika ir teikiamy paslaugy priezitira (Becker, 2007).

Pertvarkymo dinaminis gebéjimas (angl. reconfiguring) — gebéjimas atpazinti ir pertvarkyti,

adaptuoti esamus operacinius organizacijos gebéjimus (Alsos ir kiti, 2007).

Procesas — tai viena i§ galimy organizacinés veiklos apraSymo formy; tai vienos ar kitos

materijos formos judé¢jimas erdvéje ir laike, tai abstrakcija realybéje (Kvedaravicius, 2006).



Procesy valdymas — tai sisteminis poziliris | organizacijos veiklos ar procesy tobulinima,
efektyvumo skatinima, siekiant organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikeiciancios aplinkos

(Kvedaravicius, 2006).
Sistema — tai visuma sgveikaujanciy elementy, skirty pasiekti bendrg tiksla.

Strategija — sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir

veiksnius bei priemones tiems tikslams pasiekti (Vasiliauskas, 2004).

Tiekimo grandiné (angl. supply chain) — apibiidinama, kaip susijusiy organizacijos veikly
tinklas, kurio tikslas pristatyti produkta ar paslauga galutiniam vartotojui, susiejant srautus nuo
zaliavy tiekimo, gamybos iki galutinio produkto pristatymo klientui (Slone, Mentzer ir

Dittmann, 2007).

Tiekimo grandinés procesai — 1§ anksto apibrézta veiklos vykdymo metu vykstanciy jvykiy seka

tiekimo grandinéje.

Tiekimo grandinés valdymas (angl. supply chain management) — sudétinga, naujosiomis
technologijomis grista organizacijos procesy seka, turinti uztikrinti sklandzig tiekimo grandinés

veiklg ir patenkinti klienty poreikius (Slone, Mentzer ir Dittmann, 2007).

Tyrimy metodologija — bendry tam tikro objekto tyrimo principy ir metody visuma. Jy pagrindu
nustatoma objekto dabartiné ir ateityje prognozuojama biiklé (Urbanskiené, Vaitkiené¢, Clottey,

2008).

Vertés grandiné (angl. value chain) — schema, leidzianti analizuoti atskiry organizacijos veikly
indeélj | pridétinés vertés kiirima ir ilgalaikj organizacijos konkurencinj pranasuma (Thomson ir

Strickland, 2009).

Vidiniai organizacijos procesai — tai tokie procesai, kuriy iSeiga (rezultatas) yra skirta kitiems
organizacijos viduje vykstantiems procesams. Viduje vykstantys procesai yra vadinami kity

vidiniy procesy iSeigos vidiniais vartotojais (klientais) (Kvedaravicius, 2006).



IVADAS

Tyrimo aktualumas. Tarpkontinentinis bendradarbiavimas ir tarptautinis gamybos
pasidalijimas yra Siy dieny pasaulio ekonomikos varikliai. Nuolat kuriami nauji rySiai tarp
sektoriy ir kontinenty, o pramoniné gamyba ir moderni organizacijos vadybos sistema vis
dazniau iSauga iki globalaus masto. Naujy galimybiy ir iStekliy ieSkojimas ne tik savo Salyje, bet
ir uz jos riby bei konkurencijos astréjimas organizacijas vercia dairytis naujy realizavimo rinky,
pigiy zaliavy ir darbo jégos. Todél naujyju technologijy raida ir kooperacija skatina ieskoti
naujy galimybiy organizacijos tiekimo grandinés valdyme, o tai gali biiti strateginiai sprendimai,
zengiant | naujas rinkas ir uztikrinant teigiamg organizacijos veiklos rezultaty pokyt;.

Mokslingje literattiroje teigiama, kad dauguma organizacijy istoriskai buvo susitelkusios j
savo vidy, vidinius procesus, tad pastangos ieSkoti naujy galimybiy buvo ribotos (Betts ir
Hienrich, 2003). Taciau padidéjus uzsakomyjy produkty ir paslaugy, pasikeitus vartotojy
ipro¢iams, organizacijos buvo priverstos derinti savo vidinius procesus su iSorine aplinka, kurios
pokycius lémé nuolat auganti konkurenciné kova rinkoje. Tuo metu organizacijos atkreipé
démes;j | tiekimo grandinés valdymo problemas, laikui bégant tiekimo grandiné tapo pamatine
organizacijos dalimi, nuo kurios veiklos efektyvumo ir tikslingumo priklausé organizacijos
sekmé ir veiklos rezultatai (Fronhlich ir Westbrook, 2001, Rosenzweig, 2003, Vickery, 2003).

Dominuojanti tiekimo grandinés filosofija teigia, kad tiekimo grandinés sklandaus
veikimo pagrindu laikoma glaudi komunikacija ir integracija su tiekéjais bei klientais, norint
uztikrinti organizacijos tolimesnj vystymasi ir gerinti jos veikos rezultatus. Mokslingje
literatliroje laikui bégant keitési ir tiekimo grandinés valdymo orientacija, pradZioje
organizacijos démesys buvo sutelktas j inventoriaus ir iStekliy uztikrinima, véliau — istekliy ir
inventoriaus optimaly paskirstyma kiekviename tiekimo grandinés etape.

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad XXI amziuje organizacijos rinkoje konkuruoja ne
tarpusavyje, o savo tiekimo grandinémis, todél Siuo laikotarpiu visas démesys sutelkiamas j
tiekimo grandinés lankstumo, dinamiskumo vystyma, kad organizacijai biity lengviau
prisitaikyti prie nuolat besikeiciancios rinkos aplinkos ir klienty liikesciy.

Dinaminiy gebéjimy sgvoka mokslinéje literatiiroje atsirado visai neseniai. Paskutinj
deSimtmetj vis daugiau mokslininky dinaminius gebéjimus traktuoja, kaip organizacijos
strategijos, naudos kiirimo ir konkurencinio pranaSumo pagrinda.

Taciau keli mokslininkai, dinaminiy gebéjimy savokos evoliucijos pradininkai Teece ir kt.
(1997), Eisenhardt ir Martin (2000), iSplétojo ne tik nusistovéjusia dinaminiy geb¢jimy savoka,
bet ir jy koncepcija, struktiirg. Teece ir kt. (1997), Eisenhardt ir Martin (2000) atlikti moksliniai

tyrimai parodé, kad dinaminiy gebéjimy vaidmuo skirtinguose aplinkos turbulencijos lygiuose
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kinta. Teigtina, kad dinaminiai gebéjimai organizacijai daugiau naudos suteikia neramioje,
nuolat besikei¢iancioje aplinkoje.

Mokslingje literatiiroje dinaminiai gebéjimai apibiidinami, kaip organizacijos elgsenos
orientacija | ketinima nuolat integruoti, pertvarkyti, atnaujinti ir atkurti savo iSteklius bei
geb¢jimus, o svarbiausia — atnaujinti ir rekonstruoti savo pagrindinius (operacinius) gebéjimus,
reaguojant ] besikeiCiancig aplinkg, taip pasiekiant ir iSlaikant konkurencinj pranasuma bei
uztikrinant organizacijai gerus veiklos rezultatus. Pastaruoju metu moksliniy tyrimy dinaminiy
geb¢jimy tematika Zenkliai padaugéjo, o tai tik dar kartg jrodo, kad $is fenomenas tampa vis
aktualesnis ne tik XXI a. mokslininkams, bet ir verslo atstovams.

Tam tikru tiltu, jungianciu tiekimo grandinés sudétines dalis, galima laikyti dinaminius
gebejimus (angl. dynamic capabilities). Si tyrimy kryptis mokslingje literatiiroje susiformavo
visai neseniai, taciau nuolat didé¢jantis moksliniy publikacijy skai¢ius §ia tema sparciai auga, taip
pabrézdamas temos aktualumg. Moksliniais tyrimais jrodyta, kad organizacijos dinaminiy
gebéjimy jtaka tiekimo grandinei yra akivaizdi, taciau dinaminiy gebéjimy jtakos tiekimo
grandinés etapuose tyrimy pasigendama. Taigi organizacijos dinaminiy gebéjimy jtaka tiekimo
grandinés etapuose yra nauja ir aktuali paradigma, kuri leis dar giliau pazinti pakankamai nauja
dinaminiy gebéjimy fenomeng bei suvokti jo poveikj poky¢iams tiriamuose organizacijy teikimo
grandinés etapuose.

Moksliné problema. Kurie organizacijy dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycCius
tiekimo grandinés etapuose?

Mokslinio tyrimo objektas. Organizacijy dinaminiy gebé¢jimy jtaka pokyciams tiekimo
grandinés etapuose.

Mokslinio tyrimo tikslas. Atlikus tiekimo grandinés ir organizacijos dinaminiy gebéjimy
teoring analizg, sukurti ir patikrinti teorinj modelj, siekiant jvertinti, kokie dinaminiai geb¢jimai
labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés etapuose.

Norint pasiekti tyrimo tikslg, buvo suformuluoti $ie tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti tiekimo grandinés sampratos, ypatumy, komponenty bei struktiiros analize.

2. Atskleisti tiekimo grandinés valdymo reik§me¢ organizacijai.

3. Pateikti dinaminiy gebéjimy koncepto bei raiskos organizacijoje analize.

4. Atlikus organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliy teoring analize, sudaryti

organizacijy dinaminiy geb¢jimy jtakos pokyciams tiekimo grandinés etapuose modelj.

wn

. Parengti mokslinio tyrimo strategijg ir metodologija sudarytam modeliui patikrinti.
6. Atlikti organizacijy dinaminiy gebéjimy jtakos pokyciams tiekimo grandinés etapuose
modelio empirinj patikrinimg elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus

organizacijose ir apibendrinti gautus rezultatus.
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Mokslinio tyrimo loginé struktiira.

Pateiktoje schemoje (zr. 1 pav.) matoma loginés disertacijos uzdaviniy sprendimo

strukttra.
IVADAS
I TIEKIMO GRANDINES IR DINAMINIU GEBEJIMU TEORINE ANALIZE
1.1 112 13 14 15 16
Tiekimo Tiekimo Dinaminin Organizacijos Organizacijos Organizacijos
grandinés grandinés gebéjimu dinaminiu dinaminiu dinarminiu
sampratos ir valdymo konceptas bei gebéjimm gebéjimu ir gebéjimu
valdymo [ reitkimé [ raika F»  jgalkhu [ pokyéiu tiekimo ¥ itakos
anahzé organizacijal organizacijoje| [teorné analizé grandinés pokyiiams
etapuose saveika tiekimo
grandinés
etapuose
mindaliz

v ! ! ! .

‘ I DALIES APIBENDRINIMAS ‘

|

II. ORGANIZACIJOS DINAMINIU GEBEJIMU POKYCIU TIEKIMO GRANDINES ETAPUOSE
TYRIMAS
2.1. Tyrimo 2.2, Kokybinis 2.3 Kiekybinis 2.4 Kokybinio ir 2.5 Tyn
istakos ir tyrimas tyrimas Kekybinio tyrimu etika
pagindimas e ™ ™ validumas ir ™
patikinmmmas

| : : : :

‘ IT DALIES APIBENDRINIMAS ‘

b 4
III. ORGANIZACIJOS DINAMINIU GEBEJIMU POVEIKIO TIEKIMO GRANDINES
ETAPUOSE EMPIRINIO TYRIMO REEZULTATAI IR JUJ APIBENDRINIMAS

3.1. Elektronikos paslaugn teikéju 3.2. Tinamu organizaciju dinaminin gebéjinm
sektoriaus Lietuvoje charaktenstika #  tyrimo rezultatal iv ju interpretacija tiekimo
grandinés etapuose

| |

‘ ITT DALIES APIBENDRINIMAS ‘

'

‘ ISVADOS IR REKOMENDACITOS ‘

[ pav. Loginé disertacinio tyrimo struktiira
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Mobkslinio tyrimo metodai

Disertaciniame darbe, tiriant problema teoriniame lygmenyje, taikyti moksliniy literatiiros
Saltiniy turinio, palyginamoji analizé ir sinteze.

Empiriniam tyrimui disertaciniame darbe atlikti pasirinkta strategija — derinti kokybinio ir
kiekybinio tyrimo metodus. Tai leidzia daryti pagristas iSvadas dél patir¢iy, igyty kokybiniu
budu vykdant gruping diskusija (angl. Focus group) ir kiekybiniu budu per anketinius
klausimynus. Sis metodas suteikia galimybe atskleisti skirtingus to paties reiskinio bruozus,
detalizuojant ir prapleCiant tyrimo rezultatus. MiSrusis tyrimo metodas pasirinktas, kaip
priemon¢ aiSkesniam vaizdui apie tiriamus reiSkinius susidaryti.

Duomeny rinkimui naudotas grupinés diskusijos metodas ir anketiné apklausa rastu.
Duomeny analizei naudota aprasomoji statistika. Duomeny apdorojimui taikyti neparametriniai
statistiniai kriterijai: Cronbacho alfa, Kendalo koreliacijos koeficientas, p — reik§mé ir vidutiniy
rangy reik§més.

Apibendrinant empirinio tyrimo duomenis buvo naudojami ,,Microsoft Excel® ir SPSS
(Statistical Package for Social Sciences 21) statistiniy duomeny apdorojimo paketai.

Mokslinio tyrimo rezultaty disertacijos tema sklaida. Mokslo straipsniai periodiniuose ir
testiniuose mokslo leidiniuose, registruotose tarptautinése mokslinés informacijos duomeny

bazése arba vienkartiniuose leidiniuose:

Mokslinés informacijos instituto (ISI) duomenuy bazése referuojamuose leidiniuose:

1. Masteika, Ignas; Cepinskis, Jonas. (2010). The effect of global logistics trends on 3PL :
case Lithuania market / Business and management 2010 : the 6th international
scientific conference : selected papers. May 13-14, 2010. Vol. 2 Vilnius : Technika.
ISSN 2029-4441., Vol. 2, p. 856-861

2. Cepinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2009). Global logistics trends in Lithuanian
agricultural products exports and imports // Rural development 2009 : the fourth
international scientific conference, 15-17 October, 2009, Akademija, Kaunas region,
Lithuania : proceedings. Akademija : Lithuanian University of Agriculture. ISSN 1822-
3230. Vol. 4,b. 1, p. 178-182.

Tarptautinése duomeny bazése referuojamuose leidiniuose:
1. Masteika I., Cepinskis J. (2015). The impact of dynamic capabilities on supply chain:
model and methodology. International Journal of Management — Theory and

Applications (IREMAN)/, ISSN 2281-8588, USA (priimta spaudai)
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Masteika I., Cepinskis J. (2015). Dynamic capabilities in supply chain
management. Economics & Management 2015: International scientific conference,
06-08 May, 2015, Ryga Technical University, Ryga. Vol 18. ISSN 1822-6515 p.
37-44.

Cepinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2011). Impacts of globalization on Green logistics
centers in Lithuania // Aplinkos tyrimai, inzinerija ir vadyba = Environmental research,
engineering and management. Kaunas : Technologija. ISSN 1392-1649., Nr. 1(55), p. 34-
42.

Cepinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2010). Role of logistics in the development of
Lithuanian meat sector / Economics and rural development : research papers. Akademija :
Lithuanian university of agriculture. ISSN 1822-3346. Vol. 6, no. 1, p. 23-29.

Cepinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2010). Impact of logistics processes on
competitiveness of companies // Organizacijy vadyba : sisteminiai tyrimai. Kaunas :
Vytauto Didziojo universiteto leidykla. ISSN 1392-1142. 55, p. 71-89.

Cepinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2010). Changes in logistics service market generated
by trends of globalization // Economics and management = Ekonomika ir vadyba

[elektroninis iSteklius]. Kaunas : Technologija. ISSN 1822-6515., no. 15, p. 47-54.

Recenzuojamuose Lietuvos mokslo leidiniuose ir konferenciju praneSimuy medziagoje:

14

1.

Masteika, Ignas; Cepinskis, Jonas. (2013). Business environmental factors impact on the
logistics outsourcing management // Management horizons in changing economic
environment: visions and challenges [elektroninis iSteklius] : proceedings of the 12th
International Scientific Conference, Kaunas, Lithuania, September 26-28, 2013. Kaunas :
Vytauto Didziojo universitetas. ISSN 2029-8072., no. 12, p. 497-509.

Masteika, Ignas. (2012). Viesieji logistikos centrai : i$§tikiai ir Sansai // Lietuvos aukstyjy
mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky konferencijy darbai. Europos
Sajungos tkio procesai ir tendencijos : 15-oji respublikiné doktoranty ir magistranty
moksliné konferencija, Kaunas, 2012 m. geguzés 4 d. Kaunas : Vytauto Didziojo
universitetas. ISSN 1822-6736. 15, p. 109-116.

Masteika, Ignas; Cepinskis, Jonas. (2011). The optimization of global supply chain in
Lithuania // Management horizons in changing economic environment: visions and
challenges [elektroninis iSteklius] : proceedings of the 11th International Scientific
Conference, Kaunas, Lithuania, September 22-24, 2011. Kaunas : Vytauto Didziojo
universitetas. ISSN 2029-8072., no. 11, p. 367-380.

Masteika, Ignas. (2011). Lietuvos logistikos kryptys globalizacijos kontekste // Lietuvos
aukstyjy mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky konferencijy darbai.

Europos Sajungos tikio procesai ir tendencijos : 14-o0ji respublikiné doktoranty ir



magistranty moksliné konferencija, Kaunas, 2011 m. geguzés 6 d. Kaunas : Vytauto
Didziojo universitetas. ISSN 1822-6736. 14, p. 161-170.

5. Masteika, Ignas. (2010). Globalizacijos jtaka logistikos procesy tobuléjimui // Lietuvos
auk$tyjy mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky konferencijy darbai.
Europos Sajungos tikio procesai ir tendencijos : 13-o0ji respublikiné doktoranty ir
magistranty moksliné konferencija, Kaunas, 2010 m. geguzés 7 d. Kaunas : Vytauto
Didziojo universitetas. ISSN 1822-6736. 13, p. 205-212.

6. Masteikiené, Rita; Masteika, Ignas. (2010). Globalizacijos plétra ir jos jtaka Lietuvos
logistikai // Lietuvos aukstyjy mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky
konferencijy darbai. Europos Sajungos tikio procesai ir tendencijos : 13-0ji respublikiné
doktoranty ir magistranty moksliné konferencija, Kaunas, 2010 m. geguzés 7 d. Kaunas :

Vytauto Didziojo universitetas. ISSN 1822-6736. 13, p. 213-218.

Mokslinio darbo naujumas. Atlikus mokslinés literatliros analiz¢ nustatyta, kad
organizacijos dinaminiy gebéjimy ir tiekimo grandinés fenomenai pradéti sieti visai neseniai, tad
moksliniy tyrimy $ia tema stinga. Todél poreikis istirti organizacijos dinaminiy gebéjimy jtaka
pokyciams tiekimo grandinés etapuose ir pasirinktas misrusis Sio reiSkinio kokybinio ir
kiekybinio tyrimo tipas lemia temos ir tyrimo naujuma.

Atlikus mokslinés literatliros analizg, pateiktas iSsamesnis organizacijos dinaminiy
geb¢jimy konceptas, tinkantis tirti dinaminiy geb¢jimy jtaka organizacijos tiekimo grandinés
etapuose. IS mokslinés literatiros iSrinkti ir susisteminti SeSiy dinaminiy gebéjimy jgalikliai ir
kiekybinio tyrimo metu, taikant ekspertinés apklausos metoda, atrinkti labiausiai jtakojantys
pokycius dinaminiai gebéjimai tiekimo grandinés etapuose bei jvertintas jy reikSmingumas
(vidutiniais rangais). Sukurtas universalus organizacijy dinaminiy geb¢jimy jtakos pokyc¢iams
tieckimo grandinés etapuose modelis, tinkantis bet kokiai gamybinei jmonei, valdanciai visa
tiekimo granding ar dalj jos. Juo naudodamasi organizacija gali identifikuoti, kurie dinaminiai
gebéjimai kokiame tiekimo grandinés etape jtakoja ar maziau jtakoja pokycCius, gerindami
organizacijy veiklos rezultatus.

Problemos istyrimo lygis. Organizacijos tiekimo grandiné apima vis daugiau organizacijos
viduje vykstanCiy procesy: transporto jmoneés, didmeninés prekybos tarpininkai, stambis
transporto ir sandéliy kompleksai, kroviniy terminalai, skai¢iavimo centrai, susisiekimo jmonés,
taip pat gamybos operacijos, iStekliy planavimas, zaliavy pirkimas, klienty aptarnavimas,
telekomunikacinés sistemos ir kt. Kartu su logistinémis skirtingy regiono $aliy ekonomikos $aky
vidaus gamybos jmoniy sistemomis jie sudaro pagrinda, kuris reikalingas Siuolaikiniams makro-
ir mikro-, iSoriniams ir integruotiems tiekimo grandinéms procesams tobuléti. Verslo aplinkoje

formuojasi specifiniai materialiniai srautai, kurie siejami su prekybos ir gamybos specializacija,
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importo ir eksporto salygomis arba su materialiniy iStekliy ir gamybos priemoniy tranzitu per
regiono ar kity Saliy teritorija.

Mokslingje literattiroje iki Siol néra susiformavusi visiems priimtina bendra nuomoné¢ dél
tieckimo grandinés koncepcijos, kilmés, turinio, priezas¢iy, varomyjy jégy, socialiniy (ir kt.)
pasekmiy, jtakos veiksniy, potencialo, ateities perspektyvy ir kity Sio sudétingo ir daugialypio
proceso aspekty. IS dalies tokj ilgg ir santykinai mazai rezultaty duodantj mokslinj diskursg
galima paaiSkinti tuo, kad tiekimo grandinés viduje procesai nuolat kinta, platéja ir giléja jy
poveikio sfera, jgauna naujas, iki Siol nebiitas formas. Taciau visuotinai sutariama, kad tiekimo
grandinés tobuléjimo procesai yra negriztami, jie i§ esmés keicia regiony bei atskiry valstybiy
verslo aplinka.

Dinaminiy gebéjimy savoka mokslinéje literatiiroje yra nevienareikSmeé. Helfat (1997)
nurodo, kad dinaminiai geb¢jimai jgalina organizacijas sukurti naujus produktus bei procesus ir
reaguoti | kintanéias rinkos salygas. Teece (1997) apibiidina dinaminius gebéjimus, kaip
organizacijos pajéguma pertvarkyti, nukreipti kita linkme ir transformuoti esamas kertines
kompetencijas, derinant jas su iSoriniais, strateginiais ir papildanciais istekliais, siekiant atitikti
gebéjimy tikslas yra konkurencinio pranasumo uztikrinimas ir nuolatinis organizacijos veiklos
rezultaty gerinimas, taciau néra nurodomas dinaminiy gebéjimy ir organizacijos tiekimo
grandings rysys.

Esant itin didelei mokslo darby apimciai tiek tiekimo grandinés, tiek organizacijos
dinaminiy gebe¢jimy tematika, vykdant tyrima svarbiausiu uzdaviniu tampa ne literatliros
radimas, bet reikiamos ir reikSmingos informacijos abstrahavimas i§ milziniSko informacijos
apie organizacijos dinaminius gebéjimus ir tiekimo grandinés ,triuk§mo®. Taigi, atliekant
mokslinés literatiros analizg, buvo atrenkami tik reikSmingesni tiek lietuviy, tiek uzsienio
autoriy mokslo darbai.

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, galima teigti, kad mokslo darby, kuriuose yra
tiesiogiai siejamos tiekimo grandinés bei organizacijos dinaminiy gebéjimy savokos, yra
nedaug: Beske, P (2012), Seuring ir Muller, (2008b), Defee, C. F. (2010); Fugate, M. A. (2011);
Chen ir Paulraj (2004) ir t.t. Tadiau atskirai tieckimo grandinés konceptas yra nagrinéjamas itin
placiai. Christopher, M. (2007), Dranove, D. (2010) nagringja tiekimo grandinés veiklos
problemas, Barton ir Thomas (2009), Lambert (2005), Slone et al. (2007) — tiekimo grandinés
svarba organizacijai, Slone, Mentzer ir Dittmann (2007), Croxton ir kiti (2002); Sharifi ir kiti
(2006) — tiekimo grandinés valdymo problemas, Teece, J. (2007), Helfat, P., Oppenheim, D.
(1997), Barney, J. (2001), Lepak, M. (2009); Barreto, L. Peteraf, F. (2005); Nedzinskas (2013);

Jucevicius (2013) — organizacijos dinaminiy geb¢jimy sgvoka.
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Apibendrinant iSnagrinéta moksling literatiirg organizacijos tiekimo grandinés ir dinaminiy
geb¢jimy problematika, galima suskirstyti ja i atskirus loginius-teminius blokus:

- Tiekimo grandinés samprata (Whiteing, A., 2010, Christopher, M., 2007,
Palgaitis, R., 2011, Christopher, 2007, Dranove, 2010, Zhang ir kiti, 2002b, Lambert,
2006, Slone, Mentzer ir Dittmann, 2007, Tan ir kiti, 1998, Lee ir Ng, 1997, Croxton ir
kiti, 2002).

- Tiekimo grandinés valdymo svarba organizacijai (Croxton ir kiti, 2001; Lambert
ir kiti, 2005, Goldsby ir Garcia-Dastugue, 2003; Lambert ir kiti, 2005, Christopher ir
Peck 2004, Sharifi, Ismail ir Reid, 2006, Wood, 2011; Cottrill, 1997, Mabert ir
Venkataramanan, 1998; Handfield ir Nichols, 1999, Stock ir kiti, 2000, Power, 2005,
Rimiené, 2012, Kilgore, 2000; Power, 2005, Cheng, Jones, Law ir Sriram, 2009, Lee ir
Whang, 2005, Hammant ir Braithwaite, 2007, Grant, 2011, Kilgore, 2000, Power 2005,
Greis ir Kasarda, 1997, Maskell, 2001, Adeleye ir Yusuf, 2006, Lin, Chiu, ir Cho, 2006,
Baramichai, Zimmers, ir Marangos 2007, Zsifkovits ir Engelhardt Nowitzki 2007, Betts
ir Tadisina 2009, Mohaghar, A., Ghasemi, R. 2011, Kiihne, B., Gellynck, X., Weaver,
R.D., 2013, Ambrose, E., Marshall, D. ve Lynch, D., 2010).

- Organizacijos dinaminiai gebéjimai (Teece, J., 1997, Eisenhardt ir Martin,
2000, Helfat, P., Oppenheim, D., 1997, Barney, J., 2001, Barreto, 2010, Teece, 2007,
Makadok ,2001, Helfat ir kiti, 2007, Easterby-Smith ir kiti, 2009, Augier ir Teece, 2009,
Griffith ir Harvey, 2001, Zollo ir Winter, 2002, Zahra ir kiti, 2006, Lee ir kiti, 2002,
Rindova ir Taylor, 2002, Zahra ir George, 2002, Winter, 2003, Macpherson ir kiti,
2004, Sapienza ir kiti, 2006, Alsos ir kiti, 20007, Cillo ir kiti, 2007, Wang ir Achmed,
2007).

- Organizacijos dinaminiy gebéjimy reik§mé jos veiklos rezultatams (Eisenhardt
ir Martin, 2000, Winter, 2003, David Collis 1994, Teece, 2007, Arndt ir JuceviCius
(2013), Helfat ir Peteraf 2003, Zollo ir Singh, 1998, Henderson ir Cockburn, 2004,
Ambrosini ir kiti, 2009).

- Organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai (Ambrosini ir Bowman, 2009,
Teece, 2007, Zucchella ir kiti, 2007, Zahra ir kiti, 2006, Eisenhardt ir Martin, 2000,
Holbrook et al., 2000; Bruni ir Verona, 2009, Adner ir Helfat, 2003, Wolf, 2009, Jaffe ir
kiti, 2008, Huber, 2001, Crossan ir kiti 1999, Zollo ir Winter, 2002, Zucchella ir Scabini
2007, Easterby-Smith ir Prieto 2008, Zahra ir George, 2002).
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1. TIEKIMO GRANDINES IR DINAMINIU GEBEJIMU
TEORINE ANALIZE

Pirmojoje teorinéje disertacijos dalyje bus gilinamasi i tyrimo problemos salygotas
pagrindines sampratas ir jy konceptualia esme. Sioje dalyje, remiantis gausia mokslinés
literatliros Saltiniy imtimi, bus pateikta tiekimo grandinés sampratos, strukttiros ir koncepto
analizé bei tiekimo grandinés valdymo pagrindiniai apibrézimai ir tipologija. Pagrista tiekimo
grandinés valdymo reikSmé organizacijai. Toliau, remiantis moksliniais tekstais, bus
iSanalizuotas organizacijos dinaminiy gebéjimy konceptas, aptartas organizacijos operaciniy
geb¢jimy ir organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepcijy santykis, pagrista organizacijos
dinaminiy geb¢jimy reik§mé organizacijos veiklos rezultatams bei atlikta organizacijos
dinaminiy gebéjimy jgalikliy teoriné analizé. Galiausiai, bus pateikta organizacijos dinaminiy
gebéjimy ir pokyciy tiekimo grandinés etapuose saveikos analizé mokslinés literatiiros
Saltiniuose ir sukonstruotas teorinis organizacijos dinaminiy gebéjimy jtakos pokyc¢iams tiekimo
grandinés etapuose modelis. Pirmojoje disertacinio darbo dalyje didziausias démesys buvo

skiriamas moksliniy teksty tyrimui ir apzvalgai.

1.1. Tiekimo grandinés sampratos ir valdymo analizé

Tiekimo grandinés samprata. Tiekimo grandinés terminas (angl. supply chain) pirma kartg
buvo panaudotas XX amziaus 9-ojo deSimtmecio pradzioje, kai Oliver ir Webber (2002) pasitlé
Sia sgvoka apibiidinti naujai besiformuojancig moksling sritj. Jos atsiradimg paskatino vyravusiy
strateginiy verslo tendencijy kaita, kuomet démesys nuo organizacijos vidiniy interesy
tenkinimo buvo nukreiptas didesnés naudos siekimo kryptimi, tobulinant organizacing struktiira,
kuri kurty ir generuoty didesne verte klientams ir organizacijos savininkams (Christopher ir
Peck, 2003). Dél kintanciy verslo procesy XX amziaus 10-ajame deSimtmetyje imta siekti
pagreitinti tiekimo grandinés prekiy ir paslaugy srautus bei transformuoti juos j daugiafunkcius
tarporganizacinius procesus, integruojant logistikos, operacijy valdymo bei rinkodaros
elementus (Christopher ir Peck, 2003). Keliamas tikslas — padidinti efektyvuma organizacijoje
vykstanciy procesy, kurie apima produkcijos judéjimg nuo pat zaliavy pirkimo iki galutinio
produkto pristatymo uzsakovui. Tuo laikotarpiu greitas informaciniy technologijy vystymasis
palengvino $ig uzduotj, suteiké galimybe paspartinti tiekimo grandinéje vykstancius procesus,
operatyviau rinkti informacija apie rinkos pokycCius bei naujai besiformuojancius pirkéjy
ipro¢ius. Daugelio mokslininky tiekimo grandinés sgvoka apibréziama kaip tinklas procesy,

kurie apima produkty, zaliavy, paslaugy, finansinius isSteklius ir informacijos srautus,
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paskirstomus tarp uzsakovo ir galutinio vartotojo (Christopher, 1992; Cox ir kiti, 1995, Mentzer
ir kiti, 2001; Lambert ir kiti, 2005). Savokai populiar¢jant, per pastaruosius keleta mety buvo
pasitilyta jvairiy tieckimo grandinés apibrézimy.

New (1995) ir Saunders (1995) teigia, kad pateikdami tiekimo grandinés savokos
tipologija, pasteb&jo mokslingje literatliroje egzistuojancia didele persidengiancios
terminologijos ir reikSmiy painiava. Todél mokslinéje literatiiroje galima rasti daug tiekimo
grandinés ir tiekimo grandinés valdymo reiskinio apibiidinimy, tokiy kaip: integruota pirkimo
strategija (Burt, 1984), tiekéjy integracija (Dyer, Cho ir Chu, 1998), pirkéjo-tiekéjo partnerysté
(Lamming, 2003), tiekimo procesy valdymas, strateginis tiekéjy susivienijimas (Lewis, 1995),
tieckimo grandinés sinchronizavimas (Tan ir kiti, 1998), tiekimo tinklo grandiné (Nassimbeni,
2008), pridétinés vertés grandiné (Lee ir Billington, 2002), efektyvaus tiekimo grandiné (New ir
Ramsay, 1995), tiekimo procesy valdymas (Farmer ir van Amstel, 1996), tiekimo tinklas
(Nishiguchi, 2004), organizacijos vert¢ kurianti grandiné (Jones ir kt., 1997).

Saunders’as (1995) pabrézia, kad dauguma organizacijos tiekimo grandinés savokos
apibrézimy turi vieng esminj bendrumg: jose koncentruojamasi j organizacijos viding aplinka,
analizuojami organizacijos viduje vykstantys procesai. Zinoma, organizacijos iSoriné aplinka
taip pat vaidina svarby vaidmenj tiriant tiekimo grandinéje vykstancius procesus. Taciau
daugelyje mokslinés literatiros $altiniy (Sterman, 2009; Towill, 2002; Van Ackere, Larsen,
Morecroft, 2011 ir Lee, Padmanabhan, Cooper 1997, Whang, 1997) tickimo grandinés tematika
didziausias démesys skiriamas vidinés tiekimo grandinés (organizacijos tiekimo grandinés)
analizei (Harland, 2006), organizacijos veiklos perprojektavimui (Lee ir Oakes, 1996) ir
organizacijos procesy valdymui (Slack ir kt., 1998).

Atlikus i$samig mokslinés literatiros analize, 1 lenteléje pateikta organizacijos tiekimo
grandinés koncepcijos apibrézimy santrauka. Sios lentelés tikslas — ne pateikti iSsamig
organizacijos tieckimo grandinés apibrézimy apzvalga (Cooper, Lambert ir Pagh 1997), o isskirti
kai kuriuos literatiiroje egzistuojancius prieStaringus organizacijos tiekimo grandinés sgvokos

apibrézimus.
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1 lentelé. Organizacijos tiekimo grandinés apibrézimy santrauka

Mokslinés
literattiros Organizacijos tiekimo grandinés apibréZimas
Saltinis
Organizacijos tiekimo grandinés sagvoka apima zaliavy/tiekimo valdymg nuo
pagrindiniy zaliavy tiekimo iki galutinio produkto (ir galimo perdirbimo bei
pakartotinio panaudojimo). Tiekimo grandinés sgvoka yra orientuota ] tai,
Harland (2006)| kaip organizacijos iSnaudoja savo tiekéjy procesus, technologijas ir
pajégumus konkurenciniam pranasumui didinti. Tai valdymo filosofija, kuri
tesia tradicing viding organizacijy veikla, kuomet prekybos partnerius sieja
bendras optimizavimo ir naSumo didinimo tikslas.
Organizacijos tiekimo grandinés sagvokos koncepcija siekia kurti pasitikéjima,
keistis informacija apie rinkos poreikius, kurti naujus produktus ir sumazinti
Bolumole . S " L o o
(2003) tiekéjy baze iki tik konkre¢iy originaliy produkty gamintojy (angl. Original
Equipment Manufacturer — OEM), kad laisvus valdymo iSteklius biity galima
skirti prasmingy, ilgalaikiy verslo santykiy su klientais plétojimui.
Christopher ir| Organizacijos tiekimo grandinés sagvoka pateikiama kaip integruotas pozitiris
Peck (2004) | i medziagy srauto i$ tiekéjo galutiniams vartotojams planavimg ir kontrolg.
Organizacijos tiekimo grandiné yra bendra jvairiy organizacijos veikly grupé,
Lambert kurios nuo pradinio zaliavos Saltinio iki galutinio vartotojo dalyvauja zaliavos

(2006) gavyboje ir perdirbime, gamyboje, surinkime, paskirstyme, platinime ir

meningje, didmeninéje prekyboje.

Slone, Organizacijos tiekimo grandiné apibiidinama kaip sgveikaujanciy
Mentzer ir | organizacijos veikly tinklas, kurio tikslas pristatyti produkta ar paslauga
Dittmann galutiniam vartotojui, susiejant srautus nuo zaliavos, gamybos tiekimo iki

(2007) galutinio produkto pristatymo klientui.

Organizacijy tinklas, kurios per tiekéjy ir vartotojy rySius dalyvaudamos
Lambert Lo . . . .. ..

2005 jvairiuose procesuose ir veiklose, sukuria nauda galutiniam vartotojui

( ) pagamindamos ir pristatydamos produktus ir paslaugas.

Organizacijos gamybos ir platinimo veikly tinklas, kuris apsirtipina
Dranove, A . . .
organizacija zaliavomis, pavercia jas tarpiniais arba galutiniais produktais ir

(2010) . . .

galutinius produktus platina vartotojams.
Barton ir Organizacijos vidiniy subjekty, jskaitant tiekéjus, logistikos paslaugy
Thomas (2009 teikéjus, gamintojus, platintojus ir perpardavéjus, per kuriuos cirkuliuoja
medziagos, produktai ir informacija, grupé.
Whiteing | Organizacijos vidiniy procesy tinklas, kuris prasideda nuo tiekéjo ir baigiasi
(2010) klientu, jo paskirtis — gaminti ir pristatyti produktus ir paslaugas.
Organizacijos tiekimo grandiné — organizacijos subjekty tinklas, kuriame
Kiihne (2013)| produkty, paslaugy, finansiniy iStekliy ir informacijos srautai pasiskirsto tarp
pradinio tiek¢jo ir galutinio vartotojo.
. Tiekimo grandiné — tai organizacijoje vykstanCiy procesy struktira,
Autorius ey - v - . o
uztikrinanti medziagy, zaliavy srautus nuo planavimo, pirkimo, gamybos,
(2015) . o . . . .
pardavimo etapy iki galutinio produkto pristatymo klientui.

Pastebéta, kad daznai mokslinéje literattiroje tieckimo grandinés sgvoka yra tapatinama su
vertés grandinés savoka, taciau tai néra tiesa. Vertés grandiné charakterizuoja veikly grupe, per

kurias produktas ar paslauga nuo koncepcijos etapo, peréjes visus reikalingus transformacijos
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(gamybos, pakavimo, rinkodaros, paskirstymo ir t. t.) etapus, pateikiamas galutiniam vartotojui,
sukuriant papildoma vert¢ vartotojui ir organizacijai (Thomson ir Strickland, 2009). Vertés
grandinés koncepcija parodo, kurios organizacijos veiklos yra kuriancios pridéting verte, tuo
tarpu tiekimo grandiné atsakinga uz sklandzig ir efektyvig procesy veikla tiekimo grandinéje.
Vertés grandinés veiklos rezultatai matuojami finansiniais rodikliais.

Tai, kad kurj laikg nebuvo universalaus organizacijos tiekimo grandinés apibrézimo, i$
dalies 1émé budas, kuriuo organizacijos tiekimo grandinés koncepcija buvo plétota. Kaip buvo
paminéta, tickimo grandinés koncepcija jvairiuose mokslinés literatiiros Saltiniuose buvo
pateikiama jvairiais kampais. Tokia daugialypé kilmé ir raida pazymi patikimos koncepcinés
struktiiros, skirtos tiekimo grandinés sgvokos apibrézimui, stokg. Taciau laikui bégant XXI
amziuje organizacijos tiekimo grandinés savokos koncepcija jgavo rimta pagrinda su tvirtai
empiriskai pagristais modeliais, aiSkinanciais tiekimo grandinés valdymo bei procesy svarba
organizacijos veiklai.

Bendrgja prasme, tiekimo grandiné yra platus tiekéjy, gamykly, sandéliy, logistikos centry
ir mazmenininky tinklas, kuriame jgyjamos zaliavos, jos perdirbamos, o pagaminti produktai
pristatomi pirkéjams (Barton ir Thomas, 2009). Taliau organizacijos tiekimo grandiné
apsibrézia veiklomis, siejanc¢iomis skirtingus organizacijos padalinius, kurie prisideda prie
produkty ir paslaugy kiirimo, gamybos bei tiekimo procesy tobulinimo (Yusuf ir kiti, 2004).
Organizacijos tiekimo grandiné paprastai suskaidyta j tris pagrindinius segmentus (Porter, 1998;
Prater ir kiti, 2001; Zhang ir kiti, 2002 b):

- apriipinima (zaliavy tiekima);

- gamyba;

- pristatyma.

Vidinés tiekimo grandinés pirminé struktiira pateikta 2 paveiksle.

/ Organizacijos vidiné tiekimo grandiné \
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2 pav. Organizacijos vidiné tiekimo grandiné
Saltinis: Yusuf'ir kiti (2004)
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Anks¢iau organizacijos tiekimo grandinés paprastai buvo vertinamos atsizvelgianti |
bendradarbiavimo su tiekéjais perspektyvas (angl. upstream collaboration). Pastaruoju metu
didelis rinkos nepastovumo laipsnis ir organizacijos tiekimo grandinés sudétingumas émé keisti
§io reiSkinio suvokimg. Susiklosciusios aplinkybés suformavo nauja kompleksinj pozidirj,
kuomet bendradarbiauja visi organizacijos padaliniai ir visi tiekimo grandinés dalyviai
(Lambert, 2005; Slone et al., 2007). Nuo XXI amziaus 1-ojo deSimtmecio didelé reikSme
pradéta teikti tiesioginiam bendradarbiavimui su pirkéjais (angl. downstream collaboration) ir
bendradarbiavimui su konkurentais (angl. lateral collaboration), tai lémé spartesnj organizacijy

ir jy tiekimo grandiniy vystymasi (Zr. 3 pav.)

Atviros rinkos Kooperavimas Koordinavimas Bendradarbiavimas
derybos
* Kaina pagrijstos * Maziau tiekéjy * Informaciniai rySiai | * Tiekimo grandinés
diskusijos * Tlgesnés trukmes * Informaciniy integracija
* Konkurencija gristi | sutartys technologijy sasajos * Bendras tiekimo
santykiai tarp padaliniy grandinés
* Informacijos mainai | planavimas
* Dalinimasis
technologijomis

3 pav. Tiekimo grandinés suvokimo raida
Saltinis: Lambert (2006)

Kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose organizacijos tiekimo grandiné apibréziama kaip
subjekty tinklas, kuriame cirkuliuoja medziagos. Tarp Siy subjekty gali buti tiekéjai, vezéjai,
gamybos vietos, paskirstymo centrai, mazmenininkai ir vartotojai (Lummus ir Alber, 1997).
Ellram ir Cooper (2003) vartoja Siek tiek kitokj apibrézima, tiekimo granding apibrézdamas kaip
terming, kuris vis dazniau vartojamas moksliniuose leidiniuose ir apima procesus, susijusius su
gamyba ir paruosto produkto pristatymu, nuo tiekéjo tiekéjo iki kliento kliento. Slone, Mentzer
ir Dittmann (2007) iSskiria SeSis pagrindinius organizacijos tiekimo grandinés etapus:
planavimas, strateginiai pirkimai, gamyba, distribucija ir logistika, pardavimai ir posandorinis
klienty aptarnavimas, taip pat pabrézia esmines organizacijos tickimo grandinés funkcijas:
tiekimo ir paklausos valdyma, apripinimg zaliavomis ir komponentais, gamybg ir surinkima,
sandéliavima ir prekiy atsargy sekima, uzsakymy priémima ir uzsakymy valdyma, platinimag
visais kanalais ir pristatyma vartotojams. Quinn’as (1997) organizacijos tiekimo granding
apibrézia, kaip organizacijos veiklas, susijusias su prekiy judéjimu nuo zaliavy pirkimo etapo iki
galutinio vartotojo. Sias veiklas sudaro apriipinimas ir pirkimai, gamybos planavimas, uzsakymy
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apdorojimas, prekiy atsargy valdymas, transportavimas, sandéliavimas ir klienty aptarnavimas.
Bitina paminéti, kad organizacijos tiekimo grandinése svarby, kartais net lemiama vaidmenj
vaidina informacinés technologijos, kurios taip pat biitinos, kad biity galima vykdyti ir stebéti
iSvardintas tiekimo grandinés veiklas. Organizacijos tiekimo grandinés struktiira pateikta 4

paveiksle.
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4 pav. Organizacijos tiekimo grandinés struktiira
Saltinis: Slone, Mentzer ir Dittmann (2007)

Analizuojant organizacijos tiekimo grandinés struktiira pastebéta, kad keli mokslininkai
organizacijos tiekimo grandinés procesus paaiskino tiksliau. Ellram ir Cooper (2003) teigia, kad
tiekimo grandinés struktiiros tikslas yra valdyti organizacijoje vykstancius procesus nuo tiekéjo
ir galutinio vartotojo. Croxton ir kt. (2002) teigia, kad organizacijos tiekimo grandinés struktiira
— tai vertikalus visy organizacijos procesy, reikalingy teikiant klientui nauda, valdymas.
Christopher ir kiti (2005), Monczka ir Morgan’as (2007) pabrézia, kad pastaruoju metu
konkuruoja ne organizacijos, o jy tiekimo grandinés. Padidéjusi tarpusavio konkurencija skatina
organizacijas vis labiau sutelkti démesj j savo tiekimo grandinése vykstancius procesus,
ipareigoja adekvaciai ir operatyviai reaguoti j rinkos pokyc¢ius bei inicijuoti atitinkamus
pokycius.

Apibendrinus Siuos apibrézimus, organizacijos tiekimo granding galima jvardyti kaip visy
veikly, apimanciy produkto pristatymg nuo zaliavos iki vartotojo, jskaitant apriipinimg
zaliavomis ir dalimis, gamyba ir surinkima, sandéliavima ir prekiy atsargy sekima, uzsakymy
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priémimg ir uzsakymy valdyma, platinimg visais kanalais, pristatymg vartotojams ir
informacijos sistemas, visuma. Organizacijos vadovai tiekimo grandingje vykstancius procesus
koordinuoja ir integruoja visas Sias veiklas j vientisg, nuoseklig procesy eilg. Ji sujungia visus
dalyvius j grandine, departamentus — j organizacija, taip pat ir iSorés dalyvius, jskaitant tiekéjus,
vezeéjus, treCiyjy Saliy imones ir informaciniy sistemy teikéjus. Pabréztina, kad vadovai,
atsakingi uz tam tikry tiekimo grandinés etapy veikla, domisi kity tiekimo grandinés etapy
sékme, jy veiklos rezultatais. Jie dirba drauge, kad padaryty visa tiekimo granding
konkurencinga. Vadovai nuolat renka informacija apie rinka, daug zino apie konkurencija ir
koordinuoja savo veikla su partneriais, kolegomis. Tai sudaro procesy seka, biiting norint
sukurti, pagaminti, tiekti ir pristatyti produktus, gaminius laiku ir nepriekaistingos kokybés.
Sukaupta informacija apie rinkos pokycius, vartotojy iprocius, klienty reikalavimus yra
apdorojama ir skleidziama tiekimo grandinés viduje paZangiosioms informacinéms
technologijoms padedant, skaidant jg jvairiais reikiamais pjtviais. Svarbu paminéti, kad esminis
momentas tiekimo grandinés valdyme yra tas, kad visa procesg biitina traktuoti kaip vientisa
sistemg. Bet kokias neefektyvias veiklas, pasitaikancias tiekimo grandinéje (tiekéjy, gamykly,
sandéliy, klienty ir t.t.), butina jvertinti ir keisti, kad bty uztikrinta sklandi procesy eiga.

Teigtina, kad iliustruota procesy integracija yra biitina organizacijos tiekimo grandinéje (zr. 5

pav.).
Informacija
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5 pav. Procesy organizacijos tiekimo grandinéje integracija
Saltinis: Craxton (2005)

Law ir Sriram (2009) teigia, kad norédamos tinkamai patenkinti vartotojy bei uzsakovy
poreikius, organizacijos turi keletg parink¢iy, i$ kuriy gali rinktis, taciau lemiama tapo viena:
valdyti tiekimo grandine taip, kad ji gebéty greitai reaguoti j besikei¢iancias tiek viding, tiek
iSoring aplinkas, kitaip tariant, tiekimo grandiné turi biiti dinamiSka. Rogers (2002) ir Craxton
(2005) teigia, kad anksc¢iau jmonés j produkty, gaminiy tiekimo, platinimo problemos sprendimg

zitréjo kaip | atsargy (zaliavy) bei istekliy efektyvy valdyma visuose organizacijos tiekimo
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grandinés etapuose. Taciau dél dinaminio rinkos pobtuidzio zaliavy ir atsargy laikymas tampa
rizikingas ir neefektyvus biidas biiti kuo ar¢iau kliento, jo poreikiy. Klienty vartojimo jprociai
vis kinta, be to, ne maza jtaka tam daro sparti naujyjy technologijy pazanga. D¢l paklausos
poky¢iy organizacijos prekiy atsargos beveik neabejotinai bus netinkamos. Susidar¢ prekiy
atsargy laikymo kaStai lemia, kad dauguma organizacijy negali pasiilyti konkurencingos
produkto kainos. Kai 1éSos jSaldomos atsargoms, operatyviai reaguoti j pasikeitusius kliento
poreikius ar reikalavimus tampa praktiSkai nejmanoma.

Bolumole (2003) pabrézia, kad dinamiSkos organizacijos tiekimo grandinés garantu
laikomas nuoseklus visos tiekimo grandinés etapy vystymas, prieSingu atveju vieno skyriaus ar
tiekimo grandinés etapo Zenklus efektyvumo pagerinimas gali saglygoti mazesnj nei esamg visos
organizacijos tiekimo grandinés efektyvumg. Zaliavy pirkimo etape galima suderéti zemesneg
kaing uz tam tikra kieki zaliavy, bet susidariusi galutinio produkto kaina gali iSaugti dél
neefektyviy procesy gamybos etape: pazangiy gamybos procesy valdymo jrankiy nebuvimas,
kokybés vadybos sprendimy neefektyvumas ar per didelis jrangos nusidévéjimas.
Organizacijoms biitina vertinti visy tiekimo grandinés etapy veikla tam, kad po to biity galima
jvertinti sprendimy poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

Davis (1995) isskyré tokius veiksnius organizacijoje, kuriuos puoseléjant buty galima
nuosekliai tobulinti ir vystyti organizacijos tiekimo granding, vesti ja dinamiSkumo link, kad
sugebéty greitai ir laiku reaguoti j rinkos poky¢ius ir gerinty organizacijos veiklos rezultatus:

e pardavimy skyrius ir klientai dalijasi informacija, gerina santykius;

e horizontalieji verslo procesai keicia vertikaligsias skyriaus funkcijas;

e nuo masinés produkcijos pereinama prie individualizuoty produkty;

e didesnis pasitikéjimas esamais tiekéjais, viso tiekéjy portfelio optimizavimas,
mazinimas;

e skatinamas organizacijos struktiiros ir procesy dinamiskumas;

e skatinama koordinuoti procesus tarp tiekimo grandinés etapy;

e darbuotojai skatinami objektyviai ir laiku reaguoti j besikeiCiancig aplinkg bei
vartotojy  poreikius, savarankiSkai priimti sprendimus, inicijuoti pokycius
organizacijoje; greiCiau ir lanksciau reaguoti j kliento poreikiy, lukes¢iy kaita; gebéti
pelnyti kliento pasitikéjimg.

Tokiu budu organizacija geba optimizuoti savo tiekimo grandinés procesus ir iki

minimumo sutrumpina laika, per kurj klientas gauna produkta, taip pat uztikrina nepriekaistinga

gaminio, produkto kokybe.
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Dél Siy priezasCiy organizacijos tiekimo grandinés valdymas tapo svarbus daugeliui
organizacijy. Betts ir Tadisina (2009) pabrézia dar viena svarby momenta, leidziantj uztikrinti
tiekimo grandinés dinamiskuma — verslo santykiy i§laikymas ne tik su klientais ar tiekéjais, bet
ir su konkurentais. Tik dirbant kartu, keifiantis informacija ir iSnaudojant pasitaikiusias
galimybes, galima biiti ar¢iau vartotojo ir pelnyti jo pasitikéjima. Ellram, Cooper (2000) ir
Drayer (1994) ir teigia, kad visoje tiekimo grandinéje kiekvienos organizacijos vadovas domisi
kity organizacijy sékme. Vadovai turi pakankamai informacijos apie rinkoje vykstanéius
pokyc¢ius, daug zino apie konkurentus, jy stiprigsias ir silpnasias vietas ir koordinuoja savo
veikla kartu su pavaldiniais, klientais, tiekéjais. Apibendrinant galima teigti, kad vienu
svarbiausiy faktoriy tiekimo grandinéje galima laikyti visos tiekimo grandinés veiklos
sinchronizavima, uztikrinant informacijos sklaida bei komunikacija tarp padaliniy sklandziai ir
laiku.

Organizacijos tiekimo grandinés valdymas. Vieni pirmyjy organizacijos tiekimo
grandinés valdymo terming pasitlé Oliver ir Webber (2002), norédami pabrézti procesy
valdymo svarba tiekimo grandingje, tai buvo atsakas j vyraujanciy tendencijy ir verslo
strategijos pasikeitimus, kurie, savo ruoztu, reikalavo, kad vidiniai organizacijos procesai biity
nukreipti | organizacijos veiklos rezultaty gerinima. Christopher ir Peck (2004) isskyreé, kad
organizacijos tiekimo grandinés valdymo tikslas yra optimizuoti procesus organizacijoje nuo
zaliavy pirkimo iki pagaminto produkto pristatymo galutiniam vartotojui. Per paskutiniuosius
desimtmecius organizacijos tiekimo grandinés valdymo fenomenas evoliucionavo ir buvo
placiai istirtas skirtinguose moksliniuose ir praktiniuose kontekstuose, atsizvelgiant  rinkos ir
klienty reikalavimus, verslo procesus, logistikos operacijas, informacijos sistemos integravimg ir
valdymo perspektyvas. Organizacijos tiekimo grandinés valdymas kaip koncepcija yra laikomas
viena aktualiausiy mokslinés literatiros vadybos sri¢iy. Organizacijos tiekimo grandinés
valdymo praktiniai sprendimai yra kuriami, stengiantis padidinti fiziniy, informaciniy ir
finansiniy veiksniy svarbg visuose tiekimo grandinés procesuose nuo zaliavy pirkimo,
planavimo, gamybos iki pristatymo galutiniam vartotojui ir atgalinio rysio i$ kliento gavimo.

Hammant ir Braithwaite (2007) teigia, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymas
apima visy su gamyba, pirkimais, pardavimais ir visais logistikos valdymo procesais susijusiy
veiksmy valdyma. Ypac svarbu paminéti, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymo savoka
apima ir tokius procesus kaip koordinavimas ir bendradarbiavimas su tiekimo grandinés etapy
partneriais, kuriais gali bati tiekéjai, tarpininkai, treciosios Salies paslaugy tiekéjai ir klientai.
Christopher (2005) teigia, kad organizacijos tieckimo grandinés valdymas gali baiti apibréztas
kaip procesy tarp tickimo grandinés etapy, tiekéjy, platintojy ir klienty valdymas, norint sukurti

klientui didesng¢ verte su mazesnémis islaidomis. Tki XXI a. pradzios organizacijos tiekimo
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grandiné daugiausiai buvo suprantama kaip ilgalaikis bendradarbiavimas su tiekimo grandinéje
esanciais tiekéjais. Zenkliai padidéjusi rinkos turbulencija ir kompleksiskesné organizacijos
tieckimo grandinés struktiira suformavo kitokj poziiirj | tiekimo grandinés valdymg. Croxton
(2003) ir Lambert (2005) teigia, kad $iy dieny organizacijos tiekimo grandinés valdyme
akcentuojama operatyvi ir tiksli komunikacija tarp tiekimo grandinés sudedamyjy daliy bei
naujyjy technologijy diegimas, padedantis valdyti, apdoroti ir sujungti skirtinguose tiekimo
grandinés etapuose vykstancius procesus. Tiksli ir laiku uztikrinama komunikacija tarp
organizacijos tiekimo grandinés etapy bei naujosios technologijos, padedancios apdoroti ir
pateikti informacija darbuotojui suprantama forma bei kalba, didina pacios organizacijos verte,
suteikia konkurencinj pranaSumg prie§ kitus rinkos dalyvius, o tai uztikrina geresnius
organizacijos veiklos rezultatus (Prater, Biehl ir Smith, 2001).

Slone, Mentzer ir Dittmann (2007) pateikia Siek tiek kitoki organizacijos tiekimo
grandinés valdymo koncepta: organizacijos tiekimo grandinés valdymas yra sudétinga,
naujosiomis technologijomis grjsta organizacijos procesy seka, kurios funkcijos yra uztikrinti
tieckimo grandinés sklandzig veiklg ir patenkinti kintancius klienty poreikius. Lambert (2006)
teigia, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymas ir jos efektyvumo bei funkcionalumo
gerinimas yra gana sunkus uzdavinys, taciau operatyviai ir laiku reaguojant j besikeiciancias
rinkos tendencijas, suprantant galimas rizikas bei sekant ir vertinant konkurenty veiksmus,
galima uztikrinti organizacijos tieckimo grandinés dinamiskumg.

Teigtina, kad siekiant uzsibrézty tiksly ir teikiant papildoma nauda savo klientams,
ypatingas démesys turi buti skiriamas organizacijos tickimo grandinés strategijos kiirimui,
keliamiems tiekimo grandinei tikslams bei formuojamoms uzduotims. Kai kuriuose
moksliniuose Saltinivose teigiama (Handfield ir Nichols, 1999; Cottrill, 1997; Power, 2005;
Lille, 2010; Mabert ir Venkataramanan, 1998; Stock ir kiti, 2000), kad kartais organizacijos
tieckimo grandiné organizacijoje traktuojama kaip visiSkai atskiras organizmas, turintis savo
tikslus, uzdavinius bei strategijas. Taciau kiti mokslininkai (Kilgore, 2000; Power, 2005) tokius
teiginius neigia, kadangi tai prieStarauja paciai organizacijos koncepcijai: organizacijos tiekimo
grandinés tikslai, uzdaviniai negali biiti skirtingi nei pacios organizacijos, kadangi pati tiekimo
grandiné apima beveik visus organizacijoje vykstancius procesus.

Organizacijos tiekimo grandinés valdymo mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad
autoriai pateikia jvairias tiekimo grandinés valdymo kryptis. Lambert, Garsia-Dastugue ir
Croxton (2005) organizacijos tiekimo grandinés valdymo koncepcijoje iSskiria tiekimo
grandinés valdymo procesus ir uzdavinius. Mokslinéje literatiroje randami aStuoni tiekimo
grandinés valdymo etapai, kuriais remiantis yra valdoma organizacijos tickimo grandiné, jie

pateikti 2 lenteléje:
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2 lentelé. Organizacijos tiekimo grandinés valdymo etapai

Tiekimo grandinés | Apibiidinimas Saltinis
valdymo etapai mokslinéje
literatiiroje

Klienty santykiy | Sukuria santykiy su klientais iSlaikymo ir | (Lambert ir Kkiti,

valdymas vystymo plang. Klienty komandos perzitri | 2005; Power,
produkty ir paslaugy susitarimus (sutartis) taip, | 2005; Croxton ir
kad jos atitikty pagrindiniy klienty ir | kiti, 2001)
organizacijos interesus.

Klienty  paslaugy | Pristato jmonés veida bei teikiamas paslaugas | (Lambert ir Kkiti,

valdymas klientui, i$siaiSkina klienty poreikius bei | 2005; Stock ir Kkiti,

lukescCius, suzino konkurenty (sitlanciy tokias
pacias paslaugas) stiprigsias ir silpnasias vietas.

2000; Bolumole ir
kiti, 2003)

Paklausos valdymas

Ivertina klienty poreikius ir reikalavimus,
sutikrina, ar Sie reikalavimai gali buti jgyvendinti
su turimais organizacijos zmogiskaisiais ir
gamybiniais (technologiniais) iStekliais.

(Lambert ir Kkiti,
2005; Power,
2005; Croxton ir
kiti, 2001)

Uzsakymy
vykdymas

Analizuoja gautus uzsakymus, vertina
reikalavimus ir pateikia sitilymus, kaip produktas
gali biti gaminamas, kokiame procese ar
operacijoje galima sutaupyti. Tikslas pasiekti
geriausig gamybos kainos ir kokybés santykj.

(Lambert ir Kkiti,
2005; Cottrill,
1997; Power,
2005; Croxton ir

kiti, 2001)

Gamybos valdymas

Paruosia gamybos procesy plang (eiliSkuma).
Ivertina rizikas, pasiiilo alternatyvas, kaip tam
tikrus  procesus (operacijas) galima atlikti
efektyviau.

Goldsby ir Garcia-
Dastugue, 2003;
Lambert ir kiti,
2005)

Tiekéjo
valdymas

santykiy

Sukuria santykiy su tiekéjais islaikymo ir
vystymo plang. Tiekéjy komandos (pirkimy
vadybininkai) perziliri susitarimus bei sutartis su
zaliavy, komponenty tiekéjais taip, kad jos
atitikty  pagrindiniy tiekéjy ir organizacijos
interesus bei tikslus.

(Lambert ir Kkiti,
2005; Cottrill,
1997, Power,
2005; Croxton ir
kiti, 2001)

Produkto vystymas
ir

Paruosia plang, kaip produktas bus pateiktas
rinkai, nustato pristatymo, paskirstymo Saltinius,

(Lambert ir Kkiti,
2005; Goldsby ir

komercializavimas | pakavimo reikalavimus ir t.t. Garcia-Dastugue,
2003; Rogers ir

kiti, 2002)
Griztamojo  rySio | Sukuria priezitiros po pardavimo strategija, kaip | (Lambert ir Kkiti,
valdymas produktas bus taisomas jvykus gedimui, kiek | 2005; Power,
laiko pra¢jus nuo pagaminimo ir kokiomis | 2005; Rogers ir

salygomis jis bus priimtas remontui ar kei¢iamas. | kiti, 2002)

Renkamas atgalinis kliento

produktus, gaminius.

rySys 18 apie

Saltinis: Lambert, Garsia-Dastugue ir Croxton (2005)

Atlikus mokslinés literaturos analize, 3 lenteléje pateikti penki pagrindiniai organizacijos

tiekimo grandinés valdymo uzdaviniai organizacijai:
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3 lentelé. Organizacijos tiekimo grandinés valdymo uzdaviniai

konkurencingg kaing.

Tiekimo grandinés | Apibtidinimas Saltinis  mokslingje
valdymo uzdaviniai literatiiroje
Planuoti Apima gamybos planavima, kada ir kokj kiekj | (Lambert ir kiti,
pirkti zaliavy, kada paleisti gaminj j gamyba, | 2005)
kada uzsakyti transportavimo paslaugas ir t.t.
Pirkti (zaliavas) Apima veiksmus, susijusius su zaliavy ir | (Lambert ir kiti,
komponenty pristatymu laiku uz | 2005)

gaminiy pristatymu ar paskirstymu klientui
pagal jo nurodyta plang laiku ir reikiama
kieki.

Gaminti Apima veiksmus nuo produkto gamybos iki | (Lambert ir kiti, 2005;
galutinio paruoSimo pristatyti gaminj klientui | Goldsby ir Garcia-
(pagaminti, surinkti, supakuoti ir t.t.) Dastugue, 2003;
Rogers ir kiti, 2002)
Pristatyti Apima veiksmus, susijusius su prekiy, | (Lambert ir kiti,

2005)

Prizitiréti po
pardavimo

Apima veiksmus, susijusius su nekokybisky
prekiy ar gaminiy grazinimu gamintojui,
atgalinio rySio i§ kliento surinkimu, serviso

(Lambert ir kiti, 2005;
Power, 2005; Rogers
ir kiti, 2002)

paslaugy teikimu.
Saltinis: Lambert ir kiti (2005)

Ivardinti organizacijos tiekimo grandinés valdymo etapai bei uzdaviniai yra skirti sujungti
ir suvaldyti visus tiekimo grandinéje vykstanc¢ius procesus (Lambert ir kiti, 2005).

Taciau mokslingje literatiiroje pateikiama ir kitokiy organizacijos tiekimo grandinés
valdymo kryp¢iy, kurios apima ne tik pagrindinius tiekimo grandinés procesus bei uzdavinius,
bet zvelgia giliau, modeliuoja, pritaiko tiekimo granding prie organizacijos strategijos, tiksly,
turimy istekliy (Zzmogiskyjy, gamybos, technologiniy) bei gaminamo produkto. Christopher ir
Peck (2004) teigia, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymo koncepcijos turi kelias kryptis:
tiekimo grandinés projektavima, tiekimo grandinés integravimg ir tiekimo grandinés
koordinavima. Siomis kryptimis valdoma ir tobulinama organizacijos tickimo grandiné tampa
dinamiskesné, efektyvesne, labiau atitinkanti organizacijos strategija.

Organizacijos tiekimo grandinés projektavimas. Fine (1998) persp¢ja, kad kai
organizacijos vadovai nesureikSmina ir nepakankamai skiria iStekliy tiekimo grandinés
struktiros tobulinimui, pritaikymui prie organizacijos strategijos bei tiksly, daznai iSkyla
jvairaus pobiidzio problemy: krenta organizacijos tiekimo grandinés efektyvumas, didéja
organizacijos patiriami kaStai, auga sandéliuvojamy zaliavy bei gaminiy verté sandélyje,
galiausiai visa tai zenkliai blogina organizacijos veiklos rezultatus (Power, 2005; Sharifi, Ismil
ir Reid, 2006). Organizacijos tiekimo grandinés projektavimas apibréZziamas kaip organizacijos

tieckimo grandinés elementy modeliavimas ir derinimas su organizacijos padaliniais, jy
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veiklomis, procesais ir uzdaviniais (Sharifi ir kiti, 2006). Pagrindinis tiekimo grandinés
projektavimo tikslas yra pateikti optimalia platforma efektyviam organizacijos tiekimo
grandinés valdymui ir sujungti tieckimo grandinés strategijg bei tiekimo grandinés operacijas.
Sharifi ir kiti (2006) tiekimo grandinés projektavima suvokia kaip koncepta, susidedantj i$
penkiy pagrindiniy daliy:

1. Rinkos tendencijy ir esamos organizacijos tieckimo grandinés veiklos supratimas.

2. Organizacijos tiekimo grandinés veiklos derinimas pagal klienty reikalavimus ir
esamos tiekimo grandinés veiklos analize.

3. Organizacijos tiekimo grandinés veiklos rezultaty matavimas, remiantis pagrindiniais
organizacijos veiklos rodikliais (angl. key performance indicators). Tam, kad
matavimai biity tikslesni, jie taikomi kiekvienam tiekimo grandinés etapui atskirai.

4. Interpretavimas pagrindiniy organizacijos tiekimo grandinés veiklos rodikliy (angl.
key performance indicators), kuriems padedant koncepciné tiekimo grandinés
struktiira bei procesai yra pritaikomi esamoje tiekimo grandinéje.

5. Pageidaujamy organizacijos tickimo grandinés etapy ir jose vykstanciy procesy bei
operacijy tyrimas ir projektavimas pagal rinkos tendencijas ir esama situacija.
Paskutinis etapas yra sudétingiausias ir todél reikalauja daugiausiai i§laidy bei laiko.

Organizacijos tiekimo grandinés integravimas. XX a. pabaigoje organizacijos tiekimo

grandinés integravimas tapo mokslininky susidoméjimo objektu (Rimien¢, 2012; Wood, 2011;
Cottrill, 1997; Stone, 2005; Goldsby ir Garcia-Dastugue, 2003; Handfield ir Nichols, 1999;
Stock ir kiti, 2000; Power, 2005; Mabert ir Venkataramanan, 1998;). Verslas, siekiantis kuo
efektyvesnio bendradarbiavimo su prekybos partneriais, tapo taip glaudziai susijes, kad net
perzengé tradicinés partnerystés ribas. Wood (2011) akcentuoja, kad tiekimo grandinés
integravimo procesas gali pagerinti organizacijos finansinius rodiklius ir konkurencing pozicija
rinkoje. Wood (2011) teigimu, organizacijos tieckimo grandinés veiklos kastai sudaro mazdaug
nuo 60 iki 80 procenty visy tipinés kompanijos kasty, todél net ir 10 proc. tiekimo grandinés
palaikymo ka$ty sumazinimas gali inicijuoti nuo 40 iki 50 proc. visos organizacijos bendrojo
pelno augimg. Todél technologinius sprendimus pritaikius produkty, gaminiy platinimo
sistemose, tokiy kaip mobiliyjy lentyny, robotizuoty kélimo platformy ir sandéliy automatikos
sistemos, organizacijos tiekimo grandinés procesy valdymas jgavo naujg kryptj. Inventoriaus
tiekimas, sandéliavimas, gamyba, pardavimas, platinimas, transportavimas ir kiti procesai buvo
pradéti sieti su informacinémis technologijomis, ir taip buvo sumazintos valdymo islaidos.
Atitinkamai organizacijos tiekimo grandinés valdymas tapo labai priklausomas nuo
informaciniy sistemy. Todél mokslinés literatliros Saltiniai pabrézia tiekimo grandinés vystymo

svarbag ir informaciniy technologijy potencialg, norint sustiprinti tiekimo grandinés
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konkurencinguma kity organizacijy atzvilgiu (Kilgore, 2000; Power, 2005; Rimiené ir Grundey,
2007).

Organizacijos tiekimo grandinés integravimas praktikoje tapo jmanomas tik dél
informaciniy  technologijy sprendimy pazangos, kai tiekimo grandinés efektyvaus
funkcionavimo pagrindu tapo modernios technologijos ne tik jrengimy, masiny srityje, bet ir
organizacijos tickimo grandinés procesy valdyme, informacijos apdorojime bei sklaidoje. Sio
metu organizacijos, kuriy specializacija tiekimo grandinés valdymo jrankiy karimas, su
informacinémis technologijomis gali sukruti virtualius tinklus, kurie padeda lengvai ir visiems
vartotojams suprantamu biuidy sujungti, paskirstyti, idiegti jvairius procesus bei skleisti,
paskirstyti reikiamg informacijg tarp tiekimo grandinés etapy (Lee ir Whang, 2005). Cheng,
Jones, Law ir Sriram (2009) reziumuoja, kad naudojant informacines technologijas kaip
komunikacijos jrankj, organizacijos tiekimo grandinés valdymo bei integravimo procesus
galima atlikti Zenkliai greiciau, efektyviau ir, Zinoma, patiriant maZesnius kastus. Informacija
organizacijos tiekimo grandinés valdymo sistemoje tampa tiksli ir lengvai bei laiku prieinama.
Tai leidzia organizacijai priimti greitus sprendimus, koreguojancius organizacijos tiekimo
grandinés procesus bei struktiira, reaguojant j besikeiciancia, turbulentine verslo aplinka, dél ko
organizacija iSsaugo savo konkurencines pozicijos rinkoje bei pagerina savo veiklos rezultatus
(Rimieng, 2006; Rimiené ir Grundey, 2007).

Organizacijos tiekimo grandinés koordinavimas. Stock, Greis ir Kasarda (2000) teigia,
kad organizacijos tiekimo grandinés procesy integravimas j pacig organizacijg yra bitinas
tieckimo grandinés veiklos koordinavimui. Su logistinémis operacijomis, sandéliavimu susijusi
tieckimo grandinés veikla yra kritiSkai svarbi ir jai turi biiti skiriama daugiau démesio, norint
organizacijai pasiekti geresniy nei konkurentai rezultaty. Taigi su tokia tickimo grandinés
operacijy sritimi kaip logistika susije organizacijos tiekimo grandinés koordinavimo sprendimai
uzima svarby vaidmenj tiekimo grandinés valdymo procese.

Hammant ir Braithwaite (2007) pareiské, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymas
buvo apibréziamas kaip procesas, skirtas planuoti, pritaikyti ir kontroliuoti prekiy, paslaugy ir
informacijos srauta, slenkantj per visas tiekimo grandinés sudedamasias dalis. Christopher
(2005) teigia, kad organizacijos tiekimo grandiné daznai suvokiama kaip atliekanti prekiy ir
zaliavy pristatymo funkcija, taciau transportavimo ir sandéliavimo procesai intensyviai jtraukti
ir | tiekimo grandinés gavybos ir gamybos segmentus. Organizacijos tiekimo grandinés
koordinavimas yra labiausiai susijes su organizacijos iStekliy, gamybos procesy valdymu,
zaliavy ir gaminiy sandéliavimu bei platinimu.

Mabert ir Venkataramanan (1998) pabrézia, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymui

koordinavimo funkcija ypatingai svarbi, jei tiksliai struktiirizuota ir integruota tiekimo grandiné
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nebus koordinuojama, ji tikrai nefunkcionuos sékmingai ir neduos organizacijai planuoty
rezultaty. Mokslingje literatiiroje (Ballou, 2002, Zairi, 2004, Payne, 1996) teigiama, kad
organizacijos tiekimo grandinés koordinavimo funkcijos apima bendrg tickimo grandinés srauty
planavimg, tiekiamy medziagy, zaliavy planavimg, gamyba, uzsakymy vykdyma, galutiniy
produkty paskirstyma ir pristatyma laiku. Darytina iSvada, kad organizacijos tickimo grandinés
valdymui vienodai svarbios visos trys funkcijos: tieckimo grandinés projektavimas, integravimas
ir koordinavimas. Tiek netinkamai suprojektuota, tiek dalinai integruota, tick nekokybiskai
koordinuojama organizacijos tiekimo grandiné neuztikrins gery organizacijos veiklos rezultaty.
Beamon (1998) pareiskeé, kad paskutiniu metu labai daug démesio buvo skiriama
organizacijos tiekimo grandinés veiklos analizei ir struktiirai. Buvo aptarti organizacijos tiekimo
grandinés valdymo procesai, atsizvelgiant | tris pagrindines funkcijas: projektavima, integravima
ir koordinavimg. Pastebéta, kad Grant (2011), Kilgore (2000), Power (2005) iSskiria vieng
pagrindinj veiksnj, kuris sukuria poky¢ius organizacijos tiekimo grandinés valdyme — tai
organizacijos vadovy priimami vadybiniai sprendimai, nulemti organizacijos vidinés ir iSorinés
aplinkos. Galima pabrézti, kad pokycius organizacijos tiekimo grandingje daugiau inicijuoja
iSoriné organizacijos aplinka, taciau rizikg bei pokyciy svarba jvertina ir juos jgyvendina
organizacijos vidiné aplinka butent per tiekimo grandinés valdymo funkcijas: projektavima,

integravimga bei koordinavima.
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6 pav. Organizacijos tiekimo grandinés valdymo procesas
Saltinis: Grant (2011)

Galima teigti, kad organizacijos tiekimo grandinés valdymas yra sistemos pagrindu
veikiantis sudétingas procesas, kurio struktira pavaizduota 6 paveiksle. Pateikta struktiira
atskleidzia specifinj organizacijos tiekimo grandinés valdymo pozitrj ir rodo saveika tarp
faktoriy, kurie daro jtaka tiekimo grandinés valdymo strategijos pasirinkimui ir tiekimo
grandinés valdymo veiksmams. Tiekimo grandinés valdymo strategijai jtakg darantys faktoriai
struktliroje yra grupuojami j du: viding ir iSoring organizacijos aplinkas. Darytina iSvada, kad
pries sukuriant bet kokia tiekimo grandinés valdymo strategija svarbu atsizvelgti j organizacijos
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viding ir iSoring aplinkas, o strategija jgyvendinant, remtis trimis tiekimo grandinés valdymo
funkcijomis: projektavimu, integravimu ir koordinavimu.

Hammant ir Braithwaite (2007) pabrézia, kad organizacijos tiekimo grandiné tampa vis
globalesné, sudétingesné ir kompleksiskesné, todél vadovy laiku atlickamas organizacijos
vidings ir iSorinés aplinkos stebéjimas bei vertinimas tampa vis svarbesnis. Croxton (2003) ir
Lambert (2005) teigia, kad tiek vidinés, tiek iSorinés aplinky steb¢jimas ir analizavimas
reikalauja dideliy organizacijos iStekliy (zmogiskyjy, technologiniy) sagnaudy, tadiau pastaruoju
metu organizacijos yra linkusios investuoti dideles 1ésas, kad gebéty surinkti ir apdoroti kuo

daugiau informacijos apie rinka, jos tendencijas, konkurentus ir t. t.

1.2. Tiekimo grandinés valdymo reik§mé organizacijai

Paskutiniajame deSimtmetyje organizacijos susidiré su reik§mingais rinkos pasikeitimais
— auksto lygio rinkos svyravimais, stipria konkurencija, trumpesniais produkto gyvavimo
ciklais, stipriai besikeiiancia paklausa ir nepatikimu tiekimu (Fabbe-Coste ir Jahre, 2008).
Masiné rinka virsta j paklausos ir lukesciy rinkas. Didelj konkurencinguma norin¢ios pasiekti
organizacijos turi greitai ir efektyviai reaguoti i pasikeitusius produkty kokybinius reikalavimus,
paslaugy bei technologinés pazangos arba naujos transportavimo koncepcijos kirimo
pasikeitimus. Galima teigti, kad tinkamy organizacijos tiekimo grandinés valdymo Kkriterijy
pasirinkimas tampa kertiniu organizacijos s¢kmeés faktoriumi, kuris gali biti traktuojamas kaip
procesas, uztikrinantis organizacijos tiekimo grandinés veiklos efektyvuma bei konkurencinj
pranasSuma prie$ kitus rinkos dalyvius.

Greis ir Kasarda (1997) pateiké duomenis apie besikei¢iancius organizacijy tiekimo
grandiniy prioritetus, kurie kompanijoms suteikia konkurencinj pranasuma rinkoje. Ypac svarbu
prisiminti minétg Christopher (2005) mintj, kad vis rySkéja tendencija, jog atskiros kompanijos
nebekonkuruoja kaip atskiri subjektai, dabar konkuruoja atskiros organizacijy tiekimo
grandinés. Kadangi kompanijos nebekontroliuoja visy rinkos paklausai patenkinti reikalingy
iStekliy bei paslaugy, organizacijos, norédamos, kad jy tiekimo grandinés veikty efektyviai ir
pelningai, privalo glaudziai bendradarbiauti su savo tiekéjais, o ypa¢ — su klientais. Tokia
situacija susidaré del to, kad daugelj paslaugy ar istekliy organizacijos pradéjo pirkti i§ treCiyjy
Saliy paslaugy teikéjy, kai kuriais atvejais tokie sprendimai organizacijai suteikia dinamiskumo,
ji gali lengviau prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, keisdama treciyjy $aliy paslaugy teikéjus, o ne

vykdydamos restruktiirizacijas savo viduje.
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1970 1980 1990 2000 2010
Kastai Kokybé Pristatymo Paslankumas Dinamiskumas
greitis

7 pav. Tiekimo grandinés poziurio evoliucija
Saltinis: Betts ir Tadisina (2009)

Kaip parodyta 7 paveiksle, 1970 m. tiekimo grandiné buvo orientuota j vidiniy veikly kasty
mazinima, siekiant klientui pasidilyti Zema kaing. Klientui priimting kaing buvo bandoma
pasiekti, didinant gamybos apimtis, renkantis masinius produktus. 1980 m. situacija pasikeité,
klientai pradéjo reikalauti kokybiskos produkcijos, mat konkuruojant vien tik kaina stipriai
nukentéjo produkcijos kokybé. Greis ir Kasarda (1997) teigimu, sustiprinus kokybés kontrole,
procesy kontrole, automatizavus jrengimus bei pertvarkius procesus, produkty kokybé buvo
pagerinta. Véliau, 1990 m., rinkoje pirmaujanciy organizacijy prioritetu tapo pristatymo greitis.
Organizacijos, kurios sugebédavo pristatyti produktus anks¢iau uz kitas, vystési greiciausiai,
diegdamos informacines technologijas savo sandéliy ir paskirstymo kanaly valdymo procesuose.
2000 m. organizacijos pradéjo riipintis tiekimo grandinés paslankumu. Tiekimo grandinés
paslankumas apibiidinamas kaip tinklo gebéjimas nuolat identifikuoti ir pasinaudoti verslo
galimybémis greiciau nei konkurentai (Hammand ir Braithwaite, 2007). Dauguma mokslininky
sutinka, kad paslankumas yra vienas pagrindiniy konkurenciniy pranasumy to meto verslo
aplinkoje. Tai pirmiausiai buvo pripazinta 1995 m. Lacocca instituto (Lehigh universitetas,
JAV) pavieSintame pranesime, o véliau — keliose autorinése publikacijose, kurias pateiké:
Zsifkovits ir Engelhardt Nowitzki (2007), Betts ir Tadisina (2009), Baramichai, Zimmers, ir
Marangos (2007), Sharifi ir Zhang (1999, 2001), Edels (2012), Goldman, Nagel, ir Preiss
(1995), Adeleye ir Yusuf, (2006), Maskell (2001), Lin, Chiu ir Cho (2006). Galiausiai, 2010 m.,
organizacijos pradéjo orientuotis j tiekimo grandinés dinamiSkumo kriterijy. Pagrindiniai
faktoriai, léme¢ tokias tendencijas, buvo vis grei¢iau besikeiCianti verslo aplinka, sparti
technologijy raida bei nuolat besikeiCiantys vartotojy norai ir likesCiai. Vieni pirmuyjy
mokslingje literatliroje apie Sias tendencijas uzsiminé Cheng, Jones, Law ir Sriram (2009), toliau
ju mintis tesé ir vysté Ambrose, Marshall ir Lynch (2010), Mohaghar ir Ghasemi (2011), Kiihne,
Gellynck ir Weaver (2014).

DinamiSka organizacijos tiekimo grandine galima vadinti tokig, kuri, sickdama
konkurencinio pranasumo rinkoje, dél tinkamai suprojektuoty, integruoty ir koordinuoty vidiniy

procesy bei operacijy gali greitai, lanksCiai ir efektyviai prisitaikyti prie pastoviai
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besikeiciancios verslo aplinkos (Kiihne, Gellynck ir Weaveris, 2013). Pagrindiné organizacijos
dinamiSkos tiekimo grandinés uzduotis yra klienty poreikiy tenkinimas. Dinamiska
organizacijos tiekimo grandiné yra orientuota ne j uZztikrintg Zaliavy ir pagaminty produkty
tiekima, o j gebéjima reaguoti j staigius ir neprognozuotus rinkos poky¢ius bei taikyti jvairias
anks¢iau vyravusiy poziliriy kombinacijas, padedancias islikti intensyvios konkurencijos
aplinkoje.

Dinami$kumas kaip tiekimo grandinés valdymo prioritetas buvo pripazintas neseniai ir
sékmingai yra vystomas iki Siol, kadangi klientai kuo toliau, tuo labiau reikalauja: iSskirtinio
démesio, papildomos naudos jy produktui, i jy individualius poreikius orientuoty paslaugy ir,
zinoma, auks$Ciausios kokybés gaminiy uz konkurencingg kaing. Galima teigti, jog
dinamiskumas apima beveik visus aptartus tiekimo grandinés prioritetus (Fronhlich ir
Westbrook 2001, Vickery 2003).

Darytina iSvada, kad organizacijos tiekimo grandinés vystymui ir valdymui pasirinkta
strategija turi atitikti klienty ir organizacijos tikslus bei lukes¢ius. Agarwal, Shankar ir Tiwari
(2006) pastebi, kad klienty pasitenkinimo ugdymas ir rinkos iSmanymas yra kritiniai elementai,
kuriant ir diegiant tiekimo grandinés strategija organizacijoje. Jagdev ir Troben (2001) teigia,
kad organizacijos tiekimo grandinés valdymo prioritety pasikeitimai bégant laikui diktavo
skirtingy organizacijos tiekimo grandinés valdymo strategijy vystymasi ir pazanga: pristatymas
laiku (angl. Just in time) (Womack, Jones ir Roos, 2001), pertekliaus derinimas su paklausa
rinkoje (Gattorna ir Walters, 1996), pareto désnis (Christopher ir Towill, 2000), masiné gamyba,
masinio vartojimo prekés (Da Silveira, Borenstein ir Fogliatto, 2001), informaciniy srauty
valdymas ir apdorojimas (Soliman ir Youssef, 2001), paslanki tiekimo grandin¢ (Yang ir Li,
2002) ir dinamiska tiekimo grandiné (Cheng, Jones, Law ir Sriram, 2009).

Swierczek (2009) pabrézia, kad j tinkamg organizacijos tiekimo grandinés valdymo
jrankiy pasirinkimg reikia zitiréti labai atsakingai. Skirtingy strateginiy sprendimy kombinacija,
pritaikyta individualiai organizacijos tiekimo grandinei, galéty buti sektinas pavyzdys, jeigu,
zinoma, tai atitinka pagrindinius tiekimo grandinés valdymo tikslus ir tolimesnius organizacijos
vystymosi planus. Procesy pertvarkymas organizacijos tiekimo grandingje, siekiant uZztikrinti
klienty pasitenkinimg ir iSpildyti jy reikalavimus, moduliné gamyba, tam tikry procesy
standartizavimas ir t. t., yra tik kelios skirtingos tiekimo grandinés valdymo kryptys, kurias
galima naudoti, kaitaliojant tiekimo grandinés valdymo prioritetus.

Galima teigti, kad mokslin¢ literatira organizacijos tickimo grandinés tematika nurodo,
jog paciai organizacijai ir integruotai | organizacija tiekimo grandinei lemiamu sékmés
faktoriumi tampa operatyvi ir tiksli komunikacija tarp sudedamyjy tiekimo grandinés daliy.

Villa (2002) pabrézia, kad pirkimy padalinio reikSme, dalyvaujant tiekimo grandinés
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procesuose, laiku atlieckamas kokybisky zaliavy ar komponenty tiekimas lemia pacios tiekimo
grandinés efektyvuma, o tiksli komunikacija su pirkimy skyriumi suformuoja aiskia uzduotj
(zinutg), kokiy tiksliai zaliavy reikia produktui pagaminti. PrieSingu atveju, norint vél pagaminti
kokybiska produkta, reikia praeiti i§ naujo visus organizacijos tiekimo grandinés etapus ir
procesus, o tai reiskia papildomas sanaudas, prarasta pelna ir nepatenkintg klienta, kuris negavo
produkto laiku. Moksling literatiira (Berry, 2004, Chan, 1999, Sojka ir Giese, 2003, Narasimhan,
2004) tik dar karta pabrézia, jog tiksli vertikalioji ir horizontalioji komunikacija organizacijoje
yra biitina, tai uztikrina ne tik organizacijos tiekimo grandinés sklandzig veikla, bet ir gerus
organizacijos veiklos rezultatus. Dowlatshaki (1997) ir Tan (2002) akcentuoja kitus
organizacijos tiekimo grandinés valdymo elementus, kurie yra svarbiis ir paciai organizacijai: tai
yra tinkamas projektavimas (tiekimo grandinés ir organizacijos), griztamojo rySio i§ vartotojy
gavimas bei analizé¢ ne tik bendrai apie organizacijg, bet ir apie atskirus tiekimo grandinés
etapus (pirkimai, pardavimai, gamyba ir t.t.). Hsu (2005) ir Varma (2006) pabrézia, jog
inovatyvi ir technologiSskai pazangi organizacijos tiekimo grandiné sukuria organizacijai
i§skirtinuma, dazniausiai jdiegtos naujyju technologijy sistemos padeda valdyti ne tik tiekimo
grandinéje vykstancius procesus, bet ir pacig organizacija: apdoroja didelius informacijos,
duomeny srautus, valdo standartizuotas modernias vadybos sistemas, santykiy su klientais
valdymo sistemas ir t.t. Daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy (Christiansen ir Maltz, 2004,
Dowlatshaki, 1999; Trent ir Monczka, 2003; Sharafali ir kt., 2000; Canel ir Das, 2002) yra
teigiama, kad SiuolaikiSkos ir modernios organizacijos tickimo grandinés valdymo sistemos gali
pagerinti organizacijos gebéjima analizuoti zaliavy tiekimo, gamybos, pardavimy ir klienty
aptarnavimo skyriy rezultatus organizacijos tiekimo grandinéje ir atitinkamai priimti
sprendimus, kurias nepakankamas kompetencijas ar gebéjimus vystyti toliau ar keisti. Darytina
iSvada, kad moderniy informaciniy technologijy naudojimas organizacijos tiekimo grandinés
valdyme palengvina ne tik organizacijos veiklos bei vidiniy procesy valdyma, bet ir gali biti
laikomas pagalbiniu jrankiu, formuojant organizacijos rinkodaros strategija. Daugelyje
mokslinés literatiros Saltiniy (Min ir Maentzer, 2000, Jagdev ir Troben, 2001, Hsieh, 2004,
Green, 2006) minima, kad keletas tiekimo grandinés sudedamyjy daliy atlieka ir rinkodaros
funkcija organizacijoje (pardavimy, klienty aptarnavimo, posandorinio aptarnavimo etapai).
Organizacija, naudodama informaciniy technologijy sistemas komunikacijai su klientais,
tiekéjais, partneriais, skleidzia informacija apie save, kuria savo jvaizdj, kaip modernios,
pazangios, gerai organizuotos kompanijos. Tod¢l galima teigti, kad tiekimo grandinés vaidmuo
organizacijoje tampa dar svarbesnis.

Daugelyje mokslinés literaturos Saltiniy (Lambert ir Cooper 2000, Childerhouse ir Towill
2002, Villa 2002, Kisperska-Moron 2010) formuojama nuomoné, kad vienas pagrindiniy
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organizacijos tiekimo grandinés valdymo tiksly yra tinkamai integruoti procesus ir operacijas
tiekimo grandingje, siekiant uztikrinti, kad kiekvienas tiekimo grandinés etapas veikty ne tik
sklandziai, bet ir glaudziai bendradarbiauty ir komunikuoty tarpusavyje. Todél daugelio
mokslininky teigimu (Noori ir Mavaddat, 1998, Berry, 1999, Chan, 1999, Sojka ir Giese, 2003,
Narasimhan, 2004, Bardakci ir Whitelock, 2005), jmonéms vis dazniau atsiranda poreikis
apsvarstyti naujas tiekimo grandinés konfigiiracijas, pritaikyti jos struktiirg prie esamy rinkos
poky¢iy, siekiant organizacijai i§vengti nuopuoliy ateityje.

Teigtina, kad esmine Siandienos ekonomingje erdvéje vykstanciy pasikeitimy priezastimi
tampa valdymo problemy pagausé¢jimas dél vis sudétingéjanciy organizacijy struktiiry ir nuolat
besikei¢ian¢iy organizacijos vidinés bei iSorinés aplinky. Esant tokioms salygoms,
organizacijoje pastebimi staigiis prioritety ir tradiciniy organizacijos tiekimo grandinés valdymo
metody pasikeitimai, dél kuriy organizacija gali islikti konkurencinga greitai besikeiciancioje
aplinkoje, todél lemiamg vaidmen;j vaidina organizacijy gebéjimas sutelkti organizacijos turimas
kompetencijas bei isteklius ieSkant naujy jy kombinacijy, kad buty inicijuojami pokyciai tiekimo
grandinés etapuose, leidziantys atlaikyti intensyvia konkurencing kova. Nair ir Closs (2000),
Rutkowski (2004) teigia, kad, nagrinéjant organizacijos tiekimo grandinés svarbg organizacijoje,
vis dazniau pastebima, jog tiekimo grandiné tampa kertine organizacijos dalimi, nuo kurios
priklauso organizacijos pajégumas ir gebéjimas susidoroti su poky¢iais, rizikomis, konkurenty
spaudimu. Reikty dar kartg pabrézti, kad, anot Christopher (2005), Siandieningje verslo
aplinkoje konkuruojan¢iomis Salimis tampa nebe organizacijos, o jy tiekimo grandinés, todél
darytina iSvada, kad tickimo grandinés yra ypa¢ reikSmingos organizacijai, norint s¢kmingai

konkuruoti rinkoje ir turéti teigiamus veiklos rezultatus.

1.3. Dinaminiy gebéjimy konceptas bei raiska organizacijoje

1.3.1 Organizacijos dinaminiy gebéjimy konceptas

Dinaminiy geb¢jimy genezé gali buti sietina su Sumery laikotarpiu, kurio metu
konkurencinis pranaSumas buvo paremtas kiirybisku esamy istekliy jvertinimu ir pavertimu
naujomis galimybémis. Sios idéjos isliko ir toliau buvo vystytos mokslingje literatiiroje:
novatoriSkas mastymas (Abernathy ir Clark, 2006), projektavimo geb¢jimai (Henderson ir
Cockburn, 2004) ir istekliy grupavimas (Kogut ir Zander, 2002). T¢sdami tyrimus dinaminiy
geb¢jimy tematika, Teece ir kiti (1997) iSplétojo dinaminiy gebéjimy savoka, o minéty autoriy
parasytas darbas ,,Dinaminiai geb¢jimai ir strategijos valdymas* (angl. , Dynamic Capabilities

and Strategic Management®) (kartu su dinaminiy gebéjimy struktiira) yra laikomas labiausiai
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argumentuotu bei vertinamu dinaminiy gebéjimy Saltiniu mokslingje bendruomenéje (Pavlou ir
El Sawy, 2011).

Nuo dinaminiy gebéjimy sgvokos atsiradimo buvo padaryta rySki pazanga: per
pastaruosius 18 dinaminiy gebéjimy tyringjimo mety buvo pateikta daug jvairiausiy koncepcijy.
Nepaisant Sios pazangos, dinaminiy gebéjimy koncepcija mokslingje bendruomenéje sukélé tam
tikrg diskusija (Barreto, 2010).

Teece su kolegomis (1997, 2007) suvokia organizacijos konkurencinj pranaSuma sparciai
besikei¢iancioje aplinkoje kaip dinaminiy gebéjimy funkcija. Autoriai panaudojo terming
»~dinaminis* tam, kad pabrézty organizacijos geb¢jima atnaujinti kompetencijas, sudaryti atsvarg
sparCiai besikeiCian¢iai verslo aplinkai. Dinaminiy gebéjimy savoka yra grjsta organizacijos
iStekliy iSnaudojimo koncepcija (Makadok, 2001). Kita vertus, organizacijos istekliy
iSnaudojimo koncepcija pabrézia iStekliy parinkima (vertingy saveikaujanciy iStekliy deriniy
parinkimas), tuo tarpu dinaminiy gebé&jimy koncepcija koncentruojasi ties istekliy atnaujinimu

(esamy iStekliy pakeitimas naujomis kombinacijomis), tai parodyta 8§ paveiksle.

ADB ORGANIZACIIOS 2? é: 3
HEG DINAMINIAI [r— TELA
CFJ GEBEJIMAI

8 pav. Organizacijos dinaminiy gebéjimy istekliy pertvarkymas

Dinaminiy gebéjimy savoka daznai pabrézia organizacijos augima ir veiklos rezultaty
gerinima, todél néra nuostabu, kad ji kyla i§ daugelio kity teoriniy organizacijos valdymo
modeliy. I§ esmés, dinaminiy gebéjimy savoka apima organizacijy pradzig (atsiradima),
vystymasi, augima, pokytj, nuosmukj ir pakilima bégant laikui (Helfat ir kiti, 2007, 37).
Manoma (Ambrosini ir Bowman, 2009), kad toks poziiiris grindziamas Schumpeter (2004),
Cyert ir March (2003), Nelson ir Winter (2002), Teece (1982), Rumelt (2004), Teece ir
Pisano (2004) moksliniais tyrimais. Maza to, tam tikri Penrose (2009) elementai atitinka
minétajj pozilri, nes ilgalaikio organizacijos veiklos rezultaty augimo idéjos tikslas yra
grindZziamas jmonés augimo ir vystymosi procesais. Taip pat Penrose pabrézia, kad sukurti
organizacijos vert¢ nepakanka tik turéti iStekliy, reikia juos tikslingai iSnaudoti, o sukurta
papildoma nauda organizacijai priklauso nuo to, kaip Sie iStekliai pritaitkomi organizacijoje.
Teigtina, jog organizacijos augimas reikalauja nuolatinio kompetencijy bei novatoriSkumo

ugdymo skatinimo ir puoseléjimo, o organizacijos vadovo vertingiausia savybé turéty buti
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gebéjimas jzvelgti naujas galimybes ir jas jgyvendinti, o ne gebéjimas vadovauti. Sios idéjos
taip pat aktualios dinaminiy gebéjimy reiskiniui (Pavlou ir El Sawy, 2011).

Esama jvairiy, Siek tiek skirtingy pozitiriy | dinaminiy gebéjimy reiskinj. Easterby-
Smith ir kiti (2009) aiskina skirtinguma tuo, kad mokslininkai, pateike dinaminiy gebéjimy
savokos apibrézimus, yra Siek tiek skirtingy sriciy ekspertai, todél dél vienareik§miSko
dinaminiy gebéjimy sgvokos apibrézimo kyla nemazai diskusijy.

Tiesa, mokslinés literatiros apzvalga rodo, kad kai kurie mokslininkai pabrézia
esminius ir jprastinius dinaminiy geb¢jimy aspektus, tuo tarpu kiti sutelkia démesj |
organizacijos procesy valdyma. Darytina iSvada, kad $ios dvi pozicijos gali buti laikomos
viena kitag papildanéiomis, o ne prieStaringomis. Atlikus gausios mokslinés literattiros
analizg, 4 lenteléje pateikta dinaminiy geb¢jimy savokos apibrézimy santrauka. Pastebéta, kad
esa buve nezymiy diskusijy tarp mokslininky, bandant apibrézti dinaminiy geb¢jimy savoka.
Augier ir Teece (2009) mokslinéje literatiiroje rastus apibrézimus suskaidé j tris grupes pagal
pozitrj: apibrézimai, sutelkiantys démesj i dinaminiy gebéjimy rezultatus (Griffith ir Harvey
2001), apibrézimai, sutelkiantys démesj j viding organizacijos aplinka (Teece ir kiti 1997;
Eisenhardt ir Martin 2000) ir apibrézimai, sutelkiantys démesj | gebéjimus ir veiklas,

paverciancias organizacija dinamiska (Zollo ir Winter 2002, Zahra ir kiti 2006).

4 lentelé. Dinaminiy gebéjimy sqvokos apibrézimy santrauka

Autorius ApibréZzimas

Helfat (1997)| Kompetencijy / galimybiy pogrupiai, kurie leidzia jmonei kurti naujus
produktus ir procesus bei reaguoti j besikeiciancias rinkos galimybes.

Teece irkiti | Imonés geb¢jimas integruoti, kurti ir keisti vidines bei iSorines
(1997) kompetencijas, skirtas greitai besikei¢ianc¢ioms aplinkoms.

Eisenhardt ir | Imonés procesai, naudojantys iSteklius (konkreciai, iStekliy integracijos,
Martin (2000)| keitimo, uzdarbio ir i§laidy procesai), siekiant atitikti ar net sukurti rinkos
poky¢ius. Taigi, dinaminiai gebéjimai yra organizacinés ir strateginés
procediiros, leidziancios jmonéms jgyti naujy iStekliy konfiglracijas
rinkoms atsirandant, susiduriant, skylant, vystantis ir mirStant.

Griffith ir | Dinaminiai gebéjimai — sudétingy atkartoti iStekliy kombinacijy kirinys,
Harvey iskaitant efektyvig organizacijy tarpusavio santykiy koordinacijg pasauliniu

(2001) mastu, galintis suteikti konkurencinj pranasuma.
Lee irkiti | Naujesnis konkurencinio pranaSumo Saltinis, padedantis suvokti, kaip
(2002) imonés geba susidoroti su aplinkos poky¢iais.

Rindova ir | Dinaminiai gebéjimai vystosi dviem lygiais: mikroevoliucija didinant
Taylor (2002)| imonés verslo galimybes ir makroevoliucija, kuri siejama su jmonés
kompetencijy pertvarkymu.

Zahra ir | Dinaminiai gebéjimai i§ esmés yra orientuojami j pakeitimg galimybiy,

George kurios padeda jmonéms perskirstyti ir pertvarkyti savo iStekliy baze, kad
(2002) pastarosios labiau atitikty klienty poreikius ir konkurenty strategijas.
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Zollo ir | Dinaminiai gebéjimai — tai iSmokta ir tvirta kolektyvinés veiklos struktiira,
Winter (2002)| per kurig organizacija sistemi$kai generuoja ir modifikuoja savo veiklos
tvarka, siekdama padidinti efektyvuma.

Winter (2003)| Tai, kas veikia laikantis siekio pratgsti, pakeisti ar sukurti paprastas
(materialines).galimybes.
Macpherson ir] Dinaminiai gebéjimai apima vadovy geb¢jima kurti novatoriskus atsakus i

kiti besikeiciancig verslo aplinka.
Sapienza ir | Gebéjimai yra jprociy ir iStekliy konfigtracijos, leidziancios organizacijai
kiti pasiekti savo uzsibrézty tiksly, taCiau dinaminiai geb¢jimai atspindi
(2006) organizacijos gebéjimg pertvarkyti savo galimybes ir pritaikyti jas prie
aplinkos.
Alsos irkiti | Alsos ir kiti jy perzvelgtoje literatiiroje teigia, jog yra keturi bendriniai
(2007) dinaminiy gebéjimy matmenys. Pastarieji yra: 1) iSoriné stebésena ir

vertinimas, 2) iSoriniy iStekliy jgijimas, 3) vidiniy istekliy performavimas ir

4) vidiniy istekliy atnaujinimas.

Helfat ir kiti | Dinaminiai gebéjimai — tai organizacijos gebéjimai kryptingai kurti,
(2007) plésti arba keisti savo iStekliy pagrinda.

Cillo irkiti | Dinaminiai gebéjimai — tai procesai, kurie remiasi ziniomis, — autoriai ypac
(2007) atsizvelgia i ziniy kiirima, jy integravima ir pertvarkyma.

Wang ir | Imonés elgsenos orientacija nuolat integruoti, pertvarkyti, atnaujinti ir atkurti
Ahmed (2007)| savo iSteklius ir gebéjimus, o svarbiausia — atnaujinti ir rekonstruoti savo
pagrindinius gebéjimus, reaguojant j besikeiciancig aplinka, taip pasiekiant ir
iSlaikant konkurencini pranasuma.

Augier ir | Geb¢jimas pajusti ir pasinaudoti naujomis galimybémis bei pertvarkyti ir
Teece (2009) | apsaugoti ziniy turta, kompetencijas bei papildoma turtg, siekiant sukurti
ilgalaikj konkurencinj prana§uma ir gerinti organizacijos veiklos rezultatus.
Beske (2012) | Organizacijos dinaminiai gebéjimai apibudinami kaip organizacijos
pajégumas jzvelgti naujas galimybes ir jomis pasinaudojant pertvarkyti savo
esamus isteklius, siekiant uztikrinti organizacijai konkurencinj pranasuma.

Nunally ir | Organizacijos dinaminiai gebéjimai — tai organizacijos gebéjimai greitai
Atriger (2015)| kintancioje verslo aplinkoje jzvelgti naujas galimybes ir jomis pasinaudoti,
integruojant, koordinuojant ir pertvarkant esamus operacinius organizacijos
gebéjimus, taip uztikrinant gerus organizacijos veiklos rezultatus.

Dauguma mokslininky supranta dinaminius geb¢jimus kaip procesa, susijusj su jmonés
gebéjimu pertvarkyti savo isteklius, kad organizacija galéty geriau reaguoti j pokycius,
atsirandan¢ius organizacijos vidinéje ir iSorin¢je aplinkose. Mokslinéje literatliroje
pabréziama, kad dinaminiai gebéjimai néra savaime problemas iSsprendziantis reiSkinys ar
tiesiog spontaniSka reakcija (pvz.: Helfat ir kiti 2007; Nunally ir Atriger, 2015; Winter, 2003;
Schreydgg ir Kliesch Eberl 2007). Mokslininkai teigia, kad dinaminiai gebéjimai
koncentruojasi ties samoningu organizacijos iStekliy partvarkymu (Ambrosini ir Bowman,
2009).

Nors dinaminiy gebéjimy savoka ir yra buvusi ne karta sukritikuota dél galimo
nepakankamo apibréztumo ir silpnumo (Kraaz ir Zajac, 2001), mitiSkumo ir painumo (Winter,

2003), paslaptingumo ir neapibréztumo (Danneels, 2008) bei neaiskumo (Williamsson, 1999),
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yra keletas neseniai mokslinéje literatiiroje pateikty atsaky j kritika, jskaitant ir naujus sagvokos
apibrézimus. Helfat ir kiti (2007) apibrézia dinaminius gebéjimus kaip organizacijos pajéguma
kryptingai kurti, vystyti arba keisti savo turimus iSteklius, ir $is apibrézimas pamazu gauna
palaikyma tarp mokslininky, tirian¢iy dinaminius gebéjimus. Pagal Easterby-Smith ir kitus
(2009) sis apibrézimas yra pakankamai tikslus, kad bty reik§mingas, taip pat ir pakankamai
platus, kad leisty mokslininkams tyrimy metu suzinoti daugiau apie dinaminiy gebéjimy kilme ir
pobiidj. Helfat ir kt. (2007) pateiktas apibrézimas sukuria keletg teoriniy prielaidy bei jungia
Teece ir kity (1997) pozitrj, kad dinaminiai gebéjimai leidzia organizacijai reaguoti i
aplinkos pokycius, tiek Siek tiek platesnj Eisenhardt ir Martin (2000) pozitrj, kad dinaminiai
gebéjimai taip pat gali biiti organizacijg zlugdanciy pokyciy priezastimi. Helfat ir kity (2007)
apibrézimas palieka atvira diskusija apie tai, kad dinaminiai gebéjimai gali pertvarkyti esamus
organizacijos operacinius gebéjimus arba biiti organizaciniy poky¢iy, nesusijusiy su aplinkos
poky¢iais, priezastimi. Prie§ tai pateiktas dinaminiy gebéjimy apibréZzimas taip pat nusako, jog
dinaminiy gebéjimy vyksmas prasideda nuo organizacijos istekliy, jskaitant materialyjj ir
nematerialyjj turta bei galimybes. Taip pat savoka pabrézia ir samoningumo svarba, tiriant
dinaminius gebéjimus. Tai svarbu, nes dinaminiy gebéjimy savokos formuluoté pazymi
priverstines pastangas pertvarkyti ir keisti turimus organizacijos isteklius (Ambrosini ir Bowman
2009). Kitaip tariant, organizacijos operaciniy gebéjimy, iStekliy pokyciai gali kilti dél
nepakankamai gerai veikianCiy procesy organizacijos viduje, jei jie nebuvo pakankamai gerai
parengti organizacijos vadovy (Mintzberg ir McHugh 2005), arba priesingai, pokyciai gali
atsirasti dél sékmes, zenkliai iSaugusiy uzsakymy kiekio ar pardavimy (Barney, 2001) arba
galimy teoriniy manipuliacijy (Winter 2003). Darytina iSvada, kad biitent nuo organizacijos
dinaminiy gebéjimy priklauso organizacijos poky¢iy valdymas.

Ko gero, bene labiausiai aptartas skirtumas tarp fundamentaliy Teece ir kity (1997) bei
Eisenhardt ir Martin (2000) dinaminiy gebé&jimy savoky, yra susijes su dinaminiy pokyciy ir
organizacijos verslo aplinkos kaitos grei¢io santykiu. Pasak Teece ir kity (1997), dinaminiai
gebéjimai atsiranda tik greitai besikei¢ianciose aplinkose, tuo tarpu Eisenhardt ir Martin (2000)
aiSkina, jog dinaminiai gebéjimai dera tiek prie stabilios, tiek prie dinaminés aplinkos.
Ambrosini ir kiti (2009) teigia, jog stabilioje aplinkoje dinaminiai gebéjimai daznai traktuojami
kaip mazos operaciniy gebéjimy korekcijos organizacijoje, o greitai besikeiciancioje aplinkoje
reikalingi radikalesni operaciniy gebéjimy pokyciai. Zollo ir Winter (2002) tam prieStarauja,
teigdami, kad organizacijos kinta, kuria bei pertvarko savo kompetencijas net ir stabilioje arba
létai besikeiciancioje aplinkose (Pavlou ir EI Sawy, 2011). Deja, Siuolaikinés tarptautinés rinkos

pastovios, nusistovéjusios biina labai retai.
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Mokslingje literattiroje teigiama, kad esama skirtingy nuomoniy dél prielaidy, susijusiy su
organizacijy dinaminiy gebéjimy nevienalytiSkumu. Dauguma mokslininky daro prielaida
(tiesiogiai arba netiesiogiai), kad dinaminiai geb¢jimai yra unikallis ir svarbiis kiekvienai
organizacijai (Teece ir kiti, 1997; Irwin, 2010; Makadok, 2001; Barreto, 2010). Tuo tarpu
Eisenhardt ir Martin 2000) yra jsitiking, kad tarp skirtingy organizacijy dinaminiy geb¢jimy gali
egzistuoti ir panasumy. Kitaip tariant, néra tokio dalyko kaip visiskai vienodi dinaminiai
skirtingy organizacijy gebéjimai, teigtina, kad galima rasti nemazai panasiy bruozy tarp
skirtingy organizacijy dinaminiy gebéjimy. Darytina iSvada, kad nors organizacija turi savo
konkrecius dinaminius gebéjimus, atlikus iSsamesnj tyrima, galima rasti nemazai bendry savybiy
(Pavlou ir El Sawy, 2011).

Kituose moksliniuose Saltiniuose pazymima, kad po David Teece dinaminiy gebéjimy
savokos pristatymo 1990-aisiais, 2007-aisiais jis pristaté dinaminiy galimybiy struktiirg (Teece,
2007). Struktiiroje atsispindi moksliniy tyrimy rezultatai i§ jvairiy sri¢iy, pavyzdziui, strateginio
valdymo, verslo teorijy istorijos, pramonés ekonomikos, teisés ir ekonomikos, vadybos moksly
bei inovacijy studijy (Teece, 2007: 1346). Teece pabrézia, kad dinaminiy gebéjimy koncepcija
argumentuotai paaiskina organizacijos veiklos rezultaty gerinimo iStakas. Be to, Teece (2007)
teigia, kad tai turéty buti vertinama ne kaip tikslus modelis, o labiau kaip struktiira. Taip pat Si
sistema ypac svarbi tarptautiniy organizacijy veiklai stabilioje ir greitai besikeiciancioje
aplinkose, kai matomi konkretiis pokyciai.

Kiti mokslinés literatiiros Saltiniai teigia, kad mokslininkai traktuoja dinaminius gebéjimus
kaip auksto lygio procesus, per kuriuos organizacijos vysto ir modernizuoja savo gamybinius
pajégumus ir valdo istekliy baze tam, kad sukurty ir palaikyty savo veiklg (Buoziate, 2011;
Ambrosini ir Bowman 2009; Jucevi€ius, 2012; Alsos ir kt., 2007; Easterby Smith ir kt., 2009;
Wang ir Ahmed 2007, Locker, 2001).

Dinaminiy gebéjimy koncepcijos tyrimuose kyla vis didesnis susidoméjimas organizacijos
procesais, bitinais tam, kad organizacija galéty veikti ir dél dinaminiy gebéjimy vystytis bei
gerinti veiklos rezultatus (Helfat et al., 2007). Mokslingje literatiiroje randami trys pagrindiniai
dinaminiai gebéjimai:

1) jzvalgumas (angl. sensing) (Augier ir Teece, 2009; Teece, 2007; Teece ir kt., 1997,
Collis, 1994; Danneels, 2002; Pierce ir kt., 2002; Alsos ir kt., 2007);

2) galimybiy iSnaudojimas (angl. seizing) (Ghanam ir Cox, 2007; Alsos ir kiti, 2007;
Sirmon ir kiti, 2007; Eisenhardt ir Martin, 2000);

3) pertvarkymas (angl. reconfiguring) (Perat, 2001; Simon ir kiti, 2007, Teece ir kiti, 1997
Bowman ir Ambrosini, 2003; Bowles, 2002; Teece, 2007; Alsos ir kiti, 2007; Eisenhardt ir
Martin 2000).
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Si dinaminiy gebéjimy koncepcija tapo pamatine visoje mokslinéje literatiiroje.

Mokslingje literatiroje iSskiriami tokie dinaminiy geb¢jimy kritiniai  aspektai:
organizacijos geb¢jimas jvardinti pokycius rinkos aplinkoje, geb¢jimas pajusti galimybes ir
gebéjimas atlikti butinus pakeitimus organizacijoje, kurie leisty pertvarkyti isteklius ir pagerinti
organizacijos veiklos rezultatus (Easterby-Smith ir Prieto, 2008).

Pateikta dinaminiy gebé¢jimy koncepcija gali padéti mokslininkams suprasti ilgalaikés
organizacijos sékmés iStakas, kartu padédama organizacijos vadovams pasirinkti tinkama
organizacijos vystymo strategija ir inicijuoti teigiamus pokycius uzsibréztiems tikslams
igyvendinti (Teece, 2007). Organizacija, suprasdama dinaminiy gebéjimy svarba, turéty nuolat
stebéti ir analizuoti savo operacinius gebéjimus ir pasitelkti organizacijos dinaminius gebé&jimus,
kad pajusty naujas galimybes, jas iSnaudoty ir tinkamai pertvarkyty esamus operacinius
gebéjimus, iSteklius, kad bity pasiekti auksti organizacijos veiklos rezultatai. Dinaminiy
gebéjimy konceptas, pateiktas 9 paveiksle, integruoja organizacijos strategija ir inovacijas bei
iSryskina svarbiausius gebéjimus, kuriy reikia valdymui, siekiant uztikrinti organizacijai

konkurencinj pranasumg tarp kity rinkos dalyviy (Teece, 2007).

Dinaminiai gebéjimai: -
= Pertvarkyti
Esami operaciniai [Z\{ALEBUMAS operaciniai
baiimai p—)  GALIMYBES ISNAUDOJIMAS =~ [e— P
gebejimai ebéjimai
PERTVARKYMAS gebe]

9 pav. Dinaminiy gebéjimy koncepcija pagal Teece
Saltinis: Teece (2007)

Mokslingje literatiroje egzistuoja ir kitokia, papildanti, dinaminiy geb¢jimy koncepcija.
Eisenhardt ir Martin (2000) pastebi, kad, i§ tiesy, dinaminiai gebéjimai susideda i§ kasdieniniy,
bet specifiniy nustatyty veikly, kurios yra buvusios gausiy empiriniy tyrimy objektais.
Eisenhardt ir Martin (2000), remdamiesi organizacine teorija bei elgsenos ir strateginio valdymo
literatlira, pasitilé Siek tiek kitokj dinaminiy gebéjimy koncepta: jzvalgumas, mokymasis,
integravimas ir koordinavimas. Kadangi kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose tiems patiems
gebéjimams jvardinti buvo naudojami skirtingi terminai arba tie patys terminai buvo naudojami
skirtingiems gebéjimams jvardinti, buvo pasirinktas Eisenhardt ir Martin (2000) formuluotés ir
konceptas.

Kituose mokslinés literatiros Saltiniuose teigiama, kad dinaminiai gebéjimai yra
suvokiami kaip jrankiai, leidZiantys reformuoti jau egzistuojanius operacinius gebéjimus
(Galunic ir Eisenhardt, 2001). Operaciniy gebéjimy pertvarkymas ir naujy gebéjimy

panaudojimas yra pagrindinis dinaminiy geb¢jimy, siekianciy paveikti organizacijos pokycius
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bei tolimesnj vystymasi, tikslas (Teece, 2007). Pertvarkymas reiskia tinkamumg (Galunic ir
Rodan, 1998), atlikimg laiku (Zott, 2003) ir veiksminguma (Kogut ir Zander, 2006), kuriais
naudojantis jau egzistuojantys operaciniai geb€jimai yra pertvarkomi tam, kad organizacija
tinkamai ir laiku reaguoty j rinkos pokyc¢ius (Henderson ir Clark, 2000). Eisenhardt ir Martin
(2000) pasitlyti dinaminiai geb¢jimai pateikiami kaip jrankiai jau egzistuojantiems
operaciniams gebéjimams reformuoti, tai yra: jzvalgumas (angl. sensing), mokymasis (angl.
learning), integravimas (angl. integrating) ir koordinavimas (angl. coordinating) (zr. 10 pav.)
(Pavlou ir El Sawy, 2011). Pateikti dinaminiai gebé¢jimai laikomi svarbiomis priemonémis

pertvarkant operacinius geb¢jimus.

Dinaminiai gebéjimai
; — IZVALGUMAS Pertvarkyt
Esami operaciniai ) MOKYMASIS | operaciniai
gebéjimai INTEGRAVIMAS gebéjimai
PERTVARKYMAS

10 pav. Dinaminiy gebéjimy koncepcija pagal Eisenhardt ir Martin
Saltinis: Eisenhardt ir Martin (2000)

Palyginus dvi aptartas organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepcijas — Teece (1997) bei
Eisenhardt ir Martin (2000) — galima daryti iSvada, kad jos ne prieStarauja viena kitai, o
atvirk$¢iai — viena kitg papildo. Tiriant dinaminiy gebéjimy raiska organizacijoje svarbu istirti ir
jvertinti kuo daugiau jy tam, kad tyrimo rezultatai biity iSsamesni ir reikSmingesni. Todél Teece
(1997) bei Eisenhardt ir Martin (2000) pasiiilytus dinaminiy geb¢jimy konceptus galima sujungti
] vieng bendra, kaip parodyta 11 paveiksle, kad atlickamo tyrimo apimtis bei rezultatai buty

reik§mingesni.

Dinaminiai gebéjimai:

IZVALGUMAS Perrvaketi

. . GALIMYBIU ISNAUDOJIMAS o

Esami operaciniai . MOKYMASIS operaciniai
gebéjimai INTEGRAVIMAS gebéjimai

KOORDINAVIMAS
PERTVARKYNMAS

11 pav. Dinaminiy gebéjimy koncepcija

Pateikus iSsamig organizacijos dinaminiy gebéjimy sgvokos analizeg, tikslinga detaliau
aptarti kiekvieng dinaminj gebéjima, kad buty lengviau suprasti, kokie jie yra ir kaip veikia. 5

lentel¢je pateiktas kiekvieno dinaminio geb¢jimo apibrézimas ir veiklos.
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5 Lentelé. Dinaminiy gebéjimy apibrézimy santrauka

Dinaminis ApibréZimas Dinaminio  gebéjimo | Literatiiros Saltinis
gebéjimas veiklos
[ZVALGUMAS Gebé¢jimas atpazinti, | Rinkos duomeny (Galunic & Rodan,
interpretuoti ir siekti | generavimas, ziniy apie | 1998); (Kogut &
galimybiy rinkoje rinka skleidimas, Zander, 2006);
reagavimas j rinka (Teece, 2007)
GALIMYBES Gebéjimas rasta Informacijos apie rinkos | (Ghanam ir Cox,
ISNAUDOJIMAS galimybe priimti, poky¢ius analizg, 2007); (Sirmon ir
apsvarstyti ir rezultaty apsvarstymas | kiti, 2007);
pasirengti ja darbo grupése, (Bowman ir
iSnaudoti pasiiilymy teikimas Ambrosini, 2003)
organizacijos vadovybei
MOKYMASIS Gebéjimas jgyti Ziniy jgijimas, (Zahra & George,
naujy ziniy ir jas transformavimas ir 2002)
pritaikyti esamiems | panaudojimas
organizacijos
operaciniams
gebéjimams
INTEGRAVIMAS Gebéjimas jtvirtinti | Individualiy ziniy (Okhuysen &
naujas zinias pritaikymas grupése, Eisenhardt, 2002);
esamose individualiy ir grupés (Crowston &
operaciniuose ziniy skleidimas Kammerer, 1998);
gebéjimuose ir kitiems, tarpusavio rysiy | (Grant, 1996)
naujose veiklos integravimas |
galimybése, kolektyvines sistemas
sukuriant bendra
supratimg apie tai
organizacijoje
KOORDINAVIMAS | Gebé¢jimas valdyti ir | Organizacijos istekliy (Helfat ir Peteraf,
paskirstyti uzduotis, | priskyrimas uzduotims, | 2003); (Eisenhardt
iSteklius ir veiklg tinkamo zmogaus & Brown 1999);
jgyvendinant naujas | paskyrimas tinkamoms | (Eisenhardt &
idéjas uzduotims, sasajy Galunic, 2000);
nustatymas tarp (Henderson, 2004)
uzduociy ir veiklos
iStekliy
PERTVARKYMAS | Gebéjimas atpazinti | Poky¢iy organizacijoje | (Teece, 2007);
ir pertvarkyti, generavimas ir (Perat, 2001)
adaptuoti esamus vykdymas, naujy (Pierce ir kiti,
operacinius technologijy diegimas, 2002); (Hoggins,
organizacijos naujy vadybos sistemy 2002); (Alsos ir kiti,
gebéjimus diegimas organizacijoje | 2007)

Saltinis: Paviou ir El Sawy (2011)

Pristatyty dinaminiy gebéjimy apibrézimus apibendrina 5 lentelé. Taip pat lenteléje
rodoma, kad dauguma aptarty dinaminiy gebéjimy veikly negali bati priskiriamos kiekvienam

gebéjimui. Todél galima teigti, kad pateikto dinaminiy gebéjimy koncepto tvarka artimai susijusi
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su dinaminiy gebéjimy moksline literattira. Tai atitinka nuomon¢ Brown ir Eisenhardt (1997),

kurie tyré dinaminius geb¢jimus kaip sudétingus organizacijos operaciniy gebéjimy derinius.

1.3.2 Organizacijos operaciniy gebéjimy ir organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepcijy
santykis

Mokslinéje literatiiroje dinaminiy gebéjimy tematika yra pateikta keletas dinaminiy
gebéjimy skirstymo kategorijy priklausomai nuo tiriamo fenomeno lygmeny (Alsos ir kiti, 2007,
Dannels 2002; Winter, 2003; Collis, 1994; Morgan, 2005; Teece, 2007).Vienas i Siy skirstymo
bidy buvo pasitlytas Collis (1994), kuris pirmasis teigé, kad gali buti keli skirtingi
organizacijos geb¢jimy lygiai. Jis pasiiilé keturias gebéjimy kategorijas, i§ kuriy pirmoji buvo
tiesiog esami organizacijos iStekliai. Antroji ir trecioji Collins (1994) kategorijos buvo labai
panasios j Helfat ir kt. (2007), Hoggins, (2002), Teece ir kt. (1997) pateikta dinaminiy gebéjimy
apibrézima. Apibendrinant galima teigti, kad tiek Collis (1994), tick Winter (2003) jzvelgia
skirtuma tarp organizacijos iStekliy modifikavimo ir iStekliy praplétimo. Ketvirtoji kategorija
yra tai, kg Collis vadina ,,aukstesnés kategorijos gebéjimais“ arba ,,metagebéjimais*, kurie yra
atpazjstami kaip organizacijos gebéjimas mokintis i§ savo praeities. Collis (1994) teigia, kad
organizacijos, norédamos veikti geriau nei jy konkurentai, privalo panaudoti Siuos
metagebéjimus, kurie apibudinami kaip gebéjimai vesti organizacijg j priekj, geb&jimai vystyti
esamus operacinius gebéjimus, identifikuoti organizacijos silpnasias vietas, diegti technologines
naujoves tiksliau ir greiciau nei tai daro konkurentai. Panasu, jog idéja, glidinti uz Collis (1994)
pateiktos gebéjimy tipologijos, yra labai arti kertinés dinaminiy gebéjimy idéjos.

Svarbu paminéti, kad Sios idéjos toliau buvo vystomos Ambrosini ir kiti (2009). Donovan
(2002) ir Danneels (2002) teigia, kad yra du organizacijos kompetencijy tipai: pirmojo lygmens
kompetencijos (operaciniai gebéjimai), sudarancios gebéjima atlikti pavien¢ uzduotj, ir antrojo
lygmens kompetencijos (dinaminiai geb¢jimai) — jmonés gebéjimai atsinaujinti, sukuriant naujas
pirmojo lygmens kompetencijas. Ambrosini ir kt. (2009) ir Danneels (2002) pirmojo lygmens
organizacijos kompetencijas mato kaip esamg bazg organizacijos istekliy, kurie leidzia jmonei
egzistuoti. Taciau, Danneels (2002) teigimu, antrojo lygmens organizacijos kompetencijos
atitinka dinaminiy gebéjimy, kurie leidzia organizacijai atrasti ir kurti naujus operacinius
gebéjimus, sgvokos apibrézima.

Analizuojant organizacijos dinaminiy gebé&jimy ir operaciniy gebé&jimy sgvokas, verta
paminéti Winter (2003) pasitlytas idéjas. Winter (2003) teigia, kad yra nulinio lygmens
gebéjimai, taip pat vadinami paprastieji arba veiklos gebéjimai, kuriuos jis apibrézia kaip

gebéjimus, leidzian¢ius organizacijai tiesiog egzistuoti, esant stabiliai organizacijos tiek vidinei,
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tiek iSorinei aplinkoms. Taciau Winter (2003) paminéjo ir pirmojo lygmens gebéjimus, kurie
identifikuoja ir pertvarko nulinio lygmens gebéjimus. Winter (2003) manymu, tai ir yra esminis
skirtumas tarp organizacijos operaciniy ir dinaminiy geb¢jimy.

Kituose mokslinés literatiros Saltiniuose (Easterby-Smith ir Prieto, 2008) organizacijos
dinaminiy ir operaciniy geb¢jimy skirtumas aiSkinamas Siek tiek kitaip, taCiau neprieStarauja
pateiktam iSaiskinimui. Tam, kad organizacijos dinaminiai gebé¢jimai veikty organizacijoje,
darbuotojai turi zenkliai daugiau laiko ir iStekliy skirti organizacijos vidinei ir iSorinei
aplinkoms stebéti bei analizuoti. Atitinkamai organizacijoje vykdomi poky¢iai struktiroje,
procesuose, operacijose yra dinaminiy gebéjimy raiSkos rezultatas, kitaip tariant, nuolatinis
organizacijos operaciniy gebéjimy pokytis yra laikomas dinaminiy gebéjimy raiskos rezultatu.
Easterby-Smith ir Prieto (2008) tik dar karta pagrindzia, kad tarp dinaminiy gebéjimy ir
operaciniy geb¢jimy yra esminis skirtumas, tad pokyciai organizacijos operaciniuose
gebéjimuose ir jy struktiiroje tampa aisSkiu dinaminiy gebé&jimy rezultatu.

Nors organizacijos dinaminiai ir operaciniai gebé¢jimai yra nustatyty veikly rinkiniai,
dinaminiai gebéjimai apibiidina geb¢jima keistis, o operaciniai geb¢jimai apibtidina gebéjima
egzistuoti stabiliose vidingje ir iSorinéje organizacijos aplinkose (Winter 2003). Operaciniai
gebéjimai Winter (2003) buvo jvardinti kaip paprastieji arba nulinés kategorijos gebéjimai,
kuriy tikslas yra organizacijai egzistuoti gaminant ir parduodant tg patj produkta toje pacioje
rinkoje tiems patiems klientams. Operaciniai gebéjimai yra apibréziami, kaip gebéjimai vykdyti
kasdienines uzduotis. Kita vertus, dinaminiai gebéjimai yra jvardijami, kaip pirmojo lygmens
organizacijos geb¢jimai, kuriy tikslas — stebéti ir vertinti organizacijos vidines ir iSorines
aplinkas, generuoti naujas idéjas, naujus gebéjimus, naujas galimybes ir visa tai jgyvendinti,
naudojant ir kei¢iant esamus organizacijos operacinius gebéjimus (Winter 2003). Collis (1994)
pastebi, jog dinaminiai geb¢jimai reguliuoja operaciniy gebéjimy kaita, pertvarkydami juos tam,
kad organizacija gebéty augti ir vystytis nuolat besikei¢iancioje verslo aplinkoje. March (2001),
Arndt ir Jucevicius (2013) moksliniuose tyrimuose pazymi, kad organizacijos dinaminiai
gebéjimai atranda naujus organizacijos gebé&jimus, o operaciniai organizacijos gebéjimai
uztikrina veiksmingg jau egzistuojanciy geb¢jimy, iStekliy panaudojima. Winter (2003) ir Teece
(2007) teigimu, dinaminiai gebéjimai traktuojami, kaip leidziantys organizacijoms plésti, augti,
keistis ir transformuoti egzistuojanéius operacinius gebé&jimus j naujesnius, kurie geriau
prisitaikyty prie greitai besikei¢iancios verslo aplinkos.

Eisenhardt ir Martin (2000) teigimu, organizacijos dinaminiy geb¢jimy verté slypi naujose
operaciniy gebéjimy konfigiiracijose, kurias jie padeda suformuoti. Todél organizacijos yra
labiau linkusios greitai pristatyti naujoves, naujus produktus, naujus jrengimus, kurie geriau

tenkina vartotojy poreikius, o tai organizacijai uztikrina puikius veiklos rezultatus. Henderson ir
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Clark (2000), Iansiti ir Clark (2004) teigia, kad organizacija, domédamasi ir diegdama
naujausias technologijas gamybos, procesy valdymo ar vadybos srityje, skatina organizacijos
personalg kurti technologiskai pazangius, naujus produktus, gamybos technologinius
sprendimus ir t.t. Organizacijos pazangumas bei noras ne tik dométis naujosiomis
technologijomis, bet ir jas diegti organizacijoje leidzia operatyviai ir kokybiskai valdyti turimus
iSteklius, veiklas, deleguoti aiskiai suprantamas uzduotis, maza to, skatina organizacijg tiksliau
iSnaudoti turimus isteklius, esamus operacinius geb¢jimus (Nelson ir Winter 2002). Darytina
iSvada, kad dinaminiai gebéjimai, lemiantys organizacijos teigiamus pokycius, vystymasi ir
tobuléjima, ir traktuotini kaip auksStesnés kategorijos operaciniai geb¢jimai, nuo kuriy priklauso

tik organizacijos procesy, veikly vykdymas (Henderson ir Clark, 2000, Iansiti ir Clark, 2004).

1.3.3 Organizacijos dinaminiy gebéjimy reiksmé organizacijos veiklos rezultatams

Mokslingje literatiiroje vis daugéja jrodymy, kad jmonés dinaminiai gebéjimai daro
reikSminga jtaka jmonés veiklos rezultatams. Henderson ir Cockburn (2004) patvirtina, kad
imonés gebéjimas integruoti i§ iSoriniy Saltiniy gautas Zzinias yra teigiamai susijes su jos
produktyvumu ir veiklos rezultatais. Zollo ir Singh (1998) teigia, kad tos organizacijos, kurios
déjo daugiau pastangy savo integravimo procesams tobulinti, lyginant su konkurentais, pasieké
geresniy rezultaty. Deeds ir kiti (1999) nurodo panaSiai, — kad dinaminiai gebéjimai yra
reikSmingai susij¢ su naujai sukurtais sékmingais produktais, kurie atitinka to meto rinkos
poreikius.

David Collis (1994) teigia, kad dinaminiai geb¢jimai, kurie gali bati apibréziami, kaip
aukStesnés kartos geb¢jimai, yra svarblls, nes jie jmonéms gali padéti iSvengti sunkumy,
konkuruojant su kitomis jmonémis, kuriuos sukelia esami zemesnés kartos gebéjimai
(operaciniai gebéjimai). Todél organizacija turi i§vystyti geb&jimg mokytis ir pertvarkyti savo
iSteklius tam, kad iSvengty sunkumy, kurie ateityje bus neiSvengiami, jei esami operaciniai
gebéjimai nebus pertvarkomi ir adaptuojami prie susidariusios situacijos rinkoje greitai
besikeiciancioje organizacijos aplinkoje. Eisenhardt ir Martin (2000) pritaré David Collis (1994)
nuomonei, nors parinko kitokius argumentus. Eisenhardt ir Martin (2000) mano, kad nors
dinaminiai gebé¢jimai yra laikomi vertingais ir svarbiais, jie yra panasiis visose jmonése, kai
kalbama apie jy jgaliklius, ir todél jie néra unikaldis bei nepakartojami. Todél patys organizacijos
dinaminiai gebéjimai negali biiti pastovaus konkurencinio pranasSumo S$altinis, jie prisideda prie
organizacijos veiklos rezultaty gerinimo, kombinuojant ir atnaujinant organizacijos operacinius

gebéjimus.
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Svarbu pabrézti, kad organizacijos dinaminiai gebéjimai kuria ir pertvarko organizacijos
operaciniy gebéjimy derinius (Eisenhardt ir Martin, 2000), organizacijos iStekliy efektyvuma
(Winter, 2003), darbo procesus (Zollo ir Winter, 2002), kitaip tariant, gerina jmonés veiklos
rezultatus (Helfat ir Peteraf, 2003). Daugelis mokslinés literatiiros $altiniy (David Collis, 1994,
Eisenhardt ir Martin, 2000, Helfat ir Peteraf, 2003, Winter, 2003) patvirtina, kad egzistuoja
tiesioginis rySys tarp organizacijos dinaminiy gebéjimy ir jos veiklos rezultaty. Zott (2003)
teigimu, mechanizmai, kuriais dinaminiai gebéjimai daro jtaka jmonés veiklos rezultatams,
ivardinami kaip organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai.

Eisenhardt ir Martin (2000) atskiria aukStesnés tvarkos dinaminius sugebéjimus nuo
zemesnés tvarkos organizacijos operaciniy gebéjimy. Tokiu budu dar karta pabréZiamas
dinaminiy sugebé&jimy skatinamasis vaidmuo, formuojant ir atnaujinant organizacijos
operacinius gebéjimus. Norint pasiekti geresniy jmonés rezultaty, reikia turéti efektyvias
rinkodaros, technologines, procesy valdymo sistemas. Vis dél to, vien i$naudodamos esamas
kompetencijas organizacijos negali ilgg laika iSlaikyti panasaus pelningumo rodiklio ir
pirmaujanciy pozicijy rinkoje greitai besikei¢ian¢iose organizacijos vidinéje ir iSoringje
aplinkose. Todél dinaminiai gebéjimai organizacijoms leidzia ne tik efektyviau iSnaudoti esamus
iSteklius, bet ir atnaujinti ir pertvarkyti jy strategines kompetencijas, inicijuoti reikSmingus
poky¢ius, o tai leidzia organizacijai jveikti sunkumus.

Darytina iSvada, kad pati organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepcija bei jy poveikis
organizacijos veiklos rezultatams yra pakankamai istirti ir pagristi (Winter, 2003). Eisenhardt ir
Martin (2000) pateikia su tuo susijusiy empiriniy jrodymy. 11 pav. pateiktas organizacijos
dinaminiy geb¢jimy konstruktas paaiskina organizacijos dinaminiy gebéjimy veikimo schema,
paremtg SeSiais identifikuojamais ir iSmatuojamais dinaminiais gebéjimais. Tai tik jrodo, kad
organizacijos dinaminiai sugebéjimai néra neaiskios, dviprasmiskos savokos, o priesingai veikia
bei keitia sudétinius organizacijoje vykstanéius procesus. Sis konstruktas bendrai suformuota
gebéjimg efektyviai sudaryti ir pertvarkyti organizacijos operacinius gebéjimus. Eisenhardt ir
Martin (2000) teigia, kad dinaminiai gebéjimai néra tokie vertingi ir efektyvis, kai jie veikia
pavieniui. Koordinavimo dinaminis gebéjimas patobulina procesus, susidarancius tarp
organizacijos padaliniy. Mokymosi dinaminis gebéjimas padeda jsisavinti ir suprasti jgytas
zinias bei pritaikyti jas organizacijos viduje, jos padaliniuose. Kai koordinavimo ir mokymosi
dinaminiai gebé¢jimai veikia kartu, jgytos ir jsisavintos zinios yra ne tik pritaikomos viename ar
kitame organizacijos padalinyje, bet ir transformuojamos ] kitus padalinius. Pazangios ir nuolat
investuojancios j rinkodariniy kompetencijy tobulinima organizacijos gali pasigirti zenkliai

geresniais veiklos rezultatais nei kitos. Tai reiskia, kad dinaminiy gebéjimy sklaida atsiranda
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tada, kai organizacijos personalas pradeda bendradarbiauti tarpusavyje organizacijos viduje ir
tarp organizacijy, o jgytos naujos zinios, patirtis yra integruojami j organizacijos procesus.

Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, kad greitai besikeiCianti aplinka daro reikSmingg jtaka
dinaminiams gebéjimams. Sis teiginys yra pagristas gausiais mokslinés literatiiros altiniais
(David Collis, 1994, Eisenhardt ir Martin, 2000, Helfat ir Peteraf, 2003, Winter, 2003), kurie
teigia, kad greitai besikeiciancioje aplinkoje veikianti organizacija gali bti labiau linkusi keisti
ir pertvarkyti savo operacinius gebé&jimus (funkcines kompetencijas), jeigu ji nori siekti geresniy
veiklos rezultaty. Svarbu pabrézti, kad organizacijos dinaminiai geb¢jimai daro teigiama jtaka
operaciniams gebé¢jimams (funkcinéms kompetencijoms) ir organizacijos veiklos rezultatams
netgi maziau dinamiSkose ar net statiSkose aplinkose. Ambrosini ir kiti (2009) teigia, kad
dinaminiai geb¢jimai dazniausiai veda prie organizacijos veiklos gerinimo net ir stabilios rinkos
salygomis, nes yra performuojamos organizacijos turimos kompetencijos. Winter (2003)
pateikia pavyzdj, kad netgi kai organizacijoje yra pergrupuojami operaciniai geb¢jimai ir rinkos
salygos iSlieka pastovios, pagal gautus rezultatus jos veiklos rezultatai pageréja. Vis dél to,
kartais didelés investicijos | organizacijos dinaminiy gebéjimy veiklos skatinimo priemones gali
ir nepasiteisinti. Winter (2003) $j reiskinj aiSkina tuo, kad ilguoju laikotarpiu organizacijos
veiklos efektyvumas gali nukentéti jeigu ji naudos tam tikrus iSteklius dinaminiy gebéjimy
vystymui ir tobulinimui, bet Sie dinaminiai gebéjimai nebus panaudoti kitoms organizacijai
opioms problemoms spresti. Kita vertus, gali susidaryti tokia situacija organizacijoje, kai
dinaminiai gebéjimai gali jgauti kita vaidmen;j (Eisenhardt ir Martin, 2000) ir gali atsirasti sasaja
tarp dinaminiy sugebéjimy kiirimo ir tiksliniy problemy sprendimo organizacijoje (Winter,
2003).

1.4. Organizacijos dinaminiy gebéjimuy jgalikliu teoriné analizé

Mokslingje literatiiroje dinaminiy gebéjimy jgalikliai apibiidinami kaip veiksniai, darantys
jtakg sékmingai dinaminiy gebéjimy raiskai ir vystymuisi (Ambrosini ir Bowman, 2009).
Mokslinés literatiros apzvalga leidzia suprasti, jog organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai
daznai atlieka lemiama vaidmenj vystant dinaminius geb¢jimus. Teece (2007) teigia, kad
organizacijos dinaminiy geb¢jimy raiSka, vystymasi ir sklaida lemia organizacijos vadovai
(aukséiausiojo, viduriniojo ir zemiausiojo lygiy), ir priklausomai nuo pasirinktos strategijos jie
yra veikiami dinaminiy geb¢jimy jgalikliy tam, kad galéty valdyti ir pertvarkyti organizacijos
vidinius procesus (Teece, 2007). Zucchella ir kiti (2007) teigia, kad organizacijos dinaminiy

gebéjimy jgalikliai skatina dinaminiy gebéjimy raiSkg ir pokyc¢ius organizacijoje, tuo dar kartg

50



pagrisdami, kad egzistuoja stiprus rySys tarp organizacijos dinaminiy gebéjimy savokos ir
organizacijos veiklos rezultaty geréjimo fenomeno. Kitaip tariant, dinaminiy gebéjimy jgalikliai
atlieka svarby vaidmenj nagrinéjant organizacijos veiklos rezultatus bei organizacijos dinaminiy
geb¢jimy raiska ir sklaida (Vahlnes, 1977). Stipri organizacijos dinaminiy geb¢jimy veikla
didina organizacijos gebéjimus suvokti ir jvertinti naujas verslo galimybes ne tik savo rinkoje,
bet ir kitose uzsienio rinkose (Zucchella ir Scabini, 2007).

Zahra ir kity (2006) teigimu, organizacijos vadovybé atlicka esminj vaidmenj
organizacijos valdyme: geba prisitaikyti prie nuolat besikeic¢ianciy rinkos tendencijy todel, kad
ju sprendimai ir lemia organizacijos pasirinktos strategijos, tiksly igyvendinimo sékme.
Siandieninéje ekonomikoje organizacijos pazanga lemia vadovybés novatoriski problemy
sprendimo biidai, skatinamas nestandartinis mastymas ir organizacijose vystomi gebéjimai
pajusti ir pasinaudoti naujomis galimybémis. Kitaip tariant, organizacijos vadovybé privalo
gebéti skatinti organizacijos dinaminiy gebé&jimy veiklg (Augier ir Teece, 2009). Vis délto,
organizacijos vadovybés gebéjimas atlikti visas Sias uzduotis priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip
motyvacija, jglidziai ir patirtys (Zahra ir kiti, 2006), taip pat ir nuo dinaminiy gebéjimy veiklos
intensyvumo organizacijoje, vadovybés priimty sprendimy, susijusiy su organizacijos iStekliy
paskirstymu ir pertvarkymu (Helfat ir kiti, 2007).

Kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose daznai pabréziamas vadovavimo, esancio
organizacijos dinaminiy geb¢jimy sgvokos ribose, vaidmuo (Helfat ir kiti, 2007; Powers, 2002;
Eisenhardt ir Martin, 2000; Ambrosini ir Bowman, 2009). Vadovavimo gebéjimas apima tokius
igidzius, kaip strateginiy, taktiniy, operatyviniy sprendimy priémimas, tinkamo vadovavimo
stiliaus pasirinkimas tam tikroje situacijoje, konfliktiniy situacijy valdymas ir t.t. (Holbrook et
al., 2000; Bruni ir Verona, 2009). Kituose mokslinés literattiros Saltiniuose (Adner ir Helfat,
2003) buvo aptiktas terminas ,,vadovavimo gebéjimas*, kad atkreipty démesj j vadovaujancio
personalo gebéjima kurti, vystyti ar keisti organizacijos turimy istekliy struktirg. Sie
organizacijos vadovavimo gebéjimai atsiranda i§ ankstesnés vadovaujancio personalo patirties
bei ziniy. Kitaip tariant, Sie gebéjimai yra pagristi dinaminiy geb¢jimy jgalikliais (Augier ir
Teece, 2009; Schumpeter, 2009).

Pett ir Wolf (2009) pabrézia, kad Siuolaikiniy organizacijy augimo ir vystymosi
akseleratoriais yra laikomi organizacijos dinaminiai gebéjimai, kurie glaudziai susij¢ su
organizacijos vidine ir iSorine aplinkomis. I§skiriami keli faktoriai, kurie sukuria organizacijoje
palankig aplinkg reikStis organizacijos dinaminiy gebé¢jimy jgalikliams: auk$ciausiojo,
vidutiniojo ir Zemiausiojo lygiy vadovy jgyta patirtis (Garnier, 2002; Moon ir Lee, 2000),
organizacijos savybes, suteikiancios konkurencinj pranasuma (Jaffe ir kiti, 2008), unikalts

organizacijos procesy valdymo jrankiai, jdiegtos naujosios technologijos gamybos bei vadybos
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procesy koordinavime (Koh, 2009) neisnaudoti gamybiniai bei zmogiskyjy istekliy pajégumai
(Kaynak ir kiti, 1987). Sie faktoriai lemia organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliy raiska ir
sklaidg organizacijoje. Dar vienas faktorius, glaudziai siejamas su dinaminiy gebé&jimy jgalikliy
raiSka, yra organizacijos patirtis bei istorija: jei organizacija buvo pazangi per visg savo
gyvavimo laikotarpj, ji veikiausiai jgijo teigiamos jvairiapusés patirties, kurig galima panaudoti
gerinant organizacijos veiklos rezultatus ateityje. Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, kad
organizacijos ankstesné patirtis ir su tuo susije dinaminiy gebéjimy jgalikliai lemia organizacijos
dinaminiy geb¢jimy veikla ir vystymasi. Teece ir kiti (1997) teigia, kad mokymasis i§ praeities
ivykiy pasekmiy yra procesas, kuriame kartojimas ir eksperimentavimas leidzia geriau ir
greiCiau atlikti uzduotis. Kituose mokslinés literatiros Saltiniuose (Crossan ir Kkiti, 1999;
Johansson ir Vahlne, 2007; Mart, 2005; Zucchella ir Scabini, 2007; Van der Heyden, 2005;
Huber 2001; Zollo ir Winter, 2002) pateikiama nuomoné, kad dinaminiy gebéjimy jgalikliy
veiklai uztikrinti organizacijoje turi biti sukurta palanki aplinka, tokia, kad organizacija gebéty
mokintis i§ savo praeities klaidy ir vykdyti pokyc¢ius, uztikrinan¢ius geresnius veiklos rezultatus.
Organizacijos dinaminiy geb¢jimy raiSkai palanki aplinka galéty biiti sudaryta, nuolat kaupiant
jvairaus pobtidZio organizacijai naudingas zinias (apie rinkos pokycius, konkurentus, Salies
ekonoming bei politing situacijas, organizacijoje vykstanciy procesy stabiluma ir efektyvuma,
personalo liikesCius, organizacijos strategijos jgyvendinimo pazanga ir t.t.), apdorojant ir
sisteminant surinktas zinias, naujienas ir skleidZiant jas visoje organizacijoje. UZ Siuos procesus
organizacijoje dazniausiai buina atsakinga organizacijos vadovybé (Huber, 2001; Crossan ir Kkiti,
1999; Zollo ir Winter, 2002).

Taip organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai jsiskverbia | organizacija, jos procesus
bei funkcijas ir pradeda veikti, t y. jgalina organizacijos dinaminius gebé&jimus keisti, pertvarkyti
nusistovéjusia tvarka ir kurti naujas galimybes (Zucchella ir Scabini, 2007, 107). Biitent tokiu
blidu organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai leidzia organizacijai atrasti naujas gamybos,
planavimo, pardavimo galimybes bei naujas rinkas ne tik savo $alyje, bet ir uz jos riby.

Dél tos priezasties, praktikos ir patirties svarba yra daznai pabréziama, tiriant dinaminiy
gebejimy jgalikliy raiSka organizacijoje (Zucchella ir Scabini, 2007; Teece ir kiti, 1997; Van der
Heyden, 2005; Zollo ir Winter, 2002). Eisenhardt ir Martin (2000) pabrézia dar kelis faktorius,
lemianc¢ius organizacijos dinaminiy gebéjimy veikla organizacijoje, tai yra organizaciné
valdymo strukttira ir vadovavimo stilius. Pasak autoriy, dinaminiy gebéjimy veikla priklauso
nuo organizacijos patirties kaupimo ir pritaikymo procesy bei sklandzios ir tikslingos gautos
informacijos sklaidos organizacijoje ir tarp jos padaliniy. Teigtina, kad organizacijos strukttira, o
ypa¢ vadovavimo stilius, ir lemia tai, kaip organizacijos sukaupta patirtis bus pritaikoma

esamoms ar ateities problemoms spresti. Organizacija, norédama uztikrinti kokybiska
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komunikacijg ir informacijos dalinimasi tarp padaliniy, pirmiausiai turi sudaryti tam tinkama
struktlira, o organizacijos vadovas inicijuoti ir koordinuoti, kad tai buty jgyvendinama.
Apibendrinant galima teigti, kad dinaminiy geb¢jimy jgalikliai inicijuoja ir uztikrina dinaminiy
gebéjimy raiska ir veiklg (Easterby-Smith ir Prieto, 2008). Taciau mokslinéje literatliroje
aptinkama ir diskusijy dél dinaminiy gebéjimy jgalikliy bei paciy organizacijos dinaminiy
gebéjimy sgvoky. Kai kurie autoriai (Easterby-Smith ir Prieto, 2008) dinaminiy gebéjimy
igaliklius apibiidina, kaip specifinio tipo procesa, kuriuo pagrjsti dinaminiai gebéjimai, tuo tarpu
kiti (Eisenhardt ir Martin, 2000; Winter, 2003) teigia, kad dinaminiy gebéjimy jgalikliai lemia
dinaminiy gebéjimy evoliucija. Visgi didzioji dauguma mokslinés literatliros Saltiniy
(Eisenhardt ir Martin, 2000; Helfat ir kiti, 2007; Zucchella ir Scabini, 2007; Ambrosini ir
Bowman, 2009) sutaria, kad dinaminiy geb¢jimy jgalikliai inicijuoja ir palaiko dinaminiy
gebéjimy veikla organizacijoje bei uztikrina jy vystymasi, pasiskirstyma ir evoliucija
organizacijoje.

Atlikus iSsamia mokslinés literattiros analizg¢ (Teece, 2007; Zollo ir Winter, 2002;
Eisenhardt ir Martin, 2000; Prieto, 2008; Zahra ir George, 2002; Pisano, 2004; Helfat ir Peteraf,
2003 ir kiti), buvo isskirti ir sugrupuoti dinaminiy gebéjimy jgalikliai, kurie pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. Dinaminiy gebéjimy jgalikliy sqvadas

DINAMINIS : MOKSLINES LITERATUROS
GEBEJIMAS DINAMINIO GEBEJIMO IGALIKLIAI SALTINIS
Emko_!e vykstan¢iy mokslo ir technologiniy poky¢iy Teece (2007)
izvelgimas
flzlkshx'les rinkos segmenty ir besikei¢ianciy klienty poreikiy Zollo ir Winter (2002)
izvelgimas
Naujy galimybiy jzvelgimas Teece (2007)
Organizacijos geb¢jimy stebéjimas Kogut ir Zander (2006)
Vidinés (mikro-) aplinkos poky¢iy jzvelgimas ir i§ to Locket ir kiti (2009)

kylan¢iy naujy galimybiy identifikavimas
ISorinés (makro-) aplinkos pokyciy jzvelgimas ir i§ to
kylanéiy naujy galimybiy identifikavimas

Rungtusanatham ir kt. (2003)

IZVALGUMAS
(angl. sensing)

GALIMYBIU
ISNAUDOJIMAS
(angl. seizing)

; Naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas Zahra ir George (2002)
Ziniy apie rinka generavimas Galunic ir Rodan (1998)
Nestandartinis, novatoriskas mastymas Zollo ir Winter (2002)
Papll@omq_mdmlq ir iSoriniy i$tekliy galimybiy Teece (2007)
identifikavimas
1nd1v_1dua11_q indéliy i bendra organizacijos vystyma Galunic ir Rodan (1998)
identifikavimas
Klienty lukes¢iy jvertinimas laiku Zahra ir George (2002)
Imonés galimybiy, riby jvertinimas Teece (2007)
Sprendimy priémimo algoritmo nustatymas Teece (2007)

Lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas

Eisenhardt ir Martin (2000)

Naujy istekliy tiekimo grandinéje atradimas

Teece (2007)

Naujy istekliy konfigiiracijos / derinio ieskojimas

Teece (2007)
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DINAMINIS
GEBEJIMAS

DINAMINIO GEBEJIMO [GALIKLIAI

Alternatyvy eksperimentuojant ir imituojant ieSkojimas

MOKSLII\{ES LITERATUROS
SALTINIS

Prieto (2008)

Laiku atliekamas alternatyvy jvertinimas ir sprendimy
priémimas

Eisenhardt ir Martin (2000)

Sprendimy priémimo (prioritetizuojant, parenkant ir
idarbinant organizacijos iSteklius) skatinimas

Skjott-Larsen (1999)

Turimos naujos informacijos pavertimas zinojimu
(informacijos jsisavinimas)

Van den Bosch ir kiti (1999)

Pasinaudojimas naujomis verslo galimybémis Prieto (2008)
Naujy ziniy kiirimo / atsiradimo skatinimas Teece (2007)
E Dalinimasis turimomis ziniomis Zahra ir George (2002)
5 Esamy ziniy tobulinimas Teece (2007)
§ Naujy ziniy vystymas, sickimas, igijimas ir pritaikymas Teece (2007)
E}: Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi Eisenhardt ir Martin (2000)
i« Komunikacijos riby organizacijoje plétimas Zahra ir George (2002)
Z) Igyty Ziniy susiejimas su kitomis turimomis Ziniomis Pisano (2004)
E Kasdieniniy darby susiejimas su naujai jgytomis ziniomis (Teece 2007)
4
=]
=

Naujy ziniy bei jzvalgy, kurios gali paveikti naujy produkty
kiirima, vystyma, kaupimas, kiirimas

Van den Bosch ir kiti (1999)

INTEGRAVIMAS
(angl. integrating)

Organizacijos struktiiros vystymas ir tobulinimas

Zollo ir Winter (2002)

Naujy galimybiy, gebéjimy integravimas j organizacija

Teece (2007)

Individualiy indéliy integravimas j bendra organizacijos
vystyma

Okhuysen ir Eisenhardt (2002)

Naujy ir esamy ziniy integravimas j jmoneés veikla

Teece (1982)

Kity darbuotojy uzduociy ir atsakomybés organizacijos
mastu supratimas

Helfat ir Peteraf (2003)

Sékmingas veiksmy sujungimas

Zollo ir Winter (2002)

Naujoviy diegimo padaliniuose skatinimas

Galunic ir Eisenhardt (2001)

Instrukeijy ir vaidmeny aiSkumas jmonéje (angl.
representation)

Teece (2007)

Individualiy jnasy / indéliy saveika, suderinamumas

Teece (2007)

Skirtingy grandziy darbuotojy jjungimas j sprendimy
priémima

Zollo ir Winter (2002)

KOORDINAVIMAS
(angl. coordinating)

Specifiniy organizacijos jgtidziy tikslinis eksploatavimas

Helfat ir Peteraf (2003)

Socialiniai santykiai su organizacijos iSorine aplinka Tansiti ir Clark (2004)
Socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka Quinn ir Dutton (2005)
Gebeéjimas jvertinti kiekvieng alternatyva Helfat ir Peteraf (2003)
Gebéjimas priskirti uzduotims atlikti tinkamus isteklius Teece (2007)
g;‘i?ilmas paskirti tinkamiausig zmogy tam tikrai uzduociai Teece (1997)
Papildomos sinergijos tarp uzduoties ir iStekliy, skirty jai Teece (2007)

atlikti, numatymas

Komandinio darbo skatinimas

Vorhies ir Harker (2000)

Vykdomy darby / uzduoéiy sinchronizavimas tarpusavyje

Crowston ir Kammerer (1998)

Informacijos apdorojimo automatizavimas

Teece (2007)

Turimy ziniy kodifikavimas, siekiant palengvinti
informacijos suvokimg tarp padaliniy ir filialy

Tansiti ir Clark (2004)

Pakankamy individo ir komandos kompetencijy paskirtoms
uzduotims atlikti uztikrinimas

Eisenhardt ir Brown (1999)

Gebéjimas generuoti uzduotis (ability to deploy tasks)

Eisenhardt ir Galunic (2000)

Gebe¢jimas generuoti iSteklius (ability to deploy resources)

Vorhies ir Harker (2000)
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DINAMINIS . MOKSLINES LITERATUROS
GEBEJIMAS DINAMINIO GEBEJIMO IGALIKLIAI SALTINIS
Gebéjimas generuoti veiksmus (ability to deploy activities) Kogut ir Zander (2006)
Skirtingy veikly derinimas Quinn ir Dutton (2005)
Kolektyvmlo iprasminimo ir supratimo (-11eg1mas (building Eisenhardt ir Brown (1999)
collective sense-making and understanding)
Naujy produkty ir paslaugy diegimas Teece (2007)
g % Naujy gamybos metody diegimas Pisano (2004)
s g Gebéjimas valdyti pokycius, keistis, prisitaikyti Teece (2007)
& Gebgji i | pasikeiti izacijos iSoringj
& ebejimas reaguoti j pasikeitimus organizacijos iSoringje
% § aplinkoje Teece (1997)
E § Gebéjimas lanksciai ir laiku spresti susidariusias problemas | Zander ir Kogut (2002)
5 E;o Gebéjimas prisitaikyti Teece (2007)
S
A= Naujy organizacijos gebéjimy kiirimas Quinn ir Dutton (2005)
Persitvarkymo istekliy numatymas Teece (2007)

IzZvalgumas (angl. sensing). Teece ir kiti (1997) teigia, kad organizacijos gebéjimas
suderinti poreikius bei jvykdyti salygas, bitinas pokyciams, priklauso nuo organizacijos
gebéjimo atidziai tyrinéti aplinka, jvertinti rinkos tendencijas bei konkurentus. [zvalgumo
dinaminis gebéjimas yra apibréZziamas, kaip organizacijos gebéjimas pastebéti, perprasti ir
jvertinti galimybes, esan¢ias organizacijos vidingje ir iSorin¢je aplinkose. Teigtina, kad
organizacijoms yra privalu zvalgyti aplinka tam, kad gauty informacijos apie rinkos pokycius,
konkurenty veiklas bei naujyjy technologijy pasikeitimus ir galéty atpazinti bei jvertinti naujas
galimybes, pradéti ruosti tiriamuosius, atsakomuosius veiksmus.

Kaip pateikta 6 lentel¢je, mokslingje literatiroje iSskiriami keli pagrindiniai jzvalgumo
dinaminio gebéjimo jgalikliai: ziniy apie rinka generavimas (Galunic ir Rodan, 1998),
organizacijos operaciniy gebéjimy stebéjimas (Kogut ir Zander, 2006), naujy galimybiy
izvelgimas (Teece, 2007). Dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,ziniy apie rinkg generavimas“ yra
siejamas su organizacijos gebéjimais identifikuoti pirkéjy poreikius (Teece, 2007), reaguoti |
rinkos tendencijy pokyc€ius (Amit ir Schoemaker, 2003), atpazinti rinkoje besiformuojancias
naujas galimybes (Day, 2004), rinkos stagnacija (Sinkula, 2004) ir pastebéti galimas
organizacijos iStekliy kombinacijas (Galunic ir Rodan, 1998). Kitas dinaminiy gebéjimy
igaliklis ,,organizacijos operaciniy gebéjimy steb¢jimas™ yra tiesiogiai susijes su gautos apie
rinka informacijos supratimu ir taikymu (Kogut ir Zander, 2006), geb¢jimu suvokti jvairius
jvykius ir galimus pokycius (Teece, 2007). Dinaminiy geb¢jimy jgaliklis ,,naujy galimybiy
izvelgimas® siejamas su organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos analize, atsizvelgiant | gauta
informacija apie esamus ir galimus pokycius rinkoje (D’Aveni, 2004) bei specifinius rinkos

sektorius (Teece, 2007).
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Zahra ir George (2002) teigia, kad organizacijos jzvalgumo dinaminis gebéjimas per
igaliklius leidzia identifikuoti neveikiancius arba blogai veikian¢ius organizacijos operacinius
gebéjimus, kurie atsakingi uz atitinkamy funkcijy bei procesy jgyvendinimg organizacijoje.
Apibendrinant galima teigti, kad dél mokslinéje literatiiroje jvardinty jZzvalgumo dinaminio
geb¢jimo jgalikliy organizacija tampa pajégi operatyviai priimti reikalingus sprendimus,
inicijuoti bei jgyvendinti reikiamus pokycius (Day, 2004), o tai skatina organizacijg pazangéti,
diegti naujasias technologijas ir gerinti veiklos rezultatus (Jaworski ir Kohli, 2003).

Galimybés isnaudojimas (angl. seizing). Organizacijos dinaminis gebéjimas iSnaudoti
galimybe moksliné literatiroje (Teece, 2007, Eisenhardt ir Martin, 2000, Zahra ir George,
2002) apibtidinamas, kaip organizacijos gebéjimas atpazintg galimybeg priimti, apsvarstyti ir
pasirengti ja iSnaudoti, jgyvendinti. Organizacijos dinaminis geb¢jimas iSnaudoti galimybe i§
dalies priklauso nuo organizacijos vadovy pozicijose dirbancio personalo gebéjimy ir turimy
ziniy apie esamus ir galimus rinkos poky¢ius, konkurenty veiksmus, besikei¢iancius vartotojy
ipro¢ius (Teece, 2007). Teece (2007) akcentuoja, kad jeigu organizacijai dél prastai
veikian¢iy dinaminiy gebéjimy nepavyksta suprasti ir tinkamai reaguoti j pasikeitusia vartotojy
elgsena, sunkiai tikétina, jog jai pavyks laikui bégant gerinti savo veiklos rezultatus. Easterby-
Smith ir Prieto (2008) pabrézia, kad organizacijai identifikavus naujas galimybes rinkoje (nauja
rinka, nauji klientai, technologinés naujovés ir t.t.) biitina jas jvertinti ir iSnaudoti, kuriant
naujus produktus, diegiant modernias gamybos ar organizacijos procesy valdymo sistemas.

Mokslingje literatiiroje (zr. 6 lentelg) iSskiriami keli pagrindiniai dinaminio galimybiy
iSnaudojimo gebéjimo jgalikliai: jmonés galimybiy ir riby vertinimas (Teece, 2007), klienty
lukes¢iy jvertinimas laiku (Zahra ir George, 2002) ir naujy istekliy struktiiros / derinio
ieSkojimas (Teece, 2007). Galimybiy iSnaudojimo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,organizacijos
galimybiy ir riby vertinimas® yra ypac¢ reikSmingas organizacijai, kadangi gana daznai didelése
organizacijose pasitaiko situacijy, kai organizacijos pajégumai (ypa¢ gamybiniai) yra
pervertinami. Teece (2007) teigia, kad susidarius tokiai situacijai organizacija nukencia
visapusiSkai: patiria papildomy kasty, pirkdama treciyjy Saliy teikiamas gamybos paslaugas,
klientas negauna uzsakyty prekiy laiku, nukencia organizacijos reputacija. Kitas ne maziau
svarbus minéto dinaminio gebéjimo jgaliklis yra klienty lukeséiy vertinimas laiku, kuriuo
remdamasi organizacija gauna reikiamg informacijg i§ kliento apie pageidaujama produkta,
techninius, technologinius reikalavimus gaminiui, prekiy pristatymo reikalavimus bei atgalinj
ry§j apie jau pagamintus ir pristatytus gaminius (Zahra ir George, 2002). Dar vienas
reik§mingas dinaminio gebéjimo jgaliklis — tai ,,naujy organizacijos istekliy struktiiros / derinio
ieskojimas®, nuo kurio priklauso organizacijos iStekliy nuolatinis sekimas ir analizé, bei,

pasikeitus situacijai rinkoje, naujy iStekliy ar naujo istekliy derinio radimas (Teece, 2007).
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Teece (2007) pabrézia, kad organizacija negali vystytis, pazangéti, neieSkodama naujy
galimybiy, biitent organizacijos laikymasis ty paciy procediiry, nuolatinis vienody procesy
vykdymas, nusistovéjusi organizacijos strukttra bei istekliy deriniai didina organizacijai rizikg
atitolti nuo rinkoje vykstanciy poky¢iy, atsilikti naujyjy technologijy srityje ir t.t. Darytina
iSvada, kad biitent galimybés iSnaudojimo dinaminiy gebéjimy jgalikliai ir vercia organizacija
judeéti uzsibrézty tiksly link, gerinant organizacijos veiklos rezultatus.

Mokymasis (learning). Mokslinéje literattiroje (Pisano, 2004, Zander ir Kogut, 2002,
Eisenhardt ir Martin, 2000) organizacijos dinaminis mokymosi gebéjimas apibiidinamas, kaip
organizacijos geb¢jimas jgyti naujy Ziniy ir jas pritaikyti esamiems organizacijos operaciniams
gebéjimams vystyti, keisti. Atpazinus naujg galimybe rinkoje, ji turi biti ianalizuota, jvertinta
ir pagrista skaiCiavimais, o tai reikalauja jau esamy organizacijos operaciniy gebé&jimy
tobulinimo bei pertvarkymo mokantis, eksperimentuojant, pritaikant naujai jgytas zinias, taip
pat naujy jgudziy kaupimo (Teece, 2007). Kad organizacija galéty pasinaudoti rinkoje
atsiradusiomis galimybémis, jos turi iSmokinti organizacijg atrasti, priimti naujus sprendimus,
generuoti naujas id¢jas bei reformuoti jau esamus gamybos pajégumus, kad buty galima
gaminti naujg — rinkos ir klienty poreikius atitinkan¢ig — produkcija. Tarp jzvalgumo ir
mokymosi dinaminiy gebéjimy egzistuoja abipusis rySys, kadangi mokymasis sustiprina
organizacijos gebé&jima aptikti naujas rinkos galimybes (Cohen ir Levinthal, 1990, Zahra ir
George, 2002). Nepaisant jzvalgumo ir mokymosi dinaminiy gebéjimy savoky sugretinimo,
mokslingje literatiroje jos traktuojamos kaip visiSkai atskiros sgvokos, todél jzvalgumo
dinaminis geb¢jimas koncentruojasi ties naujos informacijos apie rinka rinkimu, tuo tarpu
mokymosi dinaminis geb¢jimas yra sutelktas ties jau esancios rinkos informacijos apdorojimu,
panaudojimu, kad organizacijoje jvykty poky¢iai, sglygojantys organizacijos veiklos rezultaty
geréjima.

Mokslingje literatiiroje (zr. 6 lentelg) iSskiriami keli pagrindiniai dinaminio mokymosi
gebéjimo jgalikliai: dalinimasis turimomis ziniomis (Zahra ir George, 2002), kasdieniniy darby
siejimas su naujai jgytomis ziniomis (Teece, 2007) ir turimos naujos informacijos pavertimas
zinojimu (Van den Bosch ir kiti, 1999). Mokymosi dinaminio geb¢jimo jgaliklis ,,dalinimasis
turimomis ziniomis® turi dvejopa teigiamg poveikj organizacijai. Pirmiausiai, tai uztikrina jgyty
ziniy sklaida organizacijoje, kita vertus, tai dar skatina komunikacija tarp padaliniy, kas Sios
dienos organizacijose yra dazna ir daug neigiamos jtakos daranti problema. Kitas ne maziau
svarbus dinaminio gebé¢jimo jgaliklis ,,kasdieniniy darby siejimas su naujai jgytomis ziniomis*
igalina organizacija mokintis, tai yra taikyti jgytas naujas zinias, atliekant tam tikras priskirtas
funkcijas (Teece, 2007). Nuolatinis tokiy procesy kartojimas organizacijoje iSugdo naujus

operacinius gebéjimus arba patobulina jau esamus. Mokymosi dinaminio gebéjimo jgaliklis
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»turimos naujos informacijos pavertimas zinojimu“ atsakingas uz organizacijos gebéjima
isisavinti gautg informacija. Henderson ir Cockburn (2004) teigia, kad organizacijose, kuriose
yra daug investuojama j personalo kompetencijy ugdyma, daznai Sis jgaliklis neveikia. Tam
paaiskinti iSskiriamos dvi priezastys: arba mokymai neatitiko personalo lukes¢iy, buvo
netinkamai parinkti, arba mokymy metu buvo pateikiama per daug informacijos, mokymai
buvo per dazni. Tod¢l organizacijai ypac svarbu zinoti, kokios informacijos jai triiksta ir kokj
kiekj ji pajégi jsisavinti per tam tikra laiko tarpa.

Kituose mokslinés literatiros Saltiniuose (Henderson ir Cockburn, 2004, Eisenhardt ir
Martin, 2000) mokymosi dinaminis geb¢jimas yra apibréztas, kaip gebéjimas pagerinti jau
esamus organizacijos veiklos rezultatus, naudojantis naujai jgytomis ziniomis. Zahra ir George
(2002) isskiria kelis mokymosi dinaminio gebéjimo raiSkos etapus: jgijimas, jsisavinimas,
transformavimas ir ziniy panaudojimas. Ziniy jgijimas siejamas su naujy Ziniy paieska (Cohen
ir Levinthal, 1990). Ziniy jsisavinimas siejamas su aiskiu Ziniy formulavimu (Zander ir Kogut,
2002) ir tarpininkavimu perduodant Zinias organizacijos viduje (Eisenhardt ir Martin, 2000).
Ziniy transformavimas siejamas su kolektyviniu naujy idéjy svarstymu, vertinimu (Pisano,
2004), inovatyviu problemy sprendimo buidu (Iansiti ir Clark, 2004) bei novatorisko mastymo
skatinimu organizacijoje (Henderson ir Cockburn, 2004). Naudojimasis Ziniomis siejamas su
naujy iniciatyvy bei idéjy diegimu (Van den Bosch ir kiti, 1999), tiksly siekimu besimokant
(Teece, 2007, Grant, 1996).

Cohen and Levinthal (1990) teigia, kad mokymosi dinaminis gebéjimas kartu su
igalikliais organizacijoje padidina kirybinius pajégumus ir padeda organizacijai tapti
iniciatyvesnei.

Integravimas (angl. integrating). Organizacijos dinaminis gebéjimas ,integravimas*
mokslingje literatiroje (Zollo ir Winter, 2002, Helfat ir Peteraf, 2003, Teece, 2007)
apibuidinamas, kaip organizacijos gebéjimas jtvirtinti naujas Zinias esamuose operaciniuose
gebéjimuose ir naujose veiklos galimybése, sukuriant bendra supratimg apie tai pacioje
organizacijoje. Organizacijos vystymasis pirmiausia pagristas naujy ziniy, iStekliy ir aktyvy
integracija (Galunic ir Eisenhardt, 2001). Taip yra todél, kad jau egzistuojanciy gamybiniy
pajégumy tobulinimas reikalauja vieningos organizacijos veiklos ir bendry bendravimo tarp
padaliniy metody (Okhuysen ir Eisenhardt, 2002). Svarbu paminéti, kad naujos Zinios ir
kompetencijos, igytos organizacijai mokantis, dazniausiai sietinos su atskiry organizacijos
darbuotojy indéliu, todél Sios jgytos zinios ir kompetencijos turi bati integruotos visos
organizacijos mastu (Teece, 1982). Okhuysen ir Eisenhardt (2002) teigia, kad organizacijos per

dinaminiy geb¢jimy jgaliklius privalo integruoti kiekvieno darbuotojo individualias Zinias bei
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kompetencijas j bendra organizacijos sistema, kad biity galima iSnaudoti susidariusias naujas
organizacijos operaciniy geb¢jimy konfigiiracijas.

Mokslingje literatiiroje (zr. 6 lentele) iSskiriami keli pagrindiniai integravimo dinaminio
geb¢jimo jgalikliai: individualiy indéliy integravimas | bendra organizacijos vystyma
(Okhuysen ir Eisenhardt, 2002), kity darbuotojy uzduociy ir atsakomybés organizacijos mastu
supratimas (Helfat ir Peteraf, 2003) ir individualiy jnaSy ar indé¢liy sgveika bei suderinamumas
(Teece, 2007). Vienas pagrindiniy integravimo dinaminio gebéjimo jgalikliy ,.individualiy
indéliy integravimas j bendra organizacijos vystyma“ vaidina svarbia, bet ne lemiamg rol¢
organizacijoje. Helfat ir Peteraf (2003) teigia, kad modernias vadybos sistemas valdancios
organizacijos aktyviai skatina darbuotojus imtis iniciatyvos ir aktyviai reikSti savo
pastebéjimus, pavyzdziui, kokius procesus biity galima patobulinti ir kaip tai paveikty gamybos
linijjos efektyvuma. Taciau ne visada tokia praktika pasiteisina. Individulius indélius
(pastebéjimus) prie§ integruojant | organizacijos procesus reikia jvertinti, aiSkinantis, ar jie
neprieStarauja kitiems procesams. Kitas integravimo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,.kity
darbuotojy uzduocliy ir atsakomybés organizacijos mastu supratimas® ypatingai reikSmingas
organizacijai. Svarbu, kad darbuotojai organizacijoje gerai suprasty, kas uz kg atsakingas ir kur
yra jy atsakomybés ribos. Helfat ir Peteraf (2003) pabrézia, kad ypatingai stambiose
organizacijose, kur kiekvieno darbuotojo veikla yra stipriai specifikuota ir kiekviena operacija
aprasyta, susiduriama su problema, kai atsiranda operacijy, kurios nejtrauktos j darby aprasus,
dazniausiai tokios operacijos blina neatliktos arba atliktos, bet nekokybiskai. Dar vienas
dinaminiy gebéjimy jgaliklis ,,individualiy jnaSy ar indéliy saveika bei suderinamumas® veikia
individualiy indéliy atrankg. Teece (2007) teigia, kad organizacijos daznai susiduria su
problema, kai per tam tikrg laikotarpj integruojama daug naujoviy, pokyc¢iy skirtingose
organizacijos padaliniuose, taciau po kiek laiko paaiskéja, kad net keletas i$ jy vienas kitam
prieStarauja ar tiesiog netenka prasmes.

Kituose mokslinés literatiros Saltiniuose (Dougherty, 2002, Weick ir Roberts, 2003,
Crowston ir Kammerer, 1998, Zollo ir Winter, 2002) integravimo dinaminis gebéjimas yra
apibréziamas, kaip geb¢jimas paversti atskiro asmens zinias visos organizacijos Ziniomis.
Weick (2005) pabrézia, kad organizacijos integravimo dinaminio gebé&jimo jgalikliai geriau
veikia darbuotojy grupése, kur gali geriau reaguoti nejprastose situacijose, tuo tarpu Zollo ir
Winter (2002) teigia, kad integravimo dinaminio gebéjimo jgalikliai prastai veikia tarp pavieniy
asmeny, kadangi kyla nemazai priestaravimy, susiduriant su kitais, kity padaliniy darbuotojais.
Galiausiai Teece (2007) suvokia ziniy integravimo dinaminj gebéjima, kaip dinaminiy

gebéjimy pamata.
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Koordinavimas (coordinating). Organizacijos dinaminis koordinavimo geb¢jimas
mokslingje literatiiroje (Henderson, 2004; Eisenhardt ir Galunic, 2000, Quinn ir Dutton, 2005,
Teece, 2007) apibuidinamas, kaip organizacijos gebéjimas valdyti ir paskirstyti uzduotis,
iSteklius ir veiklg, jgyvendinant naujas idéjas ar pokycius. Kadangi pazangiose organizacijose
skirtingy gamybiniy procesy deriniai reikalauja efektyvaus uzduociy bei itekliy koordinavimo
ir organizacijos veikly sinchronizavimo (Helfat ir Peteraf, 2003, Iansiti ir Clark, 2004), todél
koordinavimo dinaminis geb¢jimas per jgaliklius leidzia organizacijai valdyti procesus, veiklas
ir iSteklius. Kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose (Eisenhardt ir Brown, 1999; Vorhies ir
Harker, 2000) koordinavimo dinaminis geb¢jimas yra apibréziamas, kaip gebéjimas organizuoti
ir isdéstyti uzduotis, iSteklius ir veiklas, naudojantis naujomis galimybémis.

Mokslingje literattiroje (zr. 6 lentelg) iSskiriami keli pagrindiniai koordinavimo dinaminio
gebéjimo jgalikliai: gebéjimas generuoti uzduotis (Eisenhardt ir Galunic, 2000), gebéjimas
priskirti uzduotims atlikti tinkamus isteklius (Teece, 2007) ir skirtingy veikly derinimas (Quinn
ir Dutton, 2005). Organizacijos koordinavimo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,gebéjimas
generuoti uzduotis* veikia organizacijos auk$¢iausio lygio vadovy vadovavimo kompetencijy
ugdyma, jy gebéjima sklandZziai ir taktiskai vadovauti organizacijai, generuojant ir skirstant
uzduotis pavaldiniams. Kitas koordinavimo dinaminio geb¢jimo jgaliklis ,,gebé&jimas priskirti
uzduotims atlikti tinkamus iSteklius“ padeda organizacijai analizuoti esamy iStekliy
kompetencijy lygj ir atitinkamai uzduociai parinkti tinkamg istekliy derinj, kuris uztikrinty
sékmingg uzduoties jvykdyma (Teece, 2007). Dar vienas koordinavimo dinaminio gebéjimo
igaliklis ,skirtingy veikly derinimas® uztikrina, kad paskirtos uzduotys neprieStarauty viena
kitai (tarp organizacijos padaliniy) ir deréty su organizacijos pasirinkta strategija (Quinn ir
Dutton, 2005).

Kogut ir Zander (2006) teigia, kad koordinavimo dinaminis gebéjimas palengvina
organizacijos operaciniy gebéjimy pertvarkyma. Koordinavimo dinaminio gebéjimo jgalikliai
leidzia organizacijai atpazinti, surinkti ir paskirstyti iSteklius (Collis, 1994), taip pat palengvina
informacijos apie rinkos poky¢ius sklaida (Vorhies ir Harker, 2000), padeda paskirti tinkama
zmogy tinkamai uzduociai atlikti (Crowston ir Kammerer 1998, Eisenhardt ir Brown 1999) ir
sinchronizuoti visos organizacijos uzduotis bei veiklas (Helfat ir Peteraf, 2003).

Pertvarkymas (reconfiguring). Mokslinéje literatiiroje (Pisano, 2004, Zander ir Kogut,
2002, FEisenhardt ir Martin, 2000) organizacijos dinaminis pertvarkymo gebéjimas
apibudinamas, kaip organizacijos geb¢jimas atpazinti ir pertvarkyti, adaptuoti esamus
operacinius organizacijos gebéjimus. Teece (2007) teigia, kad organizacijai norint gerinti savo
veiklos rezultatus, butina pertvarkyti jos esamus operacinius geb¢jimus, pacios organizacijos

struktiirg, atsizvelgiant j rinkos ir technologijy pokycius.
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Mokslingje literatiiroje (zr. 6 lentele) iSskiriami keli pagrindiniai pertvarkymo dinaminio
geb¢jimo jgalikliai: geb¢jimas valdyti pokycius, keistis ir prisitaikyti (Teece, 2007), naujy
produkty ir paslaugy diegimas (Teece, 2007) ir naujy organizacijos gebéjimy kurimas (Quinn ir
Dutton, 2005). Pertvarkymo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,gebéjimas valdyti pokycius, keistis
ir prisitaikyti“ yra kone svarbiausiais i§ visy, dél jo organizacija geba keistis ir prisitaikyti prie
greitai  besikeiCiancCios verslo aplinkos, jgyvendindama reikalingus pokycius. Kitas
pertvarkymo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,naujy produkty ir paslaugy diegimas®, anot Teece
(2007), yra laikomas minétojo jgaliklio poveikio tgsiniu, dél jo organizacija tampa dar
patrauklesné rinkos dalyviams. TreCiasis pertvarkymo dinaminio gebéjimo jgaliklis ,,naujy
organizacijos gebéjimy kirimas®“ atsako uz organizacijos pazangg: naujyjy technologijy
diegima, organizacijos iStekliy atnaujinima ir t.t. (Quinn ir Dutton, 2005).

Teece (2007) teigia, kad pertvarkymo dinaminio gebéjimo jgalikliai sukuria naujy
galimybiy, tadiau §is procesas reikalauja Ziniy, kiirybiskumo ir gebé&jimo vykdyti pokycius
organizacijoje. Teece (2007) pabrézia, kad norint sékmingai organizacija pertvarkyti, pritaikyti
prie vis besikei€iancios verslo aplinkos, organizacijos vadovybé turi jvertinti savo iSteklius ir
uztikrinti sprendimy priémima bei pokyc¢iy inicijavimg laiku, taip pat informacijos sklaida tarp

organizacijos padaliniy.

1.5. Organizacijos dinaminiy gebéjimy ir pokyciy tiekimo grandinés etapuose
saveika

Mokslingje literatiroje (Day, 2004, Deeds ir kt., 1999, Tippins ir Sohi, 2003) vidiné ir
iSoriné organizacijos aplinkos yra glaudZziai siejamos su organizacijos dinaminiais gebéjimais,
pabréziama, kad tai yra terpé, kurioje dinaminiai geb¢jimai reiskiasi bei vystosi.

Organizacijos dinaminiy geb¢jimy veiklos konceptas (Teece, Pisano ir Shuen, 1997)
traktuojamas, kaip jrankis organizacijai pagerinti savo veikos rezultatus, atsizvelgiant ]
nuolatinius poky¢ius organizacijos vidinéje ir iSoringje aplinkose (Eisenhardt ir Martin, 2000).
Teece ir kiti (1997) dinaminiy gebéjimy koncepta paaiskina, kaip esamy organizacijos vidiniy
kompetencijy panaudojima, jveikiant vidinés ir iSorinés organizacijos aplinky sukeltus
sunkumus. Organizacijoms jveikti sunkumus padeda teisingi ir laiku vykdomi poky¢iai.
Poky¢ius organizacijoje inicijuoja vadovyb¢, biutent mokslingje literatliroje vadovai yra
priskiriami prie organizacijos vidiniy kompetencijy. Todél galima teigti, kad dinaminiy
gebéjimy veikla, uztikrinanti organizacijos gerus veiklos rezultatus, yra grjsta poky¢iais

organizacijoje.
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Pastargjj deSimtmetj verslo aplinka tampa vis dinamiskesné dél greito ir Zymaus
technologijy vystymosi, trumpesnio produkty gyvavimo ciklo, did¢jancios tarptautines
konkurencijos ir greito naujy verslo praktiky plitimo. Kadangi nuolatiniai verslo aplinkos
pokyciai bei tendencijos skatina organizacijos dinaminiy gebéjimy veikla, todél naujy
funkciniy kompetencijy atsiradimas ir vystymasis gali biti pagrindinis bidas, norint iSlaikyti
lyderio pozicijas technologingje ir pazangiy organizacijos procesy valdymo sistemy kovoje.
Todél galima daryti i§vada, kad dinaminiy gebéjimy reikSmé organizacijai nuolat didéja, o tai
leidzia organizacijai atnaujinti ir pertvarkyti operacinius geb¢jimus bei atrasti naujas jy
konfigiiracijas.

Organizacijos tiekimo grandiné yra neatsiejama organizacijos dalis (tai buvo pagrjsta
moksliniai literatiros $altiniais 1.2 dalyje), kuri, Lambert (2005) teigimu, apima daugiau nei 80
proc. organizacijoje vykstan¢iy procesy, funkcijy, operacijy, todél galima daryti iSvada, kad
dinaminiy gebéjimy poveikis tiekimo grandinei ir jos etapams yra lygiai toks pat kaip ir visai
organizacijai.

Penrose (2009) akcentuoja, kad organizacijos aplinkos kontekstas gali biiti svarbus
organizacijos tiekimo grandinés procesy ir veiklos analizei, nes skirtingose aplinkose yra
skirtingai vertinama procesy veikla. Teece ir kiti (Teece ir kiti, 1997) pabrézia dinaminiy
geb¢jimy reikSme ir jy svarba, siekiant geresniy organizacijos veiklos rezultaty besikeic¢iancioje
vidingje ir iSorinéje aplinkose. Dinaminés vidinés ir iSorinés organizacijos aplinkos vercia
organizacijos tiekimo granding nuolat pertvarkyti procesus ir investuoti j naujy funkciniy
kompetencijy tobulinima, kurios paskatinty organizacijoje vykstan¢iy procesy vystymasi. Todél
galime teigti, kad kuo organizacijos vidiné ir iSorinés aplinkos yra nepastovesnés,
dinamiSkesnés, tuo labiau tikétina, kad organizacijos dinaminiy geb¢jimy veikla bus
vertingesng, nes jie leis ieSkoti ir jgyvendinti naujai atrastas galimybes bei gerinti organizacijos
veiklos rezultatus, vykdant pokyc¢ius jos tiekimo grandingje.

Svarbu paminéti, kad mokslinéje literatiiroje (Eisenhardt ir Martin, 2000, Teece, 2007,
Nelson ir Winter, 2002, Easterby-Smith ir Prieto, 2008) teigiama, kad kiekviena organizacija
turi visus SeSis mokslinése publikacijose iSskirtus dinaminius gebéjimus, tik vieni veikia
stipriau, kiti silpniau, todél vieni poky¢ius veikia labiau — kiti maziau. Teece (2007), Eisenhardt
ir Martin (2000) teigimu, organizacijos dinaminiy gebéjimy veikla vadinama sistema, kurios
elementai veikia atskirai, nesudaro nustatytos sekos.

Pokyc€iy inicijavimas ir jgyvendinimas organizacijos tiekimo grandinés etapuose
priklauso nuo organizacijos vadovybés, kitaip tariant — vadovy. Todél svarbu, kad organizacijos
vadovai buty pakankamai kompetentingi jzvelgti galimybe, ja pasinaudoti, igyty naujy

reikalingy ziniy (iSmokty), gebéty integruoti, koordinuoti ir pertvarkyti organizacijos procesus.
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Organizacijos vadovai, priimdami strateginius, taktinius ir operatyvinius sprendimus, formuoja
pokycius organizacijos tiekimo grandinés etapuose, kurie uZztikrina gerus veiklos rezultatus.
Organizacijos dinaminiy gebé&jimy veiklai ir poky¢iy jgyvendinimo sékmei reikSmingos jtakos
turi ir organizacijos darbuotojai.

Nors technologijos vis labiau uzvaldo organizacijy veikla ir masiskai perima darbuotojy
funkcijas ir tikslus, nickada neatsitiks taip, kad organizacijos galés dirbti visai be darbuotojy.
Kad ir kokios kompleksiskos ir iSmanios biity Siuolaikinés technologijos, jos negali veikti be
zmogaus. Tinkamas personalo valdymas — visy vienodas suinteresuotumas (motyvacija) siekti
organizacijos tiksly, darbuotojy talenty ir gabumy tinkamas iSnaudojimas, gera atmosfera darbo
vietoje, konflikty valdymas, maksimalus darbo efektyvumas yra pagrindinés priemonés,
siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos
vadovy kompetencija, patirtis ir gebéjimas vertinti organizacijos vidines ir iSorines aplinkas
daugeliu atvejy lemia organizacijos dinaminiy gebéjimy veikla organizacijos tiekimo grandinés
etapuose bei pokyciy inicijavimg ir valdymg savo laiku, norint gerinti organizacijos veiklos
rezultatus.

12 paveiksle pateikta loginé schema, kaip organizacijos vidinés aplinkos ir dinaminiy

gebéjimy saveika sukelia pokycius organizacijos tiekimo grandinéje.

Organizacijos vidiné ir iSoriné aplinkos o =
EZ

Organizacijos dinaminiai gebéjimai = E
28

LT

N =

. . 5

Organizacijos vadovybé S =

- =

-

12 pav. Dinaminiy gebéjimy ir organizacijos vidinés aplinkos sqveika
Saltinis: Seuring ir Muller (2008b)

Organizacijos dinaminiai gebé¢jimai bei organizacijos vadovybés vadybiniai sprendimai
daro zenklig jtaka organizacijos procesy valdyme, kitaip tariant, sukuria teigiamus arba
neigiamus pokycius organizacijoje. Kiti moksliniai S$altiniai pabrézia, kad organizacijos
dinaminiy gebéjimy veikla skirtinguose tiekimo grandinése etapuose yra nevienoda ir sukuria,
skatina skirtingus pokycius pacioje tiekimo grandinéje (Chen ir Paulraj, 2004; Hall, 2000;
Seuring ir Muller, 2008b; Pagell ir Wu, 2009). Svarbu paminéti, kad biitent organizacijos
vadovai pastebi ir analizuoja vidinés ir iSorinés aplinkos pokyc¢ius ir j juos atsizvelgdami priima
sprendimus, kokius poky¢ius kokiuose tickimo grandinés etapuose inicijuoti ir vykdyti. Atlikus

mokslinés literatliros analiz¢ buvo sudaryta lentelé (Zr. 7 lentele), kurioje nurodyta, kokie

63



organizacijos dinaminiy gebéjimy sglygoti pokyciai tiekimo grandinés etapuose yra sukuriami

bei skatinami.

7 lentelé. Dinaminiy gebéjimy sqlygoti pokyciai tiekimo grandinés etapuose

Tiekimo
grandinés etapas

Poky¢iai tiekimo grandinés etape

Literatiiros $altiniai

Poky¢iai tiekimo
grandinés
planavimo etape

Gamybos optimizavimas;

Produkty pristatymas laiku;

Planavimo tikslumas;

Gera komunikacija tarp padaliniy;

Tikslus kliento gamybos poreikiy sekimas ir
analize.

Acs, Z. J. & Mueller P.
(2008); Ward, S.,
Lewandowska, A.
(2008).

Poky¢iai tiekimo
grandinés
strateginiy
pirkimy ir zaliavy
jsigijimo etape

Sandélio apyvartumo uztikrinimas;

Geriausios zaliavy kainos uztikrinimas;

Zaliavy pristatymas laiku;

Nuolatinis zaliavy rinkos tendencijy stebéjimas
ir objektyvus vertinimas;

Gera komunikacija tarp padaliniy.

Deshpande, R. &
Farley, J. U. (2004);
Kim, L. & Lim, Y.
(1988).

Poky¢iai tiekimo
grandinés
gamybos etape

Gamybos optimizavimas;

Gamybos laiku uztikrinimas;
Gaminiy kokybés uztikrinimas;
Lankstus gamybos procesy valdymas;
Inovacijy gamyboje diegimas;

Gera komunikacija tarp padaliniy.

Acs, Z. J. & Kallas, K.
(2007); Pelham, A. M.
(2000); Milgrom, P. &
Roberts, J. (2000).

Poky¢iai
pakavimo,
sandéliavimo,
logistikos etape

Optimalaus  produkto  pristatymo  budo
parinkimas;

Nauji pakavimo sprendimai;

Sandélio vietos minimizavimas;

Gera komunikacija tarp padaliniy.

Kirca, Jayachandran,
Bearden, (2005);
Johnsson, (2005);
Cano, Carillat,
Jaramillo (2004);

Poky¢iai tiekimo
grandinés
pardavimo ir
klienty
aptarnavimo
etape

Operatyvumas, klienty pasitenkinimas;

Greitas sprendimy priémimas;

Inovatyvis sprendimai,

Isiklausymas | kliento poreikius, nuolatiné jy
poreikiy analize;

Nuolatiné konkurentinés aplinkos analizé ir
objektyvus vertinimas;

Gera komunikacija su kitais padaliniais.

Backhaus, K. &
Muehlfeld, K. (2005);
Miller, D. & Friesen,
P. H. (1983).

Poky¢iai tiekimo
grandinés
posandorinio
klienty
aptarnavimo
etape

Klaidy eliminavimas, operatyvumas;

Klienty pasitenkinimas;

Greitas sprendimy priémimas;

Isiklausymas i kliento poreikius;

Nuolatiné klienty poreikiy analizg;

Tikslus ir operatyvus klienty atgalinio rysio
apie gaminius ir organizacija gavimas.

Covin, J. G. & Slevin,
D. P. (2009); Milgrom,
P. & Roberts, J.
(2000).

Atlikta mokslinés literatliros analizé parodo (Seuring ir Muller, 2008b; Teece ir kiti, 1997;
Acs, & Kallas, 2007; Kirca, Jayachandran, Bearden, 2005; Johnsson, 2005; Backhaus &
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Muehlfeld, 2005), kad organizacijos dinaminiy gebéjimy salygoti pokyciai tiekimo grandinés
etapuose skatina teigiamus veiksmus organizacijoje, kurie salygoja organizacijos veiklos
rodikliy pazanga. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos dinaminiai geb¢jimai sukelia
teigiamus pokycius ne tik tieckimo grandinés etapuose, bet ir visoje organizacijoje.
Apibendrinant pirmojoje disertacinio darbo dalyje pateita iSsamia mokslinés literatiiros

analize buvo sudaryta tyrimo loginé schema, pateikta 13 paveiksle.
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I etapo pokyEiai: PIRKIMU etapo pokyéiai: Gamybos SANDE LIAVIM, pokyéiai KLIENTU I
Gamybos poky€iai: Sandélio optmizavimas; LOGISTIKOS Operatyvum as Klientu APTARNAVIMO
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padaliniu padaliniu
| 1 I ] 1 I 1 |

13 pav. Mokslinio tyrimo loginé schema

Svarbu paminéti, kad punktyriné linija nurodo blisimo tyrimo ribas. Tyrimo metu bus
tikrinama, kurie organizacijos dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycCius tiriamy
organizacijy tiekimo grandinés etapuose. Tyrimo pradzioje buvo iskeltas klausimas, kaip
organizacijos dinaminiy gebéjimy salygoti pokyciai tiekimo grandinés etapuose jtakojo
organizacijos veiklos rezultatus, taciau susidurta su problema, kaip iSmatuoti organizacijos
rezultaty pageréjima po tam tikry pokyc¢iy tiekimo grandinés etapuose. Todél apsiribota duotimi
istirti, kurie organizacijos dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés

etapuose.
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1.6. Organizacijos dinaminiy gebéjimy jtakos poky¢iams tiekimo grandinés etapuose
modelis

Organizacijos tiekimo grandinés ir dinaminiy gebé&jimy koncepty sasaja suteikia
organizacijai papildomos motyvacijos ir galimybiy tobuléti, vystyti esamus operacinius
gebéjimus, norg pirmauti nuolat besikeiCiancioje konkurencinéje aplinkoje (Hall, 2000).
Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad organizacijos tiekimo grandiné ir dinaminiai gebéjimai yra
dvi pakankamai naujos augancios atSakos moksliniy tyrimy srityje ir Siuo laikotarpiu dominuoja
moksliniy tyrimy literatiiroje, taciau sgsaja tarp Siy dviejy temy dar nepakankamai iStirta (Defee
ir Fugate, 2010).

Kaip jau buvo minéta 1.1 dalyje, dinaminiy gebéjimy savoka mokslingje literatiiroje yra
pakankamai nauja, lygiai taip pat ir tieckimo grandinés reiSkinio tyrimai yra ganétinai nauja tema,
kuri apibidinama, kaip organizacijos vidinis tinklas, kurio tikslas pagaminti ir pristatyti
produkta ar paslauga galutiniam vartotojui, susiejant procesus, pradedant zaliavy tiekimu, tesiant
gamyba ir baigiant galutiniu pristatymu. Per pastaruosius metus tieckimo grandinés valdymo ir
dinaminiy gebéjimy tema jgijo didele reikSme mokslingje literatiiroje. Tai jrodo vis didéjantis
tyrimy $ia tematika skaiCius per pastaruosius kelerius metus (Seuring ir Muller, 2008b).

Defee ir Fugate (2010) pabrézia, kad organizacijos tiekimo grandinéje zaliavy bei
informacijos srautai juda aukstyn ir Zemyn tiekimo grandine, todél tiekimo grandinés valdymas
yra §iy procesy integravimas, naudojant organizacijos dinaminius geb¢jimus, kurie uztikrina
sklandzig tiekimo grandinés veikla, sukeldami tam tikrus pokycius tiekimo grandinés etapuose,
o $io reiskinio pasekme biity galima vadinti geréjanéius organizacijos veiklos rezultatus.

Atlikus iSsamig mokslinés literatiros analizg, kaip jau buvo minéta Sioje disertacijoje,
pasigendama glaudesnés organizacijos tiekimo grandinés ir dinaminiy gebéjimy koncepcijos
sgsajy, bei paaiSkinimo, kurie organizacijos dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius
tieckimo grandinés etapuose. Todél remiantis pirmojoje disertacijos dalyje sugrupuota ir
iSanalizuota moksline literatira, buvo sudarytas teorinis modelis, leidZiantis suprasti ir iStirti,
kurie organizacijy dinaminiai geb¢jimai labiausiai jtakoja pokycCius tiekimo grandinés etapuose.

Modelis pateiktas 14 paveiksle.
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2. ORGANIZACIJOS DINAMINIU GEBEJIMU POKYCIU TIEKIMO
GRANDINES ETAPUOSE TYRIMAS

Antrojoje disertacinio darbo dalyje, remiantis mokslinés literatiiros analize, bus i$samiai
iSanalizuotos tyrimo istakos ir pateiktas tyrimo pagrindimas. Toliau Sioje dalyje pateikiama
tyrimo struktira bei etapai, detalizuojama empirinio tyrimo atlikimo logika. Remiantis
moksliniais tekstais pagrindziama tyrimo imtis, detalizuojamos reikiamos eksperty
kompetencijos bei paaiskinama, kodél buvo pasirinktas butent toks eksperty skaicius. Véliau
pateikiama iSsami empirinio tyrimo metodologija. Taip pat aprasyta, kokiomis etikos
nuostatomis buvo remiamasi, vykdant organizacijos dinaminiy gebéjimy raiSkos tiekimo

grandinés etapuose tyrima.

2.1. Tyrimo iStakos ir pagrindimas

Organizacijos dinaminiai gebéjimai néra painils, migloti ir be galo pasikartojantys, kaip
teigé kai kurie mokslininkai (Priem ir Butler, 2000; Williamson, 1999). Atvirks¢iai, jie susideda
1§ daugelio lengvai suprantamy ir atpazjstamy jgalikliy, pavyzdziui, sajungy sudarymo, produkty
kiirimo ir strateginiy sprendimy priémimo, organizacijos esamy iStekliy valdymo ir t.t., kurie yra
iSsamiai istirti mokslinéje literatiiroje ir pateikti 1.4 disertacinio darbo dalyje. Organizacijos
dinaminiy gebé&jimy nauda organizacijai slypi jy gebéjime keisti ir atnaujinti iStekliy baze: kurti,
integruoti, pertvarkyti ir panaudoti iSteklius, gerinant organizacijos veiklos rezultatus.

Svarbu paminéti, kad dinaminiai gebéjimai parodo organizacijy, kurias sieja geri veiklos
rezultatai, bendrumus, panaSumus. Kai kurie moksliniai Saltiniai teigia, kad bet kuriy
organizacijos dinaminiy gebéjimy raiska gali buti iSskirtiné ir unikali organizacijai, taciau kiti
mokslininkai mano, kad organizacijose yra konkreti dinaminiy gebéjimy kiirimo ir raiSkos
metodika arba kiirimo, skatinimo veikti biidai. Sie bendrumai reiskia, kad dinaminiy gebéjimy
konceptas yra sukurtas taip, kad organizacijos gali §iuos dinaminius gebéjimus vystyti jvairiai ir
skirtingais biidais. Darytina i§vada, kad dinaminiai gebéjimai yra panasis ir lengviau pritaikomi
kitose organizacijose nei paprastai manoma, Sios pastabos rodo modifikuotg dinaminiy gebéjimy
sampratg. Tai patvirtina, kad organizacijos dinaminiy gen¢jimy tyrimus galima atlikti keliose to
paties sektoriaus organizacijose, o gauti rezultatai ir rekomendacijos sektoriui bus vertingi ir
reikSmingi.

Ankstesniuose moksliniuose darbuose dinaminiy gebéjimy tematika buvo pateiktas
platesnis pozitiris j pasikartojancius organizacijos procesus (Cyert ir March, 2003; Nelson ir

Winter, 2002; Winter ir Szulanski, 1999). Teigtina, kad vidutinio dinamiskumo rinkose
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organizacijos pasikartojantys procesai, padedant dinaminiams gebéjimams, papildo kaupiamas ir
turimas zinias (Cyert ir March, 2003; Helfat, 1997; Nelson ir Winter, 2002).

Vélesnéje mokslingje literatiiroje sutinkamas dar vienas teiginys, kad organizacijoje uz
dinaminiy sugebéjimy koncepta svarbesni yra santykiai tarp jvairialypiy elementy, organizacijos
padaliniy, tiekimo grandinés etapy ir t.t. (Jacobides, 2006). Dinaminiy gebéjimy sandaros
koncepcija pabrézia Siy santykiy svarbg. Dinaminiy sugebéjimy struktiira nurodo, kaip skirtingi
su dinaminiais sugebéjimais susij¢ elementai sgveikauja tarpusavyje arba koks tarp jy yra rysSys
(Jacobides, 2006). Kiti mokslininkai (Winter, 2003; Salvato ir Rerup, 2011) pabrézia, kad
organizacijos dinaminiai gebé&jimai modifikuoja Zemesnio lygio jprastus (operacinius)
gebéjimus, kurie veikia operacijy organizacijos viduje sékminga vykdyma. Zemiau pateiktoje
lenteléje, atlikus mokslinés literatiiros analizg, pateiktos kitos moksliniy tyrimy sritys

organizacijos dinaminiy geb¢jimy tematika (zr. 8 lentele):

8 lentelé. Moksliniy tyrimy raida dinaminiy gebéjimy tematika

Autorius Moksliniy tyrimy sritys dinaminiy gebéjimy tematika

Helfat (1997) Organizacijos dinaminiy gebéjimy raiska ir efektas produkto
vystymo stadijoje, praktinés patirties (angl. know how) efekto
taikymas.

Tripsas (1997) Organizacijos dinaminiy gebéjimy jtaka naujyjy technologijy ir
radikaliy inovacijy kiirimui.

Petroni (1998) Naujy produkty kiirimas jvertinant vidinés ir iSorinés aplinky
veiksnius. Dinaminiy geb¢jimy veikla.

Deeds ir kiti (1999) Veiksniai, lemiantys naujy produkty atsiradima dinaminiy
gebéjimy pozidiriu.

Delmas (1999) Naujyjy technologijy vaidmuo, kuriant naujas kompetencijas
organizacijoje i§ dinaminiy gebéjimy perspektyvos.

Lehrer (2000) Dinaminiy gebéjimy evoliuciniy ir revoliuciniy pakyciy jtaka

plétojant organizacijos kompetencijas.

Spanos, Lioukas (2001) | Dinaminiy geb¢jimy reik§mé organizacijai, siekianciai rinkoje
uzsitikrinti konkurencinj pranaSuma.

Rindova, Kotha (2001) | Kaip keitési organizacijos struktiira, funkcijos, konkurencinis
pranasumas, pradéjus vystyti organizacijos dinaminius geb¢jimus.
D’Este (2002) Naujy organizacijos Ziniy integravimas j gamybos procesus,
siekiant pagerinti organizacijos padétj rinkoje.

Verona, Ravasi (2003) | Naujy ziniy organizacijoje generavimas, jsisavinimas ir
integravimas, siekiant efektyviai pertvarkyti organizacijoje
vykstancius procesus.

Salvato (2003) Organizacijos strateginiy poky¢iy valdymas, integruojant istekliais
grjsta strategija ir panaudojant dinaminiy gebéjimy reiskinio
savybes.

Roy, Roy (2004) Dviejy organizacijy integracija dinaminiy gebéjimy raiskos
kontekste.

Mota, de Castro (2004) | Organizacijos galimybiy riby ieSkojimas ir organizacijos
dinaminiy gebéjimy istakos.
Athreye (2005) Organizacijos naujy ziniy integravimas, vertinant organizacijos
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vidines ir iSorines aplinkas.

Newbert (2005) Naujos organizacijos kiirimas organizacijos dinaminiy geb¢jimy
poziiiriu.

Alsos ir kiti (2007) Veiksniai, kurie palengvina ir suvarzo organizacijos tvarig plétra,
kaip tai atsiliepia dinaminiy gebéjimy raiskai organizacijoje.

Keil (2010) Organizacijos mokymosi geb¢jimo raiSka organizacijoje, su
kokiomis rizikomis susiduria organizacija.

Barreto (2010) Organizacijos dinaminiai geb¢jimai ir organizacijos inovacijy

diegimo procesas. Kaip tai veikia organizacijos strategija bei
atsiliepia organizacijos finansams.

Beske (2012) Organizacijos dinaminiy gebéjimy vaidmuo tiekimo grandinés
valdyme.

Mokslingje literatiiroje (Saunders, 1995, 1998; Christopher, 1992; New, 1995; Cooper,
Lambert ir Pagh, 1997; Macbeth ir Ferguson, 1994; Babbar ir Prasad, 1998) | organizacijos
tieckimo grandinés reiskinj démesys buvo atkreiptas dar 1980-yjy pradzioje, taciau tuo
laikotarpiu organizacijos tiekimo grandinés valdymo koncepcija dar nebuvo aiskiai suvokiama ir
vienareik§miskai apibréziama, dauguma mokslininky akcentavo butinybe aiSkiai apibrézti
organizacijos tiekimo grandinés valdymo savoka ir koncepcing struktiira. Ji pateikta 1.1
disertacinio darbo dalyje.

Vélesniuose moksliniuose tyrimuose tiekimo grandinés valdymo terminas vartotas ne tik
kalbant apie logistikos procesus, planavima, gamybg bei medziagy ir informacijos srauty
valdyma organizacijos viduje ir iSor¢je. Vieni mokslininkai tiekimo grandinés valdymo savoka
vartojo apraSydami strategija, tarporganizacinius klausimus (Cox, 2007), kiti — norédami aptarti
organizacijos struktiirg ir sillydami vertikalios integracijos alternatyva (Thorelli, 2006), treti —
nustatydami ir apraS§ydami organizacijos rysiy su savo tiek¢jais plétra (Sako, 2009; Lamming,
2008, 1996; Hines, 1997, 2011). Apibendrinant galima teigti, kad per daugiau nei trisdesimt
mety organizacijos tikimo grandiné buvo aptarinéjama jvairiais pjuviais, pateikta ne viena
koncepcija, struktiira, veikimo modelis. Taciau organizacijos tiekimo grandinés ir organizacijos
dinaminiy gebéjimy savokos pradétos sieti vos pries kelerius metus.

Atlikus i$samig mokslinés literatiiros analizg, toliau esancioje lenteléje (zr. 9 lentelg)

pateikta suvestiné moksliniy tyrimy sri¢iy organizacijos tieckimo grandinés tematika.

9 lentelé. Moksliniy tyrimy raida organizacijos tiekimo grandinés tematika

Autorius Moksliniy tyrimuy sritis organizacijos tiekimo grandinés tematika
Cooper, Lambert, | Tiekimo grandiniy strateginiy tinkly valdymas daugiasalése
Pagh, (1997) kompanijose

Venkataramanan Tiekimo grandinés valdymo ypatumai organizacijoje, atsizvelgiant |
(1998) kultiiring organizacijos aplinka

Handfield ir Nichols | Prekiy, gaminiy pristatymo laiku poziiirio raida tiekimo grandingje ir
(1999) reikSmé organizacijai

70



Stock ir kiti (2000)

Sprendimy priémimy problematika organizacijos tiekimo grandinés
valdyme

Maskell (2001) Tiekimo grandinés projektavimas ir strateginiai susivienijimai

Bolumole (2003) Tiekimo grandinés reikSmé ir ypatumai gamybinéje organizacijoje

Craxton (2005) Organizacijos gamybiniy pajégumo planavimas ir planavimo jtaka
tiekimo grandinés valdymui

Lambert ir kiti (2005) | Medziagy, zaliavy srauty planavimas ir valdymas organizacijos

tiekimo grandingje

Slone et al. (2007)

Skaitmeninés tiekimo grandinés valdymas ir naujyjy technologijy
reik§mé organizacijai

Cox (2007) Tiekimo ir platinimo procesy integravimo ypatumai daugiaSalése
kompanijose

Lamming (2008) Tiekéjy vertinimas ir valdymas pagal ISO standartus organizacijos
tiekimo grandinéje

Sako (2009) Imoniy susivienijimy ir bendry jmoniy reikSmé, jtaka jy tiekimo

grandiniy konsolidavimui ir valdymui

Hines (2011})

Komunikacijos reik§mé ir svarba organizacijos tiekimo grandinés
valdyme

Wood (2011) Zmogiskyjy iStekliy valdymas daugiaSaliy kompanijy tiekimo
grandinése

Weaver (2013) Naujyjy technologijy raida ir reikSmé organizacijos tiekimo
grandinei

Mokslingje literatiiroje organizacijos dinaminiy gebéjimy ir tiekimo grandinés savoky
sasajy sutinkama salyginai nedaug (Beske, 2012, Richey ir kt., 2005, Zollo ir Winter, 2002 ir
kiti), taciau Sios dvi sgvokos yra glaudziai sietinos ir turin¢ios mokslinj pagrindima, pateikta
pirmojoje disertacinio darbo dalyje, todél jy dviejy saveika yra reikSminga formuojant ir
vykdant pokycius organizacijos tiekimo grandinés etapuose ir gerinant organizacijos veiklos
rezultatus. Moksliniai tyrimai pabrézia, kad organizacijai norint konkuruoti nuolat
besikeic¢ianc¢iomis aplinkos sglygomis, organizacijos dinaminiy gebéjimy vystymas yra biitinas.
Darytina iSvada, kad nuolatinis organizacijos veiklos rezultaty augimas pasiekiamas ir
iSlaikomas biinant vienu zingsniu priekyje nei konkurentui (Eisenhardt ir Martin, 2000; Teece ir
kiti, 1997; Verona ir Ravasi, 2003).

Pastebéta, kad mokslinéje literatiroje (Gadde ir Hakansson, 2008; Waluszewski ir
Johanson, 2008; Flint ir Mentzer, 2000; Frohlich ir Westbrook, 2001; Friedman, 2006), tiriant
organizacijy tiekimo grandines, labiausiai ignoruoti dinaminiai gebéjimai, nepaisant to, kad
organizacijos tiekimo grandingje vykstantys procesai (organizacijos vidiné aplinka) traktuojami
kaip turbulentin¢ aplinka. Su nedidelémis iSimtimis, mokslinéje literatiiroje organizacijos
dinaminiai gebéjimai aprasyti kaip logistikos ar tickimo grandinés veiklos procesus gerinantys
veiksniai (Barney, 2001; Grant, 1991; Wernerfelt, 2004).

Naujausivose mokslininky tyrimuose tiekimo tematika

organizacijos grandinés
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orientuojamasi } dinaminiy gebéjimy koncepcijg ir jos reikSminguma dalyvaujant tiekimo
grandinés etapuose vykstancioje veikloje (Eisenhardt ir Martin, 2000; Helfat ir Peteraf, 2003;
Teece ir kiti, 1997; Verona ir Ravasi, 2003; Winter, 2003; Miller, 2003; Ray ir kiti, 2004;
Dierickx ir Cool, 2009). Sioje mokslingje literatiiroje organizacijos dinaminiai gebéjimai
ivardinami, kaip jsisavinti ir stabillis organizacijos veiklos rezultaty gerinimo jrankiai, kuriems
padedant organizacija sistemingai kuria naujus statinius (operacinius) gebé¢jimus ir keicia
esamus (Zollo ir Winter, 2002).

Kituose moksliniuose $altiniuose statiniai (operaciniai) gebéjimai tebeegzistuoja, taciau jy
efektyvumas nustatomas pagal tai, kaip greitai jie gali buti pertvarkomi ir atnaujinami naudojant
dinaminius gebéjimus. Seny organizacijos iStekliy deriniy panaudojimas ar jy pertvarkymas ir
naujy deriniy kiirimas pagristas organizacijos aplinkos ir organizacijos vadovybés inicijuotais
pokyciais (Zahra ir George, 2002b). Helfat ir Peteraf (2003) akcentuoja, kad kai organizacija
pajégi greiciau ir efektyviau uz konkurentus panaudoti savo dinaminius gebéjimus, ji gali jgyti
konkurencinj pranasuma ir jj iSlaikyti ilgesnj laika. Kadangi statiniai (operaciniai) geb¢jimai
ilgalaikéje perspektyvoje néra dinamiski ir gebantys prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy, todel
organizacijos dinaminius gebéjimus rekomenduojama naudoti, kaip pagrindines priemones,
atnaujinant ir tobulinant esamus gebéjimus bei kuriant visiSkai naujus (Teece ir kiti, 1997,
Winter, 2003).

Anksc¢iau minétuose tyrimuose (Flint ir Mentzer, 2000; Frohlich ir Westbrook, 2001;
Abrahamsson ir kiti, 2003; Richey ir kiti, 2005) organizacijos dinaminiai gebéjimai buvo
minimi kaip savaime egzistuojantis reiskinys, taciau jo veiklos nauda priklauso nuo
organizacijos pastangy ir investicijy, vystant ir tobulinant organizacijos dinaminius gebéjimus
(Christopher, 2000; Fawcett ir kiti, 1996). Svarbu atkreipti démesj | tai, kad organizacijos
tiekimo grandiné sudaryta i§ atskiry etapy, todél organizacijos dinaminiy gebéjimy vystymas ir
tobulinimas turi biiti uztikrintas tolygiai visuose tiekimo grandinés etapuose. Jei tiekimo
grandinéje vienas etapas veiks geriau nei kitas, pavyzdziui, gamyba geriau nei planavimas, tai
bendri tickimo grandinés rezultatai tikrai nebus geresni nei ankséiau. Kad ir kaip kokybiskai ir
efektyviai organizacija gaminty, blogas zaliavy ir gamybos pajégumy planavimas neleis jai
pasiekti maksimalios naudos. Darytina i§vada, kad organizacijos dinaminiai geb¢&jimai turi baiti
vystomi vienodais tempais ir mastais visuose tiekimo grandinés etapuose.

Apibendrinant galima teigti, kad moksliniy publikacijy ir tyrimy organizacijos dinaminiy
gebéjimy ir tiekimo tematika yra gausu, taciau Siy dviejy fenomeny sgveika moklsingje
literatliroje pradéta analizuoti gana neseniai. Moksliniais tyrimais jrodyta, kad organizacijos
dinaminiy gebéjimy jtaka organizacijai yra akivaizdi, taciau kokia jtaka jie daro organizacijos

tieckimo grandinei, tyrimy rezultaty pateikiama negausiai. Pagrindinis organizacijos dinaminiy
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gebéjimy tikslas yra inicijuoti, daryti jtakg ir vykdyti pokycius, todél buvo nuspresta istirti,
remiantis mokslinés literatliros analize, kokius pokycius jie jtakoja tiekimo grandinés etapuose,
ir atlikti kokybinj bei kiekybinj tyrimus, siekiant i$siaisSkinti, kurie organizacijos dinaminiai
gebéjimai labiausia jtakoja pokycius tiekimo grandinés etapuose.

Mokslingje literatiroje teigiama, kad organizacijose veikia visi dinaminiai gebéjimai, tik
vieni stipriau, kiti — silpniau. Teigtina, kad dinaminiy gebéjimy jtaka pokyciams tiekimo
grandinés etapuose priklauso nuo to, kaip stipriai jie veikia tame etape. Atlikus tyrimg
pasirinktose organizacijose, bus galima nustatyti, ne tik kurie dinaminiai gebéjimai labiausiai
itakojo pokyc€ius organizacijy tiekimo grandinése, bet kartu kurie dinaminiai gebéjimai
stipriausia veikia. ISanalizavus gautus empirinio tyrimo rezultatus, bus galima pateikti
rekomendacijas, kuriy dinaminiy gebéjimy veikla kokiame tiekimo grandinés etape reikty
tobulinti ir kaip tai padaryti, kad labiau jtakoty poky¢ius tiekimo grandinés etapuose ir uztikrinty
organizacijy veiklos rezultaty pazangg. Todél teigtina, kad $is tyrimas yra moksliskai pagrjstas ir

reikSmingas.

2.2 Tyrimo strategija ir etapai

Sio disertacinio tyrimo metu siekta i$siaiskinti ir patikrinti, kurie organizacijos dinaminiai
gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés etapuose elektronikos gamybos
paslaugy teikéjy organizacijose.

Tyrimo strategija. Kiekybinio pobtidzio tyrimy tikslas yra patikrinti kokybinio tyrimo
metu iSkristalizuotas hipotezes ir pateikti apibendrinancius rezultatus (angl. generalizable
results). Tokie tyrimai yra naudingi atsakant j klausimus ,,kas?* Tuo tarpu kokybinio pobiuidzio
tyrimy tikslas yra jsigilinti, suprasti kompleksines psichosocialines problemas ir atsako
klausimus ,,kodél?* ir ,,kaip?* (Marshall, 1996).

Disertacijoje derinami kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai. Kokybiniai metodai:
sisteminé mokslinés literatiros analizé ir grupinés diskusijos metodas (angl. focus group).
Mokslines literatiiros analize leido suformuoti pirmines hipotezes, o grupinés diskusijos metu,
remiantis eksperty svaria patirtimi, buvo iSkristalizuota, kokie organizacijy dinaminiai gebéjimai
labiausiai jtakoja pokycius organizacijy tiekimo grandiniy etapuose. Kaip kiekybinis duomeny
rinkimo metodas pasirinktas anketiné apklausa, suformuotas iSsamus klausimynas, kuris leido
jvertinti kiekvieno dinaminio gebéjimo ir kiekvieno dinaminiy gebéjimy jgaliklio vidutinius
rangus, taip atskleidziant, kurie dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius organizacijy

tiekimo grandiniy etapuose (zr. 15 paveiksla).
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TYRIMO STRATEGIJA

v v

1. Kokybinis tyrimas II. Kiekybinis tyrimas
Literatiiros ir dokumenty analizé Anketos sudarymas
Grupiné diskusija Apklausos organizavimas
Suformuluotos hipotezés Duomeny apdorojimas

kiekybiniam tyrimui

Hipoteziy patikrinimas,
rezultaty apibendrinimas

15 pav. Tyrimo strategija

Tokio tyrimo strategija, rémési eksperty vertinimais, kokie organizacijos dinaminiai
gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiriamy elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy tiekimo grandinés etapuose. Atliekant tyrima, tam kad biity gauti i§sams ir tikslTs
atsakymai | sudarytos anketos klausimus, buvo pasirinktas anketinés apklausos metodas.
Anketinés apklausos metodas reikalauja nemazai istekliy, o ypa¢ laiko. Paprastai anketiné
apklausa vykdoma jau kruopséiai atsirinkus respondenty, eksperty imt;.

Dazniausiai sociologiniai tyrimai vadybos srityje apima platy spektra organizacijoje
vykstanciy procesy, funkcijy, operacijy bei daugel] tarpasmeniniy rysSiy organizacijos
padaliniuose, hierarchiniuose sluoksniuose, todél tam, kad uztikrinti sklandzig tyrimo eigg buvo
nuspresta apklausti tik auksc¢iausiojo, viduriniojo ir Zemiausiojo lygio vadovus, kitaip tariant,
ekspertus. Tokia tyrimo eksperto imtis pasirinkta todél, kad auksciausiojo, viduriniojo ir
zemiausiojo lygio vadovai puikiai iSmano organizacijoje vykstancius procesus, gerai susipazing
su esamomis problemomis ir galimybémis, zino rinkos subtilybes ir t.t., todél juos galima
vadinti ekspertais.

Pasirinkus tokia tyrimo strategijg, svarbu skirti pakankama démes;j pasirinkto elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijoms ir jy veiklos apraSymui bei kontekstui
(tiriamy elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy charakteristika pateikta
3.1 disertacinio darbo dalyje). Tiriant organizacijas pasirinktu kampu, labai svarbu tinkamai

apklausti pasirinktus ekspertus, kurie yra unikalis ir gali turéti lemiamg jtaka organizacijose
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vykstantiems procesams. Tad Siam tyrimui atlikti buvo sudaryta struktiirizuota anketa, su kuria

buvo vykdoma eksperty apklausa (interviu) pasirinktose tyrimui organizacijose.

Tyrimo etapai.

Organizacijos dinaminiy geb¢jimy jtakos pokyc¢iams tiekimo grandinés etapuose modelis
sudarytas remiantis mokslinés literatiiros analize ir tyrimais. Kad $is modelis galéty buti
taikomas praktikoje, yra biitinybé jj empiriskai patikrinti.

Organizacijos dinaminiy gebéjimy jtakos pokycCiams tiekimo grandinés etapuose

empirinis tyrimas bus atliekamas Siais etapais (zr. 16 pav):

I etapas: Kokybinio tyrimo metodikos tiksly ir uzdaviniy nustatymas.

ige

IT etapas: Kokybinio tyrimo metody parinkimas tikslams ir uzdaviniams pasiekti.

iyt

III etapas: Kokybinio tyrimo organizavimas ir atlikimas.

Jl

IV etapas: Tyrimo hipoteziy suformulavimas.

4L

V etapas: Kiekybinio tyrimo metodikos tiksly ir uzdaviniy nustatymas.

1L

VI etapas: Kiekybinio tyrimo metody parinkimas tikslams ir uzdaviniams pasiekti.

JL

VII etapas: Kiekybinio tyrimo organizavimas ir atlikimas.

Ll

VIII etapas: Gauty kiekybinio tyrimo rezultaty analizavimas ir interpretavimas,
hipoteziy patvirtinimas arba paneigimas.

JL

IX etapas: ISvady suformulavimas.

16 pav. Empirinio tyrimo etapai

Toliau, kituose disertacinio darbo antrosios dalies poskyriuose, bus pateikiama
iSsamesné 16 paveiksle pateiktos tyrimo etapy sekos detalizacija.
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2.2. Kokybinis tyrimas

2.2.1 Kokybinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai
Atlikus teoring organizacijos dinaminiy gebé¢jimy jtakos pokyciams tiekimo grandinés
etapuose analizg, pastebéta, kad mokslinéje literatliroje dazniausiai yra analizuojama dinaminiy
gebéjimy jtaka, poveikis organizacijy tiekimo grandinés etapuose. Nedetalizuojama, kurie
dinaminiai gebé¢jimai sukelia ir jgyvendina Siuos pokycius tiekimo grandinés etapuose. Iki Siol
aptikta gana nedaug moksliniy publikacijy panasia tematika, kad argumentuotai bty galima
teigti, kurie organizacijos dinaminiai geb¢jimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés
etapuose. Todél keliant hipotezes apie organizacijos dinaminiy gebé¢jimy jtaka pokyciams
tieckimo grandinés etapuose pritrikta argumenty ir pagrindimo. Tuo tikslu nuspresta atlikti
kokybinj tyrima, gruping diskusija (angl. focus group) su pasirinktais ekspertais. Siam
kokybiniam tyrimui, grupinei diskusijai buvo iskeltas tikslas ir suformuluoti trys uzdaviniai:
Tikslas: remiantis mokslinés literatiiros analize ir tyrimui pasirinkty eksperty patirtimi
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose suformuluoti hipotezes.
Uzdaviniai:
1. Remiantis mokslinés literatiiros analize suformuluoti pirmines hipotezes
kiekybiniam tyrimui;
2. Suorganizuoti ir jvykdyti grupine diskusijg su pasiriktais ekspertais pirminiu
hipoteziy klausimu,
3. Suformuluoti Sesias (kiekvienam tiekimo grandinés etapui) hipotezes
kiekybiniam tyrimui.
Suformuluotos $eSios hipotezés bus patikrintos, atliekant kiekybinj tyrimg elektronikos

gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose.

2.2.2  Kokybinio tyrimo metodologija

Grupinés diskusijos metodas priskiriamas prie grupinio interviu metody, kurie taikomi
siekiant gauti kokybiniy duomeny, atliekant kokybinius tyrimus. Sio tyrimo metodo iitakos
slypi empiringje sociologijoje ir eksperimentingje psichologijoje. Grupinés diskusijos metodas
daznai taikomas vadybos srityje, kuriant arba tobulinant organizacijos plétros programas, norint
iSkristalizuoti vadybinés problemos veiksnius, priezastis (Bitinas ir kiti, 2008). Tyrimo metu
grupe turéty sudaryti tos pacios organizacijos ar organizacijy (priklausomai nuo problemos
masto) darbuotojai, kuriy turimos Zinios ir patirtis organizacijoje gali padéti organizacijai giliau

suvokti diskutuojamg turinj ar priimti svarbius sprendimus. Veiksmingumas pagrjstas tuo, kad
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dalyvaudami grupinéje diskusijoje darbuotojai geriau supranta organizacijoje vykstancius
procesus ir jsipareigoja padéti organizacijai siekti tiksly (Bitinas ir kiti, 2008).

Bitinas, Rupsiené, Zydzinaite (2008) teigia, kad Siuolaikiniuose tyrimuose metodas
taikomas, kai norima suprasti elgesj, suzinoti poziiirj j tyrimo problema, jvykiy eiga. Grupinés
diskusijos metodas biina veiksmingiausias, kai ieSkoma atsakymy j klausimus: Kodel? Kas?
Koks? Kaip? Metodas ypac pravercia, kai siekiama trianguliacijos. Grupinés diskusijos metodas
dazniausiai taikomas, kaip atskiras duomeny rinkimo metodas, siekiant nustatyti problemg ir
projektuoti jos sprendimg ir kaip papildoma metoda, taikoma prie§ apklausa, siekiant nustatyti
apklausos sandarg, suformuluoti klausimus ir galimus atsakymy variantus (Bitinas ir kiti, 2008).
Tad galima teigti, kad pasirinktas kokybinio tyrimo grupinés diskusijos metodas atitinka iskelta
tyrimo tiksla ir suformuluotus uzdavinius.

Siam kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkti a§tuoni ekspertai, tai pasirinkto sektoriaus
organizacijy auks$éiausiojo, viduriniojo ir zemiausiojo lygio vadovai. Svarbu pabrézti, kad jie
tolimesniame kiekybiniame tyrime nedalyvavo. Ekspertai buvo pakviesti | neutralig posédziy
sale, susodinti ratu tam, kad ekspertai vienas kita geriau girdéty, matyty ir tyréjui biity lengviau
moderuoti grupinés diskusijos sesija. Tyréjas pradZioje pristaté tyrimo idéjg, tiksla bei
uzdavinius, toliau buvo trumpai paaiskintos dinaminiy gebéjimy, dinaminiy gebéjimy jgalikliy
bei tiekimo grandinés savokos. Toliau ekspertam buvo paaiskinta, ko i§ jy tikimasi i§girsti §ios
sesijos metu. Taip pat pateiktos pirminés tyrimo hipotezés, iSkeltos remiantis mokslinés
literatliros analize. Tolimesné grupinés diskusijos sesijos eiga vyko taip:

1. Su ekspertais buvo aptartos ir iSdiskutuotos pirminés hipotezes, kiekviena atskirai.

2. Kiekvienai pirminei hipotezei ekspertai pateiké savo sitilymus.

3. Kiekvienai pirminei hipotezei tyréjas pateiké ekspertams sitilymy santrauka, rezultatus.

4. Kiekvienos pirminés hipotezés sitilymy rezultatai buvo dar kartg aptarinéjami grupéje, kol
buvo patvirtintos (visy aStuoniy eksperty sprendimu) galutinés jau kiekybinio tyrimo
hipotezés.

Grupinés diskusijos sesija truko 1 valanda ir 20 minuciy, o duomenys buvo protokoluojami

tyréjo.

2.2.3  Kokybinio tyrimo imties pagrindimas

Vienas svarbiausiy etapy atliekant tyrima yra imties pasirinkimas ir nustatymas. Marshall
(1996) teigimu, tinkamo atrankos metodo parinkimas priklauso nuo issikelto tyrimo tikslo.
Kadangi $io tyrimo rémuose buvo pasirinktos dvi tyrimo strategijos (kokybinio ir kiekybinio),

tai ir imties atranka pasirinkta atsizvelgiant  tai.
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Pasak Coyne (1997), kokybiniame tyrime atranka yra labai sudétingas klausimas, nes
literatliroje apraSoma nemazai imties atrankos varianty, kurie jvairiai interpretuojami, o tai
sudaro prielaidas neteisingam jy panaudojimui ir interpretavimui, ypatingai tikslinés ir teorinés
atrankos atvejais (Coyne, 1997).

Geriausiai skirtumg tarp kokybinio ir kiekybinio tyrimo atspindi skirtinga Siy metody
logika pasirenkant imtis (Paton, 1990). Metodologai (Paton, 1990; Kardelis, 2007) teigia, kad
kokybiniame tyrime imtys santykinai mazos, pasak Paton (1990), gali buti ir pavieniai atvejai
(n=1), kurios pasirenkamos tikslingai (angl. purposefully), t.y. yra tikslinés imtys. Paton (1990)
pateikia SeSiolika kokybinio tyrimo imties atrankos strategijy (apimant tiek atsitiktinés
tikimybinés atrankos metodus', tiek tikslinés atrankos metodus?).

Sio disertacinio tyrimo atveju pirmiausiai atliekamas kokybinis tyrimas — grupiné
diskusija. Skiriamasis grupinés diskusijos bruozas yra nedidelés grupés dalyviy (nuo 6 iki 12
zmoniy). Dalyviai dazniausiai parenkami pagal bendrg bruozg ir kiekvienas dalyvis skatinamas
i§sakyti savo nuomone (Bitinas, Rupgiené, Zydzitnaité, 2008).

Fugard & Potts (2015) cituoja Braun & Clarke (2013), kurie imties dydzius klasifikuoja
pagal projekty dydj: maziems projektams rekomenduoja interviu nuo 6 iki 10; grupinéms
diskusijoms (angl. focus group) nuo 2 iki 4 dalyviy, nuo 10 iki 100 dalyviy antriniams
Saltiniams (angl. for secondary sources).

Sio tyrimo imtis — tiksliné, netikimybing, patogioji, t.y. ekspertai grupinei diskusijai
(angl. focus group) buvo pasirinkti ne atsitiktinai, o vadovaujantis tyréjo nustatytais kriterijais,
t.y. pasirenkant konkreCius ekspertus i§ analizuojamo sektoriaus organizacijy, siekiant
patikslinti pirminiy hipoteziy formuluote. Parinkti 8 ekspertai, sutike dalyvauti grupinéje
diskusijoje.

Taigi, atliekant kokybinj tyrima buvo apklausti 8 ekspertai, bitina paminéti, kad Sie
ekspertai tolimesniame tyrimo etape (apklausoje) nedalyvavo. Remiantis kitais mokslinés
literattiros Saltiniais, Rudzkiene (2012), ,,nustatant priimting eksperty kiekj reikia vadovautis
metodologinémis priemonémis, suformuluotomis klasikingje testy teorijoje, kuri teigia, kad
agreguoty sprendimy patikimuma ir priimanciuosius sprendima (Siuo atveju ekspertus) sieja

greitai slopstantis netiesinis rySys* (zr. 17 pav.).

! Angl. Random probability sampling
2 Angl. Purposeful sampling
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Sprendinio patikimumas
100% —
75%
50% -
25%
01 2 3 456 7 8 9 1011 1213 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Eksperty skaicius

17 pav. Eksvpertz; skaiciaus jtaka vertinimo patikimumui
Saltinis: Augustinatis ir kiti (2009)

Be to, kaip pabréziama Libby, Blashfield (1978) darbe: ,,agreguoty ekspertiniy vertinimy
moduliuose su vienodais svoriais nedidelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas
nenusileidzia didelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui. Bet trijy eksperty
grupés vertinimy tikslumas kartais Zenkliai pranoksta vieno ar dviejy eksperty vertinimo
tikslumg. Toliau didinant eksperty grupe gauty jverciy tikslumas truputj didéja ir didziausias
tampa 5-9 eksperty grupéje. Tais atvejais, kai 5-9 eksperty grupés vertinimo tikslumas yra
nepakankamas, tikslinga ne didinti eksperty grupe, o kelti eksperty kompetencija“. Panasia
eksperty imtj savo darbe mini ir Tidikis (2003). Anot autoriaus, ,,naudojant eksperty vertinimo
metodg, suformuojama kvalifikuoty eksperty grupé, kuri sudaroma i§ penkiy—septyniy zmoniy“.

Taigi, galima daryti iSvada, kad apklausty eksperty kiekis patikimiems rezultatams gauti

yra pakankamas.

2.2.4 Tyrimo hipotezés

Metodologinéje literatiiroje yra nurodoma, kad pagrindinis hipoteziy tikslas yra moksliniy
tyrimy krypties nurodymas. Kaip teigia Vaitkeviéius ir Saudargiené (2006), kiekviena hipotezé
visuomet yra stochastinio (tikimybinio) poblidzio, taCiau biitina ja moksliskai pagristi. Kaip
pazymi Kardelis (2002), n¢ viena hipotezé néra dogma, vykdant tyrima ji gali bati tikslinama,
koreguojama. Todél hipotezés visada turéty biti atviros tolesniems tyrimams. Esminis hipoteziy
vaidmuo yra tas, kad jos padeda numatyti tyrimo objektg ir informacijos surinkimo budus —

tyrimo metodus.
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Prie§ atlickant kiekybinj tyrimg buvo iskeltos SeSios hipotezés, pagrjstos mokslinés
literatiiros analizés ir kokybinio tyrimo metu suformuluotomis prielaidomis:

H1: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy planavimo etapo poky¢ius® labiausiai jtakoja $ie dinaminiai gebéjimai: jZvalgumas,
mokymasis, koordinavimas.

H2: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo poky¢ius® labiausiai jtakoja Sie
dinaminiai geb¢&jimai: jzvalgumas, galimybés isnaudojimas.

H3: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy gamybos etapo poky¢ius® labiausiai jtakoja $ie dinaminiai gebéjimai: jZvalgumas,
galimybiy iSnaudojimas, mokymasis, koordinavimas, pertvarkymas.

H4: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo poky¢ius® labiausiai jtakoja $ie dinaminiai
gebéjimai: jZvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, integravimas.

H5: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo poky¢ius’ labiausiai jtakoja $ie dinaminiai
gebéjimai: galimybiy isnaudojimas, koordinavimas, mokymasis.

He6: Tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo
grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo pokycius® labiausiai jtakoja Sie dinaminiai

gebéjimai: jZvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, mokymasis.

Iskelus Sesias hipotezes, nustatytos Sios hipoteziy patvirtinimo ar paneigimo taisyklés:
1. Hipotezé patvirtinama, kai visi dinaminiai gebéjimai, nurodyti hipotezéje,
pasitvirtino kiekybinio tyrimo eigoje, t. y. surinko auks¢iausius vidutinius rangus.
2. Hipotezé patvirtinama i§ dalies, kai tik dalis dinaminiy geb¢jimy nurodyty

hipotezéje surenka auksc¢iausius vidutinius rangus.

3 Planavimo etapo poky&iai: gamybos optimizavimas, produkty pristatymas laiku, planavimo tikslumas, gera
komunikacija tarp padaliniy, tikslus kliento gamybos poreikiy sekimas ir analizé.

* Strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo poky&iai: sandélio apyvartumo uztikrinimas, geriausiy Zaliavy kainy
uztikrinimas, zaliavy pristatymas laiku, nuolatinis zaliavy rinkos tendencijy stebéjimas ir objektyvus vertinimas,
gera komunikacija tarp padaliniy.

> Gamybos etapo poky¢iai: gamybos optimizavimas, gamybos laiku uztikrinimas, gaminiy kokybés uztikrinimas,
lankstus gamybos procesy valdymas, inovacijy gamyboje diegimas, gera komunikacija tarp padaliniy.

® Pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo pokygiai: optimalaus produkto pristatymo biido parinkimas, nauji
pakavimo sprendimai, sandélio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padaliniy.

" Pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo pokyéiai: operatyvumas, klienty pasitenkinimas, greitas sprendimy
priémimas, inovatyviis sprendimai, jsiklausymas j kliento poreikius, nuolatiné jy poreikiy analizé, nuolatiné
konkurentinés aplinkos analizé ir objektyvus vertinimas, gera komunikacija su kitais padaliniais.

8 Posandorinio klienty aptarnavimo etapo poky¢iai: klaidy eliminavimas, operatyvumas, klienty pasitenkinimas,
greitas sprendimy priémimas, jsiklausymas j kliento poreikius, nuolatiné poreikiy analizé, tikslus, operatyvus
klienty atgalinio ry$io apie gaminius ir organizacija gavimas.
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3. Hipotezé atmetama, kai né vienas dinaminis gebéjimas, nurodytas hipotezéje,

nesurenka auksciausiy vidutiniy rangy.

Sios hipotezés bus patikrintos, atlikus kiekybinj tyrima ir apibendrinus rezultatus. Toliau

bus pateikta kiekybinio tyrimo metodologija.

2.3. Kiekybinis tyrimas

2.3.1 Kiekybinio tyrimo tikslai ir uzdaviniai
Atlikus teoring organizacijos dinaminiy gebéjimy jtakos pokyciams tiekimo grandinés

etapuose analize, kokybinio tyrimo metu suformulavus ir pagrindus SeSias hipotezes ir, siekiant
patikrinti pirmojoje teorin¢je disertacinio darbo dalyje sudarytg modelj, buvo suformuluotas toks
kiekybinio tyrimo tikslas bei 4 uzdaviniai:
Tikslas: jvertinti organizacijos dinaminiy gebéjimy jtaka pokyciams tiekimo grandinés etapuose.
Uzdaviniai:

1. Parengti klausimyng, leidziantj jvertinti organizacijos dinaminiy gebéjimy jtaka

poky¢iams tiekimo grandinés etapuose.

2. Atlikti apklausg elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose.

3. Apdoroti duomenis ir pateikti rezultatus.

4. Patvirtinti arba paneigti empiriniam tyrimui suformuluotas hipotezes.
Nustacius tyrimo tikslus ir suformulavus uzdavinius, toliau bus pateikta kiekybinio tyrimo

metodologija.

2.3.2 Kiekybinio tyrimo metodologija

Organizacijos dinaminiy geb¢jimy jtakos pokyc€iams tiekimo grandinés etapuose
vertinimas bus atliktas kiekybinio ekspertinio vertinimo metodu. Sio metodo pasirinkima lémé
specifiskumas disertacijoje iskeltos mokslinés problemos, kuriai i§spresti reikalingas kiekybinis
tyrimas, paremtas ilga patirtj elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose
turin¢iy asmeny, t.y. eksperty, vertinimais. Anot Augustinaicio ir kt. (2009), ,.ekspertas — tai
specialistas, turintis tam tikros srities ziniy ir patyrimo (lot. exppertus — patyres).” Kaip teigia
Tidikis (2003), ,,Eksperty vertinimo metodo patikimumas priklauso nuo eksperty parinkimo. Jie
privalo biiti kompetentingi asmenys, turintys specialios patirties ir iSmanantys tiesiogiai su
ekspertizés objektu susijusig sritj“. Moksliniuose darbuose daznai sutinkami eksperty parinkimo

kriterijai biina: amzius, lytis, profesija, iSsilavinimas, patirtis konkrecioje tiriamoje srityje ir kt.
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Sioje disertacijoje kaip svarbiausias eksperty atrankos kriterijus pasirenkamas ne mazesné, kaip
vieneriy mety darbiné patirtis elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose
vadovo pareigose (auks¢iausiojo, viduriniojo ir Zemiausiojo lygio vadovas). Vadovai dazniausiai
ne tik iSmano atskiry organizacijos tiekimo grandinés etapy veikla, bet ir visg tiekimo granding
apskritai. Siuo atveju tyrimo sékmei svarbesnis yra ne apklaustyjy kiekis, o juy kompetencija ir
uzimamos pareigos organizacijoje.

Siekiant patikrinti darbo teoringje dalyje suformuota organizacijy dinaminiy gebé&jimy
itakos pokyciams tiekimo grandinés etapuose modelj buvo sudaryta 8 iSpléstiniy klausimy
anketa (ziuréti 1 prieda). Pirmaisiais dviem bendrais klausimais buvo norima iSsiaiSkinti
respondento patirties dydj vadovo pareigose metais. I§ keturiasdeSimt vieno apklaustojo
dauguma (12 respondenty) vadovo pareigose dirbo daugiau nei 16 mety, deSimt respondenty
nuo 8 iki 10 mety, o devyni darbuotojai nuo 11 iki 15 mety (zr. 18 ir 19 pav.). Atkreiptinas
démesys, kad daugumos jvairiy lygiy vadovy patirtis ir kompetencijos lygmuo gerokai vir$ijo
lukescius. Pazymétina, kad vienos i$ tiriamy organizacijy auksciausio lygio vadovas, kurj taip
pat pavyko apklausti, dirbo trumpiausiai (beveik metus), taciau buvo atéjes iS kitos elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus globalios organizacijos, ir jo kompetencija tiekimo

grandiniy valdyme yra nekvestionuojama.

18 pav. Eksperty patirtis vadovo pareigose metais

Antruoju anketos klausimu buvo siekiama i$siaiSkinti respondento pozicijg organizacijose
anketos pildymo metu. Taigi, i§ visy anketos klausimus atsakiusiyjy respondenty 8 buvo
auks$ciausiojo lygio vadovai, 19 respondenty éjo viduriniojo lygio vadovy pareigas, ir 14 —

zemiausiojo lygio vadovai.
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19 pav. Eksperty pozicija klausimyno pildymo metu

Likusiy anketos klausimy (nuo 3 iki 8) paskirtis yra patikrinti tyrimo metu iSkeltas
hipotezes. Klausimai yra sudaryti ,,Likert™ skalés principu.

Kadangi tyrimas yra itin platus ir sudétingas, ekspertai turi jvertinti po 66 dinaminiy
gebéjimy jgaliklius kiekviename savo organizacijos tiekimo grandinés etape (i$ viso 6), kaip
tinkamiausias duomeny rinkimo metodas Siems tikslams pasiekti buvo pasirinkta anketiné
eksperty apklausa.

Pasiruo§imas tyrimui. Tyrimo metu, pateikiant ekspertams anketas, buvo jsitikinta, kad
klausimynas sudarytas teisingai, anketoje esancios formuluotés, sgvokos aiSkiai paraSytos ir
visiems suprantamos.

Prie§ atliekant tyrima, tyrimo eiga ir kontekstas buvo suderinti su organizacijy vadovybe,
organizacijos buvo informuotos apie tyrimo tiksla, apimtj, norimus gauti rezultatus ir gauty
rezultaty sklaida. Tyrimas buvo pradétas vykdyti tik po organizacijy vadovy samoningo
sutikimo dalyvauti tyrime ir suderinus konfidencialumo klausimus.

Tyrimo pradzia. Prie§ pateikiant tyrime dalyvaujantiems ekspertams anketg (klausimyna),
jie buvo supazindinti su tyrimo tikslu, anketoje naudojamomis sgvokomis, placiau paaiskinta
apie organizacijos dinaminiy gebéjimy ir tiekimo grandinés sasajas. Apklausa pradéta vykdyti
tik jsitikinus, kad ekspertai puikiai supranta tyrimo istakas, tyrimo tikslg ir terminologija.

Ekspertams buvo priminta, kad nors atsakinédami j klausimus jie pateiks savo vertinima,
taciau $§is vertinimas kuo objektyviau turi atspindéti jy patirtj, dirbant elektronikos gamybos
paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose. Taip pat buvo akcentuota, kad tyrimas, vykstantis

organizacijoje, neiSvengiamai reikalauja prisiminti, atgaminti vykusius procesus, susietus su
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organizacijos dinaminiais gebéjimais. Todél ekspertams buvo detaliau paaiSkinta, kokie
mastymo procesai (savistaba, veiklos rekonstrukcija, refleksija) yra biitini, kad jie galety pateikti
kuo objektyvesnius atsakymus j klausimus.

Reikia pazyméti, kad i§ pradziy ekspertus buvo bandoma apklausti netiesioginiu budu
(situnciant elektroninj laiSka su anketa), taciau kai kurie respondentai arba i§ viso neatsakydavo i
el. pasta, arba teigé, jog anketa yra gana sudétinga ir jie (be anketos autoriaus paaiskinimo)
tiksliai nesupranta ,,organizacijos dinaminiy gebéjimy“, ,dinaminiy gebéjimy jgalikliy™ ir
»tiekimo grandinés® savoky reik§Smes. Dél §iy priezaséiy kai kuriuos ekspertus teko apklausti
tiesiogiai: susitikimy metu disertacijos autorius skaité anketos klausimus ir ekspertams atsakant
buvo uzpildytos anketos. Pazymétina, kad tiesioginé anketiné apklausa, kai ja vykdo anketos
autorius, pasirodé daug efektyvesné uz apklausg rastu, nes respondentui nesupratus dinaminio
gebéjimo jgaliklio reikSmés ir apibiidinimo prasmés, jis buvo pakomentuotas placiau. Vykdant
anketing apklausg buvo orientuojamasi ne j apklausos masiskuma, bet | eksperty patirtj ir
kompetencija bei uzimamas aukStas pareigas tiriamose organizacijose. Su keliais ekspertais
buvo susisiekta naudojantis pagalbine vaizdo komunikacijos programa ,,Skype®, su kitais buvo
susitikta asmeniSkai, todél galima tvirtinti, kad atsakinédami jie neZinojo apie kitus ekspertus ir

nekontaktavo tarpusavyje bei jy nuomoné buvo nepriklausoma, nepaveikta kity eksperty.

2.3.3 Kiekybinio tyrimo imties pagrindimas
Daznai kiekybiniuose tyrimuose naudojama Kardelio ir kity metodology placiai taikoma
atrankos parinkimo metodika. Teigiama, kad imties tiirj lengviau nustatyti, kai zinomi tam tikri

rezultatai. Siuo atveju galima pritaikyti tokia formule (Kardelis, 2002):

1 *8?

= kur n — atvejy skaicius atrankingje grupéje;

=t - koeficientas, surandamas i§ vadinamyjy Stjudento pasiskirstymo lenteliy, kuris

pasirenkamas pagal tai, kokj patikimuma norime gauti, pavyzdziui:
= kai 95 proc. patikimumas (p=0,05), t=2;
= kai 99 proc. patikimumas (p=0,01), t=2,6 ir

= kai 99,9 proc. patikimumas (p=0.001), t=3,3;
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=S — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis. Jis nustatomas apytiksliai, remiantis anks¢iau
atliktais tyrimais arba literatiiros Saltiniais. Jeigu anksciau tokiy tyrimy nebuvo atlikta,

nustatoma pagal formulg:

_ X'max— X min
K

N

= kur X max — didziausia galima pozymio reikSmé, o X min — maziausia pozymio reikSme,
K — koeficientas, randamas specialiose lentelése. Nurodoma, kad, pavyzdziui, esant
dideliam atvejy skaiciui, K=6. Taciau vadovautis Siuo teiginiu galima tiktai tada, kai
tiriamyjy ne maziau kaip 100. Esant mazesniems atvejy skai¢iams, biitina vadovautis
Stjudento pasiskirstymo lentelémis.

= A(delta) — leistinas netikslumas, t.y. skirtumas tarp atrankinés grupés ir tiriamosios
visumos vidurkio, laisvai pasirenkamas, atsizvelgiant j ankstesniy tyrimy duomenis bei

duomeny tikslumui keliamus reikalavimus.

Taciau verta paminéti, kad Siame kiekybiniame tyrime yra daug nezinomyjy, ir panasaus
pobudzio tyrimy elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriuje nebuvo atlikta, tokiu atveju,
skaiciuojant tikimybe 50 proc., imties dydis biity netikslus. Galima teigti, kad $i metodika labiau
priimtina, kai Zinomi tam tikri parametrai (zr. formule) ir tinkama tada, kai yra duomeny apie
ankstesnius tyrimus.

Park ir Jung (2009) pateikia kitokia metodika, kaip apskaiCiuoti imties dydj, kai
apklausoje taikomas Likert skalés metodas. Norint nustatyti imties dydj apklausai, pirmiausia
reikia atsizvelgti | daZniausiai atrankinio tyrimo naudojamus parametrus: vidurkis, proporcija,
visuma (angl. mean, proportion, total), taip pat pasirinkti norimg patikimumo lygj (Park & Jung,
2009). Pasak Park ir Jung (2009), paprasciausias metodas pasirinkti imties dydj atsitiktinés
atrankos biidu — naudoti atranky ir paklaidy lenteles, taciau, esant Likert tipo kintamiesiems,
tikslinga naudoti skirtingus atrankos parinkimo metodus (Park & Jung, 2009). Patys autoriai
pripazjsta, kad sitilomos lentelés imties dydziui nustatyti numato Zenkliai didesnes imtis, nei
kitais metodais apskaiéiuoti dydziai (Park & Jung, 2009).

Ryan (2013) cituoja Ariola (2006), kad imties dydj galima apskaiciuoti pagal formule:

N
n=——-
(1+ Ne*)

kur n — imies dydis, N populiacijos dydis ir e — paklaidos riba.
Ji vadinama neparametrine imties dydzio formule, nes néra jokios uzuominos apie

pasiskirstymo prielaida (Ryan, 2013). Nors naudojant Likert tipo skale esamiems kintamiesiems
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ir taikomi neparametrinés statistikos metodai, pavyzdziui, Kendall W koeficientas, Friedman
testas, Speaman ranginés koreliacijos koeficientas ir kt., Ryan (2013) pastebi, kad néra aisku,
kokio parametro paklaida turéty biiti skaiCiuojama. Be to, paklaida, kaip pazymi daugelis
metodology, yra dydis, priklausomas nuo tyréjo pasirinkimo (Kardelis, 2007; Park & Jung, 2009
ir kt.).

Sioje apklausoje pasirinktos elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijos. Zinoma, kad Siame sektoriuje dirba 68 vadovai (auki¢iausiojo, viduriniojo ir
zemiausiojo lygio), ty. N=68. Siame tyrime skaiGiuojant neparametrine statistika vidutiniai
rangai yra apskaiciuoti, o paklaidos reikSmé pasirenkama pagal taisykle, jei populiacijos dydis
<100, taikoma paklaidos riba — 0,1 (Park & Jung, 2009):

n =68/ (1+(68*(0.1*0.1)))=40.476

ISanalizavus formule matyti, kad imties dydis $iuo atveju labai priklauso nuo pasirinktos
paklaidos, o paklaida Siuo atveju taikoma 0,1 nuo vidutiniy rangy, tai imties dydis n =41.

Tyrimo imies reprezentatyvumas glaudziai siejamas su imties didumu. Pasak Kardelio
(2007), ,Jeigu imtis apima beveik visg populiacijg, tai ji labai reprezentatyvi.
Reprezentatyvumas K skaic¢iuojamas pagal formule: K = (n/N) - 100%.

Atsizvelgiant | metodology rekomendacijas atliekant apklausas, kuriose naudojama Likert
tipo skale, Sio disertacinio darbo kiekybiniame tyrime apklaustas 41 ekspertas, Sie ekspertai
savanoriSkai sutiko dalyvauti apklausoje. Tikrinant imties dydzio ir visos galimos imties
proporcijas, tai sudaro 60,29 proc. (41/68*100) nuo visy galimy elektronikos gamybos paslaugy
teikéjy sektoriaus organizacijy vadovy. Tod¢l galima teigti, kad imtis Siam kiekybiniam tyrimui

atlikti yra pakankama ir reprezentatyvi.

24. Kokybinio ir kiekybinio tyrimu validumas ir patikimumas
Sioje disertacijoje vadovaujamasi trianguliacijos principais, t.y. naudojamos jvairios
metodologinés prieigos, siekiant padidinti pasitikéjimg tyrimo rezultatais (Bryman, 2012.).
Galimos $ios trianguliacijos (Bryman, 2012):
1. Duomeny trianguliacija — duomeny rinkimas naudojant keleta skirtingy imciy atrankos
strategijy.
2. Tyréjy trianguliacija — interpretuojant duomenis dalyvauja daugiau nei vienas tyréjas.
3. Teoriné trianguliacija — naudojama daugiau nei viena teoriné Kryptis analizuojant
problematika.
4. Metodiné trianguliacija — naudojama keletas metody renkant duomenis.
Sios disertacijos rémuose naudojama metody trianguliacija skirtingais metodais renkant

duomenis. Pasak Golafshani (2003), trianguliacija (angl. triangulation) — skirtingy tyrimo
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metody taikymas — gali padidinti kokybiniy tyrimy validuma ir patikimuma. Sioje disertacijoje
derinami tiek kokybiniy, tiek kiekybiniy tyrimy metodai.

Tyrimo validumas (angl. validity) ir patikimumas (angl. reliability) atspindi viso tyrimo
kokybe. Kokybinio tyrimo validumas ir patikimumas Siuo atveju priklauso nuo dalyviy patirties
ir kvalifikacijos bei i$sakytos jy nuomongs tiriamu klausimu.

Pasak Noble, H., Smith (2015) savokos patikimumas (angl. reliability), pagrjstumas
(validity) ir generalizacija (generalisability) daznai apibudina kiekybinio tyrimo kokybe, taciau

naudojamos ir kokybiniame tyrime (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Terminija ir kriterijai, naudojami tyrimy rezultatams jvertinti

Kiekybinio tyrimo terminologija ir | Alternatyvi terminologija siejama su
pritaikymas kokybiniame tyrime kokybinio tyrimo kokybe

Validumas Teisinga / tikroji verté¢ (angl. Truth value)
Pripazjsta, kad esti skirtingos tikrovés; tyréjai
Tikslumas, kaip tiksliai rezultatai atspindi | iSdésto asmening patirt] ir nuomone, kuri gali

duomenis sukelti metodologinius nukrypimus. egzistuoja;
aiskiai ir tiksliai pristato dalyviy perspektyvas.

Patikimumas Nuoseklumas /  suderinamumas  (angl.
Consistency)

Analitiniy procediiry konsistencijos (angl.
consistency), iskaitant asmenybiniy ar | Susijes su ,,patikimumo® metodai vykdymo
tyrimo metody nukrypimus, kurie galéty | patikimumu ir priklauso nuo tyréjo sprendimy,
paveikti tyrimo rezultatus t.y. tyré¢jo sprendimai yra aiSkiis ir skaidris.
Galiausiai nepriklausomas tyréjas turéty gauti
pana$ius ar palyginamus rezultatus.

Neutralumas

Pasiekiamas, kai atsizvelgiama i teisingg vertg,
nuoseklumg (consistency) ir pritaikomuma.
Pripazjstamas kompleksiskumas bei rezultaty
susiejimas su tyréjy filosofiniu jsitikinimu,
patirtimi ir nuomone, tai turéty aiSkiai buti
atskirta nuo dalyviy perspektyvos.
Generalizacija Pritaikomumas (Applicability)

Rezultaty perkélimas kitomis salygomis ir | Atsizvelgiama | tai, ar iSvados gali biti
pritaikymas kitame kontekste taikomas kitame kontekste, esant kitiems
nustatymams arba grupéms.

Saltinis: Noble, H., Smith ( 2015)

Remiantis Noble ir Smith (2015) lentele, kokybinio tyrimo kokybe atspindi tikroji verte,
nuoseklumas, neutralumas ir pritaikomumas. Tikroji verté gali buiti uZztikrinama uZraSant,
konspektuojant dalyviy diskusija, taip pat leidziant dalyviams komentuoti tyrimo rezultatus.

Nuoseklumas pasiekiamas skaidriai ir aiSkiai aprasant tyrimo procesa (Noble, H., Smith, 2015).
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Kokybinio tyrimo metu, vykdant gruping diskusija, atsizvelgta j dalyviy nuomong,
kruops¢iai registruojant diskusijoje i§sakytas mintis. Taip pat siekiant iSlaikyti neutralumo
salyga, tyréjas tik moderavo gruping diskusija, stengdamasis kuo daugiau suteikti laisvés
dalyviams iSsakyti savo nuomone. Grupinés diskusijos metu gauti rezultatai naudojami
kiekybiniame tyrime, t.y. iSkristalizuotos hipotezés tikrinamos kiekybiniame tyrime sudarytu

klausimynu (anketa).

Tuo tarpu kiekybinio tyrimo patikimumui nustatyti buvo skai¢iuojamas ,,Cronbach alfa*

koeficientas. Anketos patikimumui nustatyti apskai¢iuojamas itin placiai mokslininky
naudojamas ,,Cronbach alfa“ koeficientas o, kurio reik§mé gali varijuoti nuo nulio iki vieneto
imtinai. Daugelis mokslininky (Tidikis, 2003; Augustinatis ir kiti, 2009; Raja ir kt., 2010;
Nunnally ir Bernstein, 1994; Green, Salkind, Akey, 2000, Calaguas ir Dizon, 2011; Vogt ir
Johnson, 2011; ir kt.) argumentuoja, kad ,,Cronbach alpha® koeficiento reik§mé turi biiti ne
mazesné kaip 0,7. Autoriai Malhotra ir Birks (2003) kritine Zemiausia o reikime laiko 0,6. Sioje
disertacijoje priimta, kad Zemiausia patikima ,,Cronbach alfa“ koeficiento reikSmé yra — 0,6.
,»Cronbach alpha‘ koeficientas a apskaiciuotas remiantis formule:

o= Nr
1+(N-1)F
Kur:
N — apklausty eksperty skaicius;

7 — tarpreikSminé koreliacija.

Kadangi sudarytas klausimynas apima nemazai klausimy, siekiant iSvengti ,,Cronbach
alfos™ nukrypimy, Sioje disertacijoje alfa apskai¢iuota kiekvienam klausimy blokui ir i§vestas

vidutinis dydis (zr. 11 lentele).

11 lentelé. ,,Cronbach alfa* reiksmé kiekvienam anketos ispléstiniy klausimy blokui

. Strateginiai Pakaf}i.ma.s, qudavimai ir quandorinis
Planavimas o Gamyba sandéliavimas | klienty klienty

pirkimai . . . .

ir logistika aptarnavimas | aptarnavimas
K01 a; =0.895 o, =0.874 a;=0.886 | a,=0.731 a;=0.731 a;=0.901
K02 0a;=0.814 a;=0.812 0:=0.843 | 0,=0.664 o, =0.664 0, =0.940
K03 a;=0.713 a3 =0.822 a;=0.876 | a;=0.758 a3 =0.758 a3 =0.838
K04 0y=0.725 a,=0.773 04=0.739 | 0,=0.884 04=0.884 ay=0.810
K05 a5 =0.822 a5 =0.870 a5 =0.876 | a5 =0.907 a5 =0.907 a5 =0.900
K06 0s=0.614 0s=0.875 as=0.873 | a5=0.677 as=0.677 0s=0.764

Vidurkis | 0.764 0.838 0.829 0.771 0.781 0.858

Tyrimo rezultatai parodé, kad apskaiciuotas alfos vidurkis virsija kritinj lygi (0,6), o tai

liudija apie pakankama ir geresnj kiekvieno klausimy bloky vidinj suderinamuma.
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Kiekybinio tyrimo rezultaty analizés metodai. Pagrindinj tyrimo jrankj — anketa (priedas
Nr. 1) sudaro 8 klausimai: pirmaisiais dviem klausimais siekiama nustatyti eksperto pozicija
klausimyno vykdymo metu ir patirtj vadovo pareigose metais, j likusius SeSis iSpléstinius
klausimus ekspertai turéjo atsakyti ,,Likert* skalés vertinimo principu: kiekvienam dinaminiam
geb¢jimui buvo pateikta nuo 8 iki 17 dinaminiy gebéjimy jgalikliy, kuriuos ekspertai turéjo
jvertinti nuo 1 balo (,,visiskai nesutinku®) iki 5 baly (,,visiskai sutinku‘). Tokiu bidu buvo
jvertinta, kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai labiausiai jtakoja pokycCius tyrimui pasirinkty
organizacijy tiekimo grandiniy planavimo; strateginiy pirkimy ir zaliavy jsigijimo; gamybos;
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos; pardavimy ir klienty aptarnavimo; posandorinio klienty
aptarnavimo etapuose.

Surinkus ankety duomenis, klausimai buvo uzkoduoti ir suvesti i ,,Microsoft Excel*
programa, po to duomenys eksportuoti ir apdoroti statistiniy tyrimy programa SPSS
(,, Statistical Package for Social Sciences 21°) tokia seka:

1. Jvertintas anketos patikimumas (,,Cronbach Alpha“ koeficientas);
2. Ivertintas eksperty nuomoniy suderinamumas (,,Kendall* konkordancijos koeficientas);
3. Jvertinti dinaminiy gebéjimy ir dinaminiy gebéjimy jgalikliy vidutiniai rangai;

4. Patvirtintos arba paneigtos iskeltos 6 tyrimo hipotezés.

Testuojant 3—8 anketos iSpléstiniy klausimy vidinj suderinamuma (angl. scale reliability),
buvo apskai¢iuotas ,,Cronbach alfa“ koeficientas a, kuris yra lygus 0,8011 °(skaiGiuojant 396
teiginiams, 6 koeficiento o aritmetinis vidurkis), o tai yra kiek daugiau nei Siame tyrime
pasirinkta kritiné o reikSmé — 0,6. Tod¢l galima daryti iSvada, kad klausimyne tikrinami teiginiai
pakankamai tiksliai atspindi tiriamg dyd;.

Jvertinus anketos patikimumg, buvo nustatytas eksperty nuomoniy suderinamumas.
Anketoje gauty jverciy skaitinés reikSmeés buvo suvestos i ekspertinio vertinimo rangavimo

rezultaty matricg (zr. 12 lent.).

? Kadangi, esant labai daug éminiy (§iuo atveju net 396), ,,Cronbach alfa* koeficientas o yra beveik lygus 1, buvo
nuspresta taikyti Calaguas ir Dizon (2011); Vogt ir Johnson (2011) rekomenduojama atskiry grupiy (Siuo atveju 6)
,»Cronbach alfa® koeficienty o aritmetinj vidurkj, kuris yra tikslesnis.

89



12 lentelé. Ekspertinio vertinimo rangavimo rezultaty matrica

. Veiksniai (F)

Ek t

spertai 1 3 : N
1 Fii | Fio Fi; Fin
2 Fa1 | Fo2 Fa; Fan
J Fi1 Fj Fji Fin
M le Fm2 le an
Rangy suma S;
Kendalo konkordancijos koeficientas W
p reik§mé
PoZymio pazyméjimo daZnis

12 lenteléje skaiCius Fj, rodo, kokiu svarbumu j-asis ekspertas jvertino n-gjj teiginj

anketoje. Surinkti duomenys susisteminti, apskai¢iuota rangy suma F; i-ajam teiginiui, rangy

sumos S; i-ajam teiginiui vidurkis 5, nustatytas kiekvieno teiginio svarbumas bei eksperty

nuomoniy suderinamumg parodantis ,,Kendall* konkordancijos koeficientas W. Sio koeficiento

reikSmé gali varijuoti nuo 0 iki 1 imtinai. W reikSmés artéjimas prie nulio reiskia visiska

nesuderinamuma, o kuo didesnis artéjimas prie vieneto, tuo eksperty nuomonés yra labiau

suderintos. Remiantis Kardeliu (2002), Augustinai¢iu, Rudzkiene ir kt. (2009), Rudzkiene

(2012) ir kt., pakankama W reikSme, kad eksperty vertinimy suderinamumas biity laikomas

patikimu, yra tarp 0,5-0,7.

Pasak Schmidt (1997), skirtingos Kendallo konkordancijos W reikSmes nurodo apie

skirtinga pasitikéjimo lygj i§skirtais rangais (zr. 13 lenteléje).

13 lentelé. Kendallo W reiksmiy interpretacija

W | Interpretacija/Interpretation

Pasitikéjimas rangais/
Confidence in Ranks

0.1 | Labai silpnas sutarimas / Very weak agreement

Néra None

0.3 | Silpnas sutarimas / Weak agreement

Zemas / Low

0.5 | Vidutinis sutarimas / Moderate agreement

Vidutinis /4verage

(0.7 | Stiprus sutarimas / Strong agreement

Aukstas / High

0.9 | Nejprastai stiprus sutarimas / Unusually strong agreement

Labai aukstas / Very high

Saltinis: Schmidt, 1997, table 2: interpretation of Kendall’s W

,,Kendall“ konkordancijos koeficiento W reikSme apskai¢iuota remiantis formule:

Kur:
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Skaiciuojant eksperty vertinimy suderinamuma (,, Kendall“ konkordancijos koeficientg
(W)), kartu patikrinama statistiné hipotezé apie koeficiento W reikSmingumg. Ji parodo p
reik$mé, kurios kritiné riba yra 0,05. Jei p reik§mé < 0,05, vadinasi, ¥ patikimai skiriasi nuo 0 ir
suderinamumo lygmuo yra pakankamai patikimas.

Kitame etape, patvirtinant arba paneigiant teoriniy tyrimy metu iSkeltas hipotezes,
naudojami tyrimo metu apskaiciuoti dinaminiy geb¢jimy vidutiniai rangai, kuriy reikSmés ir

iSrikiuoja dinaminius gebéjimus pagal daromg jtaka pokyciams tiekimo grandinés etapuose.

2.5. Tyrimo etika

Disertacijoje, atliekant kokybin;j ir kiekybinj tyrimus, laikytasi tyrimo etikos reikalavimy.
Socialiniy tyrimy etika, pasak I. Luobikienés (2011), vis dazniau kelia moralinius tyrimy
klausimus, kurie susij¢ su tyrimo subjektais. Atliekant tyrimg organizacijos dinaminiy geb¢jimy
jtakos pokyc¢iams tiekimo grandinés etapuose stengiamasi i$laikyti pusiausvyrg tarp doktoranto
siekio gauti objektyvig informacijg ir tiriamy organizacijy saugumo, nes paviesinti duomenys
gali neigiamai paveikti jy veikla, suteikti papildomos, naudingos informacijos jy konkurentams
apie tiriamy organizacijy silpngsias, vystytinas sritis, tiriamy organizacijy struktiiras, ziniy
kaupimo ir apdorojimo budus, jdiegtas naujasias informacines technologijas, valdymo budus,
strategijas ir t.t. Todél tiriamy organizacijy vadovybés reikalavo, kad pristatant tyrimo rezultatus
viesai nebiity skelbiami organizacijy pavadinimai.

Pastebéta, kad problemy gali kilti dél atliekamo tyrimo konteksto: taikomy procediry,
kurios gali kelti tam tikra nerimg dél tyrimo subjekto, kitaip tariant, tiriamy organizacijy
vykdomos veiklos ypatumy, surinkty duomeny bei gauty rezultaty publikavimo. Fundamentali
tyrimo koncepcija grindziama laisva valia, t.y. tyrime dalyvauja laisva valia sutike tiriamieji,
gave i§samig iSanksting informacija apie tyrimo tiksla, jo eiga, galima tyrimo rezultaty sklaida,
tyrimo nauda, rizikas ir pavojus. Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad bet kuriuo metu laisva
valia jie gali pasitraukti i§ tyrimo. Svarbu pabrézti, kad subjekto sutikimas dalyvauti tyrime
apima ne tik jo apsisprendimo teisg, bet ir atsakomybe pateikti teisingus duomenis apie tiriamas
organizacijas bei gauty rezultaty patikimuma. Mokslinéje literatiiroje (Luobikiené, 2011)
i$skiriami keturi esminiai tyrimo ir tyrimo dalyviy elementai: kompetencija, savanori§kumas,
iSsami pateikta informacija ir jos supratimas. Kompetencija biity galima apibtdinti, kaip tyrimo
dalyviy patirtj ir jgytas zinias apie tiriama objekta, bei gebéjima jas panaudoti atsakant j tyrimo
klausimus. SavanoriSkumo elementas grindZziamas organizacijy laisva valia dalyvauti tyrime,
kitaip tariant, nebuvo jokiy papildomy aplinkybiy, kurios galéjo ijtakoti jy savanoriska

sprendimg dalyvauti tyrime. Pateiktos informacijos elementas reiskia, kad pateikta informacija
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buvo i$sami ir aiskiai suprantama tiriamoms organizacijoms. Tac¢iau supratimo elementas Siame
tyrime turi dvejopa aiSkinima, ty. supratimas, kurj deklaruoja disertacijos autorius,
analizuodamas moksline literatlira, susijusig su disertacijos tema, ir supratimas, kurj rodo su
tyrimu susijusios bendradarbiaujancios $alys, t. y. ekspertai.

Ne maziau svarbu yra uztikrinti tyrimo kokybe, todél buvo remtasi kokybinio ir
kiekybinio tyrimo kokybés uztikrinimo kriterijais. Mokslingje literatiroje iSskiriami keturi
kriterijai, kuriuos pateiké L. Yardley (2000), tai: jautrumas kontekstui, tyréjo pasirengimas,
tyrimo skaidrumas ir vientisumas, tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas.

Jautrumas kontekstui sietinas su atsakomybe interpretuojant duomenis bei vieSai pristatant
disertacinj darbg mokslo ir verslo visuomenei. Kaip jau buvo minéta, organizacijy vadovai
pareikalavo, kad tiriamy organizacijy pavadinimai neblity publikuojami nei disertaciniame
darbe, nei kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose. Bendraujant su ekspertais anonimiskumas
buvo uztikrintas, todél tai leido iSsamiai ir atvirai aptarti ir iSdiskutuoti tyrimo problematikag,
objektyviai atsakyti | anketoje pateiktus klausimus. Pastebéta, kad grupinés diskusijos sesijos
metu diskusija palengvino tai, kad tyréjas turéjo nemazai praktiniy ziniy diskutuojama tema. Tai
leido kalbétis laisvai, visiems suprantama terminologija, Zinant, kad gauta informacija bus
tinkamai suprasta ir interpretuota. Tinkamy eksperty atranka taip pat prisidéjo prie i§samios ir
vertingos informacijos surinkimo, ekspertams tyrimo tema buvo jdomi, todél jie mielai
pasidalino savo patirtimi elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose ir
iSsamiai atsaké j pateiktus klausimus.

Tyréjo pasirengimas tyrimui. Prie§ atliekant tyrima buvo atlikta iSsami teoriné analizg,
kuria remiantis sudarytas teorinis modelis, iSkeltos pirminés hipotezés bei sudarytas
klausimynas (anketa). Prie$ atliekant tyrimg (kokybinj ir kiekybinj) su ekspertu buvo pateikiama
informacija apie tyrimo objekta, subjektus, supazindinta su terminologija ir tyrimo tikslu.
Pabréztina, kad tyréjui atlikti tyrima bei objektyviai interpretuoti rezultatus padéjo sukaupta
ilgameté darbo patirtis panasaus profilio organizacijose, tad dauguma organizacijose vykstanéiy
procesy buvo jau pazjstami.

Tyrimo skaidrumas ir vientisumas. Tyrimo procediiros atliktos taip, kaip to reikalauja
Lindseth Norberg (2004) metodo bendrasis apra§ymas, o tyrimo eiga disertacijos tekste aprasyta
aiSkiai ir detaliai. Rezultatai pateikti kaip interpretaciniai, nei§vengiamai subjektyvis. Atliktas
tyrimas atsako  tyrimo klausimus.

Tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas. Organizacijos dinaminiai gebéjimai ir tiekimo
grandinés valdymas Siuo metu yra pakankamai daznai sutinkamos savokos mokslinéje
literatliroje. Kaip parodé mokslinés literatiiros Saltiniy analizé, §iy dviejy savoky sasaja

organizacijoms generuoja papildomas naudas ne tik teoriniame lygmenyje, bet ir praktikoje.
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Tiriamy organizacijy vadovai buvo patenkinti gautais tyrimo rezultatais ir pasitilé tg patj sukurta
jrankj panaudoti iSkristalizuojant, kaip skiriasi auk$ciausiojo, viduriniojo ir Zemiausiojo lygiy
vadovy organizacijos dinaminiy gebéjimy vertinimai, o gautus rezultatus sulyginti su esamais.
Kita vertus, galima teigti, kad kokybiniai tyrimai jau patys savaime yra naudingi tuo, kad jie
dazniausiai detaliai apraSo ir struktiiruoja tam tikrg patyrima, taciau kokybiniy tyrimy atlikimas
uzima per daug laiko ir atima per daug pastangy, kad juos biity verta daryti tik dél teoriskai
dominancio fenomeno. Dauguma kiekybinio tyrimo rezultaty i§ tiesy yra labai praktiski, jie
patys yra arti praktikos ir konkretaus konteksto. Siuo tyrimu buvo siekiama atskleisti
organizacijy dinaminiy gebéjimy jtaka pokyciams tiekimo grandinés etapuose ir identifikuoti,
kokius poky¢ius tai padarys organizacijai, siekian¢iai gerinti savo veiklos rezultatus.

Mokslo ir etikos santykis. Atliekant tyrimus laikytasi mokslinéje literatiiroje (Frankfort,
Nachmias, 1996) rekomenduojamy tyrimo etikos taisykliy. Disertacijoje laikomasi nuostatos,
kad etikos kodeksas turi biiti toks pat svarbus kaip ir mokslo kodeksas. Disertacija nei papildo,
nei kritikuoja etikos kodeksa. Mokslinio pazinimo srityje santykis tarp mokslo ir etikos yra toks
pats, kaip ir verslo bei etikos santykis versle (Kutkaitis, 2012). Manytina, kad tai, kas tinka
verslui, turi tikti ir visuomenei. Verslas ir etika, kaip ir mokslas bei etika, yra atskiros sritys,
turinCios savas normas ir vertybes. Laikantis etiSkumo principy disertacijoje galima svarstyti
alternatyvias galimybes, kaip etiSkiau pasielgti, aprasant tiriama situacija, ugdyti intuicija, kuri
padeda neZinomose ir netikétose situacijose, skatina laikytis drausmés. Pasirinkti disertacijos
tyrimo metodai yra neeksperimentiniai ir, kaip aprasyta auks¢iau, atlikti remiantis kokybinio ir
kiekybinio tyrimy strategijomis. Gauti duomenys analizuojami, apibendrinami, daromos
galutinés iSvados ir, prireikus, gali biiti pateikiamos rekomendacijos. Tyréjo nuomone, tokie
tyrimai ypa¢ naudingi, nes padeda nustatyti, kurie organizacijos dinaminiai gebéjimai labiausiai

itakoja poky¢ius tiekimo grandinés etapuose.
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3. ORGANIZACIJU DINAMINIU GEBEJIMU POVEIKIO TIEKIMO
GRANDINES ETAPUOSE EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU
APIBENDRINIMAS

Treciojoje disertacinio darbo dalyje pateikiama iSsami tyrimui pasirinkto sektoriaus ir
sektoriaus organizacijy charakteristika: organizacijy raida, plétra, veiklos sritis, veiklos
specifika, produktai, pateikta organizacijy struktira, naujyjy technologijy reikSmé
organizacijoms, darbuotojy svarba organizacijose. Argumentuotai, remiantis moksliniais
tekstais, paaiSkinama, kodél buvo pasirinktos butent tokio sektoriaus organizacijos. Toliau
pateikiama tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy jtakos pokycCiams tiekimo grandinés
etapuose tyrimo statistiniy rezultaty analizé bei interpretacija. Galiausiai apibendrinti gauti

tyrimo rezultatai ir suformuluotos iSsamios rekomendacijos tirtoms organizacijoms.

3.1. Elektronikos gamybos paslaugu teikéju sektoriaus Lietuvoje charakteristika

Empiriniam tyrimui atlikti ilgai buvo svarstyta, kokio pobtidzio organizacijas ir pramonés
sektoriy pasirinkti. Pats svarbiausias kriterijus pasirenkant pramonés sektoriy buvo tiekimo
grandinés sudétingumas ir jos sudedamosios dalys. Net ir mokslingje literatiiroje (Narasimhan,
R., Talluri, S., and Das, A., 2004) teigiama, kad bene sudétingiausias, kompleksiskiausias
tiekimo grandines valdo gamybinés organizacijos. Taip yra todel, kad gamybinés organizacijos
veikla bei struktiira sujungia daug procesy: produkto kiirimo ir dizaino, technologiniy naujoviy
diegimo, zaliavy pirkimo, gamybiniy procesy planavimo, gamybos, produkto kokybés
uztikrinimo, pardavimo, klienty aptarnavimo ir kitus labiau specifinius kiekvienai pramonés
Sakai procesus.

Todél empiriniam tyrimui atlikti ir disertanto sukurtam organizacijos dinaminiy gebéjimy
itakos pokyc¢iams tiekimo grandinés etapuose modeliui patikrinti buvo pasirinktas elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy Lietuvoje sektorius (angl. Electronics manufacturing services
(EMS)), kuriame organizacijy specializacija — elektronikos komponenty ir gaminiy gamyba.
Organizacijos, veikianc¢ios Siame sektoriuje, skiriasi tuo, kad jos neturi savo kurty produkty, jos
gamina ir padeda kurti bei tobulinti tik klienty pagal specialius uzsakymus pateiktus produktus.
Elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektorius tyrimui atlikti jdomus tuo, kad pasirinkty
organizacijy tiekimo grandinés yra ypa¢ sudétingos ir apimancios visus tiekimo grandinés
etapuose vykstancius procesus. Tiekimo grandinés sudétingumg lemia produkty, gaminiy
kompleksiskumas, panaudojimo sritis bei auksti klienty kokybés vadybos reikalavimai.

Elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriy Lietuvoje sudaro trys stambios ir viena

vidutinio dydzio organizacijos, dél respondenty pageidavimo ir apklausos metu apsibrézty
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tyrimo etikos normy organizacijy pavadinimai disertacijoje nebus vieSinami. Todél
organizacijos bus jvardintos kaip ,,A%, ,,B“, ,,C* ir ,,D*.

Viena i§ elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy ,,B“ savo veikla
Lietuvoje pradéjo dar 1997 metais ir per 18 mety sukiiré 267 darbo vietas ir pasieké 21,9 min.
eury meting apyvartg. ,,B“ organizacijoje buvo jdiegtos modernios vadybos ir procesy valdymo
sistemos, atnaujinta techniné ir technologiné organizacijos bazé.

Organizacija ,,C*“ sékmingai savo veiklg Lietuvoje pradéjo 2004 metais, jsigydama jau 9
metus Lietuvoje veikusig ta pacia veikla besiverciancig organizacijg. Laikui bégant organizacija
vis pléteési ir vystési Lietuvoje, po mety organizacija pradéjo eksportuoti savo produkeija j kitas
Salis ne tik Europoje, bet ir Azijos ir Siaurés Amerikos Zemynuose. Si strategija pasiteisino, ,,C*
organizacijos pagaminti komponentai ir produktai buvo palankiai vertinami ir pripazinti
uzsienio klienty. Organizacijos vadovyb¢é nusprendé Zengti kita zingsnj tolimesnés plétros link:
jsigijo kelias elektronikos gamyklas kitose Europos Salyse: Vokietijoje (2008 metais), JAV
(2009 metais), Kinijoje (2011 metais). Per pastaryjy 6 mety laikotarpj organizacijos apyvarta
padidéjo du kartus ir sieké 65,5 mln. eury, tai lémé organizacijos vadovybes teisingas strateginis
sprendimas biiti kuo aréiau savo kliento, tai reiskia, kad iskilus kokioms nors problemoms dél
gaminiy klientui, esandiam Vokietijoje, nereikédavo kreiptis j centring bisting Svedijoje,
organizacijos padalinys (gamykla) Vokietijoje operatyviai iSsprgsdavo susidariusias problemas.

Kitos $io pramonés sektoriaus organizacijos ,,A“ ir ,,D“ yra labai panaSios | paminétas
savo veikla, vadybos modeliu, gamybos pajégumais, struktira, strategija, eksporto rinkomis, net
keli klientai yra tie patys. Elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus Lietuvoje bendra
apyvarta sickia 1524 min. eury (2014 mety duomenys), 20 paveiksle pateikta detalesné

informacija, kokia yra kiekvienos organizacijos apyvarta.

5.700.000,0€

M Organizacija "A"

21.900.000,0€

M Organizacija "B"

™ Organizacija "C"

M Organizacija "D"

20 pav. Tiriamy organizacijy apyvartos eurais (2014 mety duomenys)
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Klientui labai paranku turéti uzsakomosios produkcijos tiekéja savo Salyje dél keliy
priezasCiy: tokiu budu uztikrinamas operatyvumas tiek gamybos, tiek problemy sprendimy
(deja, jy pasitaiko gana daznai dél didelio gaminiy kompleksiskumo ir sudétingumo) srityje, tuo
paciu garantuojamas kokybiSkas ir greitas produkto palaikymo servisas, iSnyksta kultlriniai
skirtumai tarp organizacijos ir kliento, jie kartais netgi lemia, kurj tiekéja klientas pasirinks.
Tokiu biidu jgyjamas esamy ir naujy klienty pasitikéjimas ir pripazinimas, o tai lemia tolimesn¢
organizacijy plétra.

Siuo metu tiriamame elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriuje Lietuvoje dirba
1505 darbuotojai; detalesné informacija, kiek ir kokioje organizacijoje dirba zmoniy, pateikta 21

pav.

M Organizacija "A"

m Organizacija "B"

™ Organizacija "C"

m Organizacija "D"

21 pav. Tiriamy organizacijy darbuotojy skaicius (2014 mety duomenys)

Pagrindiné Sio sektoriaus veikla yra elektronikos produkty ir komponenty gamyba pagal
specialius klienty uzsakymus. Kitaip tariant, organizacijos gauna i§ kliento produkto ar
komponento specifikacijg, brézinius, pagal kuriuos turi pagaminti gaminj, taciau pasitaiko ir
tokiy klienty, kurie organizacijai tiesiog pasako, kokio produkto pageidauja ir kokias funkcijas
jis turi atlikti, o organizacijy darbuotojai toki gaminj sukuria ir pagamina. Organizacijy
darbuotojai turi jvertinti ir apskaiéiuoti, kiek tokj gaminj kainuos pagaminti, suZinoti gaminio
zaliavy ir komponenty kainas, surasti rinkoje ir nupirkti reikiamas zaliavas, techniniai
darbuotojai privalo jvertinti, kokie gamybos procesai bus naudojami, jvertinti kokybeés
uztikrinimo procesus, numatyti gaminio pakavimo alternatyvas, pristatymo kelius ir t.t.
Kiekvieno kliento gaminiai yra unikaltis ir labai skirtingi, turintys skirtingus techninius
reikalavimus, nuo to labai priklauso ir gamybos procesy sudétingumas, reikalingos skirtingos
darbuotojy kompetencijos bei jguidziai. Reikty paminéti, kad zaliavoms, komponentams,

naudojamiems gamybos procese, keliami taip pat skirtingi reikalavimai. Visi organizacijoje
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gaminami produktai skirstomi j 9 pagrindines kategorijas, industrijas pagal jy panaudojimo sritj

(zr. 22 pav.)

M Bendroji pramoné

®m Automobiliy pramoné

M Medicinino spramone

M Energetikos pramoné

H Laivybos pramoné

M Telekomunikacijy
pramoné

= Gynybos pramoné

M Kasybos pramoné

Naftos, dujy siurbimo
platformos

22 pav. Tiriamy organizacijy gaminiy kategorijos pagal panaudojimo sritj

Daugiausiai sektoriaus organizacijy istekliy (technologiniy ir zmogiskyjy) ir kontrolés
elementy yra skiriami medicinos ir gynybos pramonés gaminiams, dél jy didelio
kompleksiskumo ir keliamy auk$ty reikalavimy kokybei. Galima teigti, kad organizacijos,
kurios gamina sudétingus technologinius produktus, jy tiekimo grandinés tampa daugiapakopés,
procesai daugialypiai, keliama daug kokybiniy ir procesiniy reikalavimy, kuriuos paveikti ar
pakeisti galima tik gavus kliento patvirtinima. Tokias tiekimo grandines organizacijoms ypac
sunku valdyti, tam reikalinga profesionaly komanda, gera komunikacija tarp kolegy, nuolatinis
démesys vykdomy procesy kokybei. Tiriamo pramonés sektoriaus organizacijose produkto
vystymo ir gamybos etapai, gavus uzsakyma i$ kliento, pavaizduoti 23 paveiksle. Produktas nuo
pradinés idéjinés stadijos iki pristatymo klientui praeina daug etapy, kuriy didzioji dauguma

priklauso tiriamy organizacijy tiekimo grandinei.
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Produkto idéjos atsiradimas

J L

Produkto vystymas
4

Produkto charakteristikos, specifikacijos sukiirimas

J L

[ )
[ )
[ )
[ Zaliavy ir komponenty suradimas ir prkimas |
[ )
[ )
[ )
[

J L

Gamybos procesy planavimas ir paleidimas

J
Produkto pakavimas, sandéliavimas ir paskirstymas

J L

Produkto pardavimas

J L

Produkto serviso palaikymas ]

23 pav. Produkto kiirimo ir gamybos etapai tiriamose organizacijose

Svarbu pabrézti, kad elektronikos pramonéje organizacijos, gaminancios produktus pagal
specialius klienty uzsakymus, turi turéti specifiniy ziniy, pirmiausiai, technologiniy, nes klientui
reikia pateikti optimaly sprendima, kaip galima kokybiskai ir sglyginai nebrangiai pagaminti
pageidaujama gaminj. Kita vertus, organizacijos turi gebéti sklandziai valdyti vidinius procesus,
gaminant skirtingus, skirtingy techniniy ir technologiniy reikalavimy produktus, todél vidiniai
procesai ir operacijos tampa daugialypés, ir dazniausiai organizacijos susiduria su sunkumais,
pasiskirstant atsakomybes ir nusistatant atsakomybiy ribas.

Minéty sunkumy priezastis gali bti organizacijy struktira. Elektronikos gamybos
paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose vyrauja ploksciosios struktiiros, tai reiSkia, kad
organizacijy valdymas yra gristas komandinio darbo principais (tipiné organizacijy struktiira
pateikta 3 priede). Plokscioji organizacijy struktiira turi ir teigiamy, ir neigiamy savybiy. Tokia
struktiira suteikia organizacijai lankstumo ir dinamiskumo, mokslinéje literatiiroje (Eisenhardt ir
Martin, 2000) jvardinama, kad organizacija, turinti ploks¢iaja hierarching struktiira, yra ideali
terpé reikstis ir vystytis organizacijos dinaminiams gebéjimams. Siose tiriamose organizacijose
komandinis darbas ypa¢ skatinamas, pirmiausiai dél to, kad kiekvienas individas (darbuotojas),
blidamas nesuvarzytas, nejspraustas j organizacijos struktiros rémus, iSlieka kiirybingas,
pateikia daugiau nestandartiniy sprendimy, o tai Sios dienos verslo aplinkoje yra ypatingai
vertinama. Kaip jau minéta, tiriamos organizacijos yra komandinio darbo Salininkés, todél
suformuotos komandos dirba su tam tikrais klientais ir uztikrina sklandzig jy produkcijos

gamyba bei stengiasi sukurti papildoma nauda klientui (zr. 24 pav.)

98



[ KLIENTAI ]

L LTT

[ PROJEKTU ]

VADOVAS
! ! ! ! !
Strateginiy Planavimo Pirkimy Techninis Gamybos
pirkimy specialistas specialistas inzinierius inzinierius
specialistas

Produkcija >

24 pav. Komandos darbui su klientu struktiira

Svarbu paminéti tai, kad 19 paveiksle pateikta struktira yra grjsta ne tiesioginio
pavaldumo santykiais, §i struktiira veikia kaip komanda, o komandos lyderis atsakingas uz
komandos veiklos rezultatus, vertinamus pagal tam tikrus lengvai apskai¢iuojamus Kkriterijus.
Taciau tokio pobiidzio organizacijy struktiira yra pakankamai sudétingai valdoma, jos sékme
lemia daug faktoriy, kuriuos ganétinai sunku paveikti: gera komunikacija, susikalbéjimas tarp
komandos nariy, darbuotojy pozityvumas, geranoriSkumas ir t.t.

Kitas ne maziau svarbus momentas, bidingas tyrimui pasirinktam pramonés sektoriui, yra
naujosios technologijos ir jy reikSmé organizacijy veiklos rezultatams. Kadangi tiriamos
organizacijos yra elektronikos produkty gamintojos, technologiné pazanga joms yra ypac
reikSminga. Tiriamose organizacijose daug démesio ir investicijy yra skiriama naujiems ir
moderniems jrengimams pirkti bei diegti jvairias, pazangias organizacijos procesy sujungimo ir
valdymo sistemas. Elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektorius yra laikomas vienu
pazangiausiu. Pabréztina tai, kad tyrimui pasirinktos organizacijos yra jsidiegusios ir laikosi
jvairiy kokybés bei technologiniy standarty, kurie pripazjstami visame pasaulyje: ISO
9001:2000, ISO 14001:2004, ISO 13485:2003, QSR (21 CFR Part 820), ISO 4644, 1SO
14671:2000, FDA ir daugybé kity. Procesy standartizavimas palengvina darba organizacijose, o
klientams garantuoja auks$tg gaminiy kokybe bei uztikrina padaryty klaidy atsekamuma, kadangi
beveik visi procesai bei operacijos gamyklose yra apraSytos ir stebimos kompiuteriuose. Tai
pagreitina klaidos suradima gamybos procese ir leidzia organizacijoms iSvengti ty paciy klaidy
pasikartojimo. Kaip jau buvo minéta, tiriamos organizacijos turi jsidiegusios modernias procesy
sujungimo ir valdymo sistemas, ir tai padeda organizacijoms matyti visuma, bendrus

organizacijy veikos rodiklius, gamybos apkrovimo lygj, zaliavy ir komponenty kiekj sandélyje,
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uzsakymy 1§ klienty planus ateiciai ir t.t. Taip pat svarbu paminéti, kad tiriamos organizacijos
naudoja pazangias kokybés uztikrinimo sistemas: 6 SIGMA, LEAN, FIFO. Taikant LEAN
metodus, kuriamos ir pertvarkomos darbo vietos, taip pat sprendziamos susidariusios problemos
ir t.t.

Svarbu pabrézti, kad tyrimui pasirinktose organizacijose lemiama jtaka daro jos
darbuotojai, tai yra personalas. Organizacijos vienbalsiai pabrézia, kad jy pagrindinis ir, ko gero,
pats vertingiausias iSteklius yra darbuotojai. Tik turint kompetentinga, darnia, novatoriska ir
ambicinga komanda, galima siekti aukSty organizacijy veiklos rezultaty. Todél organizacijos
nuolat investuoja i darbuotojus, rengdama jvairaus pobiidZzio mokymus, kompetencijy kélimo
kursus. Stengiasi uztikrinti geras ir patogias darbo sglygas. Pabréztina tai, kad darbuotojy kaita
tokio profilio ir dydzio organizacijose yra itin maza. Taciau susiduriama ir su tam tikrais
sunkumais, ugdant ir integruojant darbuotojus, tai — kultiiriniai skirtumai. Kadangi organizacijos
yra tarptautinés, su kultliriniais skirtumais, kalbos barjerais nuolat susiduriama, atsiranda tam
tikry komunikacijos problemy, trukdziy.

Apibendrinant galima teigti, kad elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy tiekimo grandinés struktiira ir etapai atitinka mokslinéje literatiiroje pirmojoje
disertacinio darbo dalyje aptartg tiekimo grandinés konceptg. Svarbu paminéti tai, kad tiriamy
organizacijy hierarchiné strukttira yra plokscia ir grista komandinio darbo principais, o tai yra

puiki terpé reikstis ir formuotis organizacijos dinaminiams gebéjimams.

3.2. Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimuy tyrimo rezultatai ir juy interpretacija
tiekimo grandinés etapuose

Siame disertacinio darbo poskyryje bus pateikiama tiriamy elektronikos gamybos
paslaugy teikejy sektoriaus organizacijy dinaminiy geb¢jimy jtakos pokyciams tiekimo

grandinés etapuose tyrimo statistiniy rezultaty analizé bei interpretacija.

3.2.1 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés planavimo etape

Testuojant tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy
dinaminius geb¢jimus tiekimo grandinés planavimo etape, eksperty buvo praSoma jvertinti
teorinio tyrimo metu i$skirtus dinaminiy gebéjimy jgaliklius. Pirmiausiai buvo apskai¢iuotas
»Cronbach alfa® koeficientas a, kuris sieké 0,764 (skai¢iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai
vir§ija Siame tyrime pasirinkta kriting o reikSme¢ — 0,6. Todél galima daryti iSvada, kad

planavimo etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriamag
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dydj. Sio 66 teiginiy rinkinio apskai¢iuota Kendall konkordancijos koeficiento W reikimés ir p
reikSmés pateiktos 4 priede, jos jrodo Siy 66 tickimo grandinés planavimo etapo teiginiy
suderinamuma (W reik§mé), kuris yra pakankamas, o p reik§mé patvirtina $iy 66 teiginiy
reikSminguma (kai p reikSmé yra mazesné uz nustatyta kritinj reik§mingumo lygmenj — 0,05).
Tai rodo, kad yra statistiSkai patikimas skirtumas tarp dinaminiy geb¢jimy jgalikliy. Taip pat
buvo apskaiCiuoti ir dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas; galimybés iSnaudojimas; mokymasis,
tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tieckimo grandinés
planavimo etape. Vidutiniy rangy reikSmés leido nustatyti, kurie dinaminiai gebéjimai labiausiai
jtakoja pokycius tiekimo grandinés planavimo etape. Taip pat buvo apskaiCiuota ir dinaminiy
gebéjimy (6 klausimy) Kendall konkordancijos koeficiento W reik§mé -0,68 ir p reikSmé —
0,012, tai jrodo §iy 6 klausimy suderinamuma (W reikSmé) ir reik§minguma (p reikSmeé, kuri yra
mazesné uz nustatyta kritinj reik§mingumo lygmenj — 0,05).

Atliekant planavimo etapo dinaminiy gebéjimy rangy analize, didZiausi vertinimai teko
tokiems dinaminiams geb¢jimams, kaip ,,jzvalgumas“ (5,07) ir , koordinavimas“ (5,93). Siek
tiek maziau pokycius organizacijy tiekimo grandinés etapuose jtakoja ,,galimybés iSnaudojimo*
ir ,integravimo™ dinaminiai gebéjimai. PrasCiausiai, kaip ir beveik visuose kituose tiekimo
grandinés etapuose, buvo jvertintas ,,pertvarkymas®, o tai i§ dalies siejasi ir su mokslininky
Macpherson ir Zhang (2004) pastebéjimais, kad sunkiausiai organizacijose jgyvendinamas
(iSugdomas) dinaminis gebéjimas yra biitent pertvarkymas. Lemiamos jtakos tam turi istekliy

ribotumas (laiko ir finansiniy i$tekliy) bei darbuotojy kaita.

Koordinavimas 5,93
J#valgumas

Mokymasis, tobuléjimas
Integravimas

Galimybés iSnaudojimas

Pertvarkymas

T T
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

25 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo dinaminiy gebéjimy vidutiniai rangai

Pries atliekant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatiiros analize ir atliktu kokybiniy

tyrimu (grupiné diskusija astuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezeé H1: ,, Tiriamo
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elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy planavimo
etapo pokyGius'® labiausiai jtakoja $ie dinaminiai gebéjimai: jZvalgumas, mokymasis,
koordinavimas®. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotezé yra patvirtinama.

Toliau pateikiami tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo dinaminio

gebe¢jimo jgalikliy vidutiniai rangai ir jy pasiskirstymo analizé.

Vidines (mikro) aplinkos pokyeiy jZvelgimas ir i3 1o kylaniy naujy
R Wy
galimybiy identifikavimas
Rinkoje vykstanéiy mokslo ir technologiniy pokyéiy jzvelgimas | I 7 3
Tikslinés rinkos segmenty ir besikeidiandiy klienty poreikiy izvelgimas | NGNS 7,16
Naujy galimybiy izvelgimes - |, 555
Organizacijos gebéjinmy stebejimas |GGG ;.
Papildomy vidiniy ir i§oriniy resursy galimybiy identifikavimas | I NRNEEEEGG .06
Ziniy apic rink generavimas | I, 5 ¢
Nawy produkto vystymo galimybiy identifikavimas [ N R ; ;5
Individualiy indéliy } bendra organizacijos vystyma identifikavimas [ A R ;.9
ISorinés (makro) aplinkos pokyéiy jzvelgimas ir i$ to kylanéiy naujy
PP [, 4,52
galimybiy identifikavimas
Neslandartinis, novatoriskas mastymas |  nRNRNIRNNDR ;.7

000 100 200 300 400 500 600 700 800 9,00

26 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo jzvelgimo dinaminio gebéjimo jgalikliy
vidutiniai rangai

Kaip matyti i$ paveikslo virSuje, tarp dinaminio gebéjimo ,,jzvalgumas® jgalikliy didZiausi
vidutiniai rangai teko ,,tikslinés rinkos segmenty ir besikeicianc¢iy klienty poreikiy jzvelgimas®,
»vidinés (mikro-) aplinkos poky¢iy jzvelgimas ir i§ to kylanc¢iy naujy galimybiy
identifikavimas®, ,,rinkoje vykstanéiy mokslo ir technologiniy pokyc¢iy jzvelgimas® bei ,,naujy
galimybiy jzvelgimas®. Tokie rezultatai buvo tikétini dél keleto priezasCiy: pirma, tiriamose
organizacijose planavimo padaliniy darbuotojai tiesiogiai bendrauja su klientais ir bitent i jy
gauna naujausig informacijg apie jy poreikius, technologinius, ekonominius pakeitimus. Antra,
organizacijose yra ypa¢ skatinama ir tvirtai organizacinéje kultiiroje jtvirtinta vertybé — naujy
poky¢iy, tendencijy ir i§ jy kylan¢iy naujy galimybiy ieSkojimas.

Maziausius vidutinius rangus gave dinaminio gebéjimo ,jzvalgumas® jgalikliai:
,hestandartinis, novatoriskas mastymas®, ,,iSorinés (makro-) aplinkos poky¢iy jzvelgimas ir i$ to
kylan¢iy naujy galimybiy identifikavimas® bei ,,individualiy indéliy j bendra organizacijos

vystymasi identifikavimas® taip pat buvo gana tikétini, nes tiriamos organizacijos yra stambios,

1 Tjekimo grandinés planavimo etapo pokyGiai: gamybos optimizavimas, produkty pristatymas laiku, planavimo
tikslumas, gera komunikacija tarp padaliniy, tikslus kliento gamybos poreikiy sekimas ir analizé.
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o vienas pagrindiniy valdymo ir kontrolés metody — jvairios vidinés tvarkos, detallis procediiry
apraSymai. Beveik kiekviena darbuotojo funkcijg ar veikla apraso koks nors vidinis dokumentas,
kurio nuostaty privalu laikytis, todél sunku (ir atskirais atvejais nejmanoma) ugdyti,
nestandartinj, vadinamajj ,,out of the box“, novatoriska mastyma. Itin prastai jvertintas jgaliklis
»isorinés (makro-) aplinkos pokyc¢iy jzvelgimas ir i§ to kylanciy naujy galimybiy
identifikavimas* taip pat turi logiska pagrindimg: stambiose organizacijose su daug skirtingy
veikly padaliniy sunkiai sekasi uztikrinti reikalingos informacijos perdavimg ir komunikacija
laiku. Kaip pastebi Lee (1997), diskomunikacija ir perteklinés procediiros yra vienos didziausiy

dideliy korporacijy poky¢iy valdymo ir konkurenciniy pranasumy jgijimo trikdziy.

Lojalume ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas [ R 7
Imonés galimybiy, riby jvertinimas | N o7+

Savalaikis alternatyvy jvertinimas ir sprendimuy priemimas | 6. 63

Sprendinmy priémimo (prioritizuojant, parcnkant ir jdarbinant organizacijos

resusrsus) skatinimas 6,49

Klionty liikeséiy savalaikis jvertinimas - | N R ;.20
Naujy iétckliy konfiguracijos/derinio ictkojimas -_ 6,06
Sprendimy priémimo algoritmo nustatymas _ 4,54
Nauju i5tekliy tickimo grandingje atradimas | N RN .5
Pasinaudojimas naujomis verslo galimybemis [ NNNGTGNGGE :.2:
Altematywy eksperimentuojant ir imituojant ieSkojimas | I RNRGG_ 3. 5

000 100 2,00 300 400 500 600 700 800 9,00

27 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo galimybés iSnaudojimo dinaminio
gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai.

Tarp dinaminio gebéjimo ,,galimybés iSnaudojimas* jgalikliy pastebimai i$ kity iSsiskyré
,lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas®. Kadangi tiriamos organizacijos Lietuvoje
jau veikia apie 20 mety, C ir D organizacijy patirtis kitose rinkose virSija 50 mety, todél jose
susiformavusi kultiira ir pasizymi tokiomis vertybémis, kaip darbuotojy lojalumas ir atsidavimas
organizacijai, tai yra viena Kertiniy vertybiy, kuri nuolat skatinama. Toliau seka aukstus ir labai
mazai statistiSkai besiskirian¢ius jvertinimus gave jgalikliai:, ,jmonés galimybiy, riby
ivertinimas®, ,,alternatyvy jvertinimas ir sprendimy priémimas laiku®, ,,sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir jdarbinant organizacijos iSteklius) skatinimas®, ,,klienty lukesc¢iy

jvertinimas laiku® bei ,,naujy iStekliy konfigiiracijos/derinio ieSkojimas®. Reikia pazyméti, kad
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nemaza dalimi prie Siy rezultaty prisideda organizacijy vidiné kultiira bei vidinés tvarkos ir
instrukcijos, kaip turi bati valdomi tam tikri procesai. Kadangi planavimo padalinio darbuotojai
tiesiogiai bendrauja su klientais, jy likes¢ius gali jvertinti tiksliai ir laiku. Jmonése gerai
veikiantys alternatyvy jvertinimo, efektyvaus istekliy panaudojimo procesai yra tiesiogiai susijes
su jdiegtomis specializuotomis informaciniy technologiju (IT) programomis, kurios padeda
stebéti ir vertinti veiklos rezultatus, taip pat pastebéjus trikumus leidzia inicijuoti pokycius
jiems pasalinti. Reikty paminéti visose organizacijose jdiegtus kokybés vadybos instrumentus,

pavyzdziui, ,Lean Six Sigma“''

, kurie taip pat reikSmingai prisideda, inicijuojant pokyc¢ius
organizacijos tiekimo grandinés planavimo etape.

Priezastys, dél kuriy du jgalikliai (,,alternatyvy eksperimentuojant ir imituojant ieSkojimas®
ir ,pasinaudojimas naujomis verslo galimybémis®) gavo tokius zemus vidutinius rangus
(atitinkamai 3,15 ir 3,28), gali buti paaiSkinamos tuo, kad tiriamose organizacijose Sios
funkcijos yra padalintos tarp skirtingy padaliniy, o planavimo skyrius su tokia veikla susiduria
minimaliai, be to, tai néra reikalaujama ir vidinése tvarkose. Siuo atveju pagrindinis planavimo
etapo tiekimo grandingje ir skyriaus darbe veiklos rodiklis (jmon¢je vadinamas KPI (angl. Key
Performance Indicator)) — tikslumas. Planavimo tiekimo grandinés etape darbuotojai privalo
suderinti gamybos apimtis su kliento poreikiais, pagaminty produkty negali trukti ir jie negali

biiti sandéliuojami ilgesnj laika.

Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi | IEERE® N <0
Csamy Ziniy tobulinimas | N .0
Dalinimasis turimomis Zniomis | NG .30
Naujy miy vystymas, siekimas, jgypimas i pritakymas | IEEREG .33
Naujy ziniy kuirimo/atsiradimo skatinimas | ENENENEGEG_G .1 ()
Naujy ziniy bei [zvalgy, kurios gali jtakoti nauju produkty kiirima, I -
vystymg kaupimas ir kiirimas !
Leyiy Ziniy su kitomis wrimomis Ziniomis susicjimas [ R . ¢
Komunikacijos riby organizacijoje pletimas | NG . | 5
Turimos naujos informacijos pavertimas Zinojimu (informacijos I -
isisavinimas) e
Kasdieniniy darby susiejimas su nawjai jgytomis ziniomis [ NG_ING : -

0,00 100 200 300 400 500 600 7.00 300 900 1000

28 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo mokymosi dinaminio gebéjimo jgalikliy
vidutiniai rangai.

<

"' Tikslaus ir lietuvisko termino &ai gamybos sistemai apibiidinti kol kas néra suformuluota. ,Lean‘
ideologija lietuviskai aiSkinama, kaip ,lankstus, taupus, efektyvus verslo procesy valdymas“. ,Lean” terming
pasaulyje iSpopuliarino Dzeimsas P. Vomakas su bendraautoriais isleidgs knyga ,,Masina, kuri pakeité pasaulj
(James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos ,, The Machine That Changed The World: The Story of Lean
Production ).
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Dinaminio gebéjimo ,,mokymasis* paveiksle aiSkiai matyti dominuojantis jgaliklis -
»kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi“. Didziausia jtaka tam daro jau minétos
specializuotos IT programos bei kiti specializuoti IT sprendimai, specialiai sukurti ar adaptuoti
tiriamoms organizacijoms, tiesa, yra nemazai sukurty pagalbiniy programy, kurios biidingos tik
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriui. Taciau, kaip ir iliustruoja paveikslas virSuje,
efektyviai kaupti ir saugoti sukurtas ar jgytas zinias nepakanka: tokiy ,,mokymosi“ jgalikliy,
kaip ,,naujy ziniy vystymas, siekimas, jgijimas ir pritaikymas®, , kasdieniniy darby susiejimas su
naujai jgytomis Ziniomis® bei ,,jgyty Ziniy susiejimas su kitomis turimomis ziniomis*“ vidutiniai
rangai yra gerokai mazesni. Tam yra keletas svarbiy priezasc¢iy: pirma, kaip ir kituose tiekimo
grandinés etapuose tirlamose organizacijose pastebéta prasta komunikacija (arba
diskomunikacija) tarp atskiry padaliniy. Nusikalbéjimas ir negebéjimas teisingai suformuluoti
problemos uzkerta kelius tiriamose organizacijose inicijuoti pokycius susidariusioms
problemoms spresti. Tam turi jtakos ne tik konkurencija tarp skyriy, bet ir labai skirtingi verslo
klientai, jy profiliai bei jy uzsakomi pagaminti produktai bei jiems reikalingos technologijos.
Kartais jgyta informacija ir zinios, susijusios su tam tikra technologija, produktu ar klientu, yra
visiskai netikslinga ir nepanaudojama, dirbant su kitu stambiu klientu. Nepaisant $ios iSimties,
komunikacija tarp padaliniy ir reikiamos informacijos perdavimas tiriamose organizacijose yra

tikrai tobulintina sritis.

Instrukedjy ir vaidmeny aiskumeas mongje (representation) | 7+ |
Organizacijos struktiros vystymas ir tobulinimes - | R, .16
Naujoviy diegimo padaliniuose skatinimas | I EEREREEME /. 1
Individualiy jnaswindéliy saveika, suderinamumas | EEEEGEG_ N .00
Naujy galimybiy, gebéjimy integravimas § organizactjs |GGG .
Individualiy indéliy integravimas j bendr organizacijos I 5
vystymg :
Naujy ir esamy Ziniy integravimas j jmonés veikly | I NEGENEGGGGG_G /5
Skirtingy grandziy darbuotoju jjungimas j sprendimy pricmima | NNRNREEREREEEN : <0

Sekmingas veiksmy apjungimas ||| RN ; o6

Kity darbuotojy uzduoéiy ir atsakomybés organizacijos mastu __ i
supralimas -

0,00 1,00 200 300 400 500 600 700 800

29 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo integravimo dinaminio gebéjimo
igalikliy vidutiniai rangai
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Prasta komunikacija tarp padaliniy atsiliepia ir dinaminio gebéjimo ,,integravimas®
veikimui. Itin Zemus vidutinius rangus gave ,kity darbuotojy uzduoCiy ir atsakomybés
organizacijos mastu supratimas“ (3,12), ,,skirtingy grandziy darbuotojy jjungimas j sprendimy
priemima“ (3,80), ,sékmingas veiksmy sujungimas® (3,66) ir ,naujy ir esamy ziniy
integravimas | jmonés veikla“ (4,54) jgalikliai, i§ esmeés, nebuvo reikSmingi tiriamose
organizacijose dél diskomunikacijos. Bitent dél prastos komunikacijos tarp padaliniy ar
skirtingose tiekimo grandinés etapuose minéti dinaminiy gebéjimy jgalikliai netenka galios
itakoti pokyc¢ius planavimo etape. Tuo tarpu tiriamose organizacijose vyraujanti tvarka, grieztas
beveik visy procesy reglamentavimas lémeé gana rySky dinaminiy gebéjimy jgalikliy ,,instrukcijy
ir vaidmeny aiskumas jmonéje”, ,organizacijos struktliros vystymas ir tobulinimas“ bei
»individualiy jnasy/indéliy saveika, suderinamumas® vidutiniy rangy i$siskyrimga ir dominavima.
Biitent darbuotojy instrukcijy aiSkumas, teisinga organizacijy struktiira ir darbuotojy iniciatyvy
derinimas leidZia organizacijoms jgyvendinti poky¢ius, lemiancius tiekimo grandinés planavimo

etapo veiklos rodikliy geréjima.

Kaomandinio darbo skatinimas | IR 15,20
Gebéjimas gencruoti uzduotis I | |20
Gebéjimas paskirti tinkamiausia Zmogy tam tikrai uzduoéiai atlikd [ NG [ (.63

I*akankamy individo ir komandos kompetenciju paskirtoms uzduotims
allikti uZikrinimas g

Socialiniai santykiai su organizacijos iSorine aplinka | N R (.3
Gebéjimas pencruoti veiksmus (I INEGEG_G_G_—T |0 44

Gebéjimas gencruoti resursus [ NN ¢ .

Gebejimas jvertinti kiekvieng alternatyvy | INNEEE O, 2O

Papildomos sinergijos tarp u?duoties ir resursy, skirty jai atlikti,
numatymas

Gebéjimas priskirt uzduotims auikt tinkamus resursus [ NN <.
Socialiniai santykiai su organizacijos vidinc aplinka [ NN ;- |
Kolektyvinio jprasminimo ir supratimo diegimas [ N MR :.>©
Specifiniy organizacijos jgadziy tikslinis eksploatavimas [ NG - .o+
Skitingy veikly derinins G 7,
Vykdomu darbw/uzduodiy larpusavyje sinchronizavimas __ 546
Informacijos apdorojimo automatizavimas | NN 4,67

Turin Ziniy kodifikavimas, idant palengvinti informacijos suvokima tarp [

padaliniy ir filialg
0.00 2,00 4.00 6,00 800 10,00 1200 1400 1600

30 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo koordinavimo dinaminio gebéjimo
jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir buvo tikétasi prie§ atliekant tyrimg, ,koordinavimo* dinamin] geb¢jimag
reikSmingiausiai jtakoja jgaliklis ,komandinio darbo skatinimas* (15,20), kurj galima drasiai

pavadinti tiriamy organizacijy kertine vertybe. Visos organizacijy veiklos yra pagristos darbu
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komandose, grupése. Pastebéta, kad viso elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy struktiiros ir sistemos yra plokscios, viskas yra grista darbu grupémis, kitaip tariant,
tai projektinés organizacijos. Net ir mokslinéje literatiiroje teigiama, kad komandinis darbas yra
laikomas organizacijos sékmés garantu, blitent komandose ir kyla organizacijai reik§mingy
diskusijy, atrandami nauji problemy sprendimo biidai, vykdomi kryptingi pokyc¢iai. Dinaminio
gebéjimo jgaliklio ,,gebéjimas paskirti tinkamiausiag Zmogy tam tikrai uzduociai atlikti*
reikSmingumas (11,63) turéty biti siejamas su tiriamose organizacijose jdiegtomis darbuotojy
kompetencijy kélimo programomis, kuriy metu perzvelgiamos vystytinos kompetencijos bei
sudaromas kompetencijy Zemélapis. Be to, kiekvienas darbuotojas po panasaus pobiudzio
programos gauna savo kompetencijy vystymo plang, kurj, norédamas likti jmonéje, privalo
ivykdyti. Nuolat tobulinamos, keliamos darbuotojy kompetencijos praplecia jy akiratj, pagilina
Zinias tam tikrose tobulintinose srityse, iSugdo tam tikras zmogiskasias savybes (pavyzdziui —
lyderyste), kas turi lemiamos jtakos inicijuojant pokycius organizacijose, kuriose jie dirba.
Taciau butina pastebéti, jog net ir esant tokioms iSvystytoms kompetencijy kélimo sistemoms,
ne visi organizacijy darbuotojai iki galo i¥naudoja visus savo isteklius. Zemus vidutinius rangus
surinkusiems ir maziau pokyCius planavimo etape jtakojantiems jgalikliams ,,informacijos
apdorojimo automatizavimas“ bei turimy ziniy kodifikavimas, siekiant palengvinti
informacijos suvokimg tarp padaliniy ir filialy* didziausia jtaka turéjo skirtingy kalby
naudojimas (nors organizacijose dominuojanti kalba yra angly) bei labai skirtingos
technologijos ir veiklos profiliai, taip pat jau minéta diskomunikacija tarp skirtingy Saliy

padaliniy.

Nauju gamybos metody dicgimas | IEEEEG_— N .| 3
Naujy produkty ir paslaugy diegimas 7_ 5,61
Persitvarkymo resursy numatymas [ NG ;55
Gebejimas lanksgiai ir savalaikiai spresti susidariusias problemas 7_ 4,74
Gebéjimas prisitaikyti __ 412
Gebéjimas valdyti pokyéius, keistis, prisitaikyti 7_ 3,62
Gebajimas reaguoti j pasikeitimus organizacijos i3oringje aplinkoje __ 333
Naujuy organizacijos geb&jimy kiirimas | N RHRMEE ;.09
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31 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etapo pertvarkymo dinaminio gebéjimo
igalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir akcentuojama jvairiy autoriy mokslin¢je literatiiroje, daugelyje tiek dideliy

korporacijy, tiek vidutiniy dydzio organizacijy dinaminis gebéjimas ,,pertvarkymas® gana
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silpnai jtakoja pokycius tiekimo grandinés planavimo etape dél tam tikry vidiniy problemy
organizacijose. Sio dinaminio gebéjimo veikla yra kone sudétingiausia jgalinti. Kaip jau minéta,
lemiamos jtakos tam turi iStekliy ribotumas (laiko ir piniginiy istekliy) bei darbuotojy kaita.
Taigi, auks¢iausius imtyje vidutinius rangus gave jgalikliai (,,naujy gamybos metody diegimas*
ir ,,naujy produkty ir paslaugy diegimas®) gana silpnai jtakoja pokyc¢ius planavimo etape,
lyginant su kity dinaminiy geb¢jimy jgalikliy vidutiniais rangais. Pastebétina, kad diegti
naujausius gamybos metodus ir technologijas yra daugiau iSoriniy paskaty (sparCiai auganti
konkurencija tarp technologiniy jmoniy segmente, technologijy sen¢jimas, i§ dalies
globalizacijos procesai ir kita), o ne vidiniy, kurias pastebi pati organizacija tiekimo grandinés

planavimo etape ir pertvarko savo veiklg pagal i§ vidaus kylancius poreikius.

3.2.2 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etape

Tikrinant tiriamy organizacijy dinaminius gebéjimus tiekimo grandinés strateginiy
pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etape, eksperty buvo prasoma jvertinti teorinio tyrimo metu
iSskirtus dinaminiy gebéjimy jgaliklius. Pirmiausiai buvo apskaiciuotas ,,Cronbach alfa*
koeficientas a, kuris sieké net 0,838 (skaiCiuojant 66 teiginiams), o tai gerokai virSija Siame
tyrime pasirinkta kriting o reiksSme¢ — 0,6. Todél galima daryti iSvada, kad strateginiy pirkimy ir
zaliavy jsigijimo etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi
tiriama dydj. Sio 66 teiginiy rinkinio apskai¢iuota Kendall konkordancijos koeficiento W
reikS§més ir p reikSmés pateiktos 5 priede, jos jrodo Siy 66 tiekimo grandinés pirkimy ir Zaliavy
isigijimo etapo teiginiy suderinamumg (W reikSmé), kuris yra pakankamas, o p reikSmé
patvirtina Siy 66 teiginiy reikSminguma (kai p reikSmé yra mazesné uz nustatyta kritinj
reik§mingumo lygmenj — 0,05). Tai rodo, kad yra statistiSkai patikimas skirtumas tarp dinaminiy
gebéjimy jgalikliy. Taip pat buvo apskaiciuoti ir dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas; galimybés
i$naudojimas; mokymasis, tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai
rangai tiekimo grandinés strateginiy pirkimy ir zaliavy jsigijimo etape. Vidutiniy rangy reik§més
leido nustatyti, kurie dinaminiai gebéjimai labiausiai veikia pokycCius tiekimo grandinés
strateginiy pirkimy ir Zzaliavy jsigijimo etape. Taip pat buvo apskaiciuota ir dinaminiy geb¢jimy
(6 klausimy) Kendall konkordancijos koeficiento W reik§mé — 0,71 ir p reik§mé — 0,023, tai
jrodo $iy 6 klausimy suderinamuma (W reik§mé) ir reikSminguma (p reikSmé, kuri yra mazesné
uz nustatyta kritinj reikSmingumo lygmenj — 0,05). Atliekant strateginiy pirkimy ir zaliavy
isigijimo etapo dinaminiy geb¢jimy vidutiniy rangy analizg, didziausi eksperty vertinimai teko

gebéjimams ,,mokymasis* ir ,,integravimas®.
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Mokymasis, tobuléjimas

Integravimas

Koordinavimas

Galimybés iSnaudojimas

J2valgumas

Pertvarkymas

32 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniai rangai

Pries atliekant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatiiros analize ir atliktu kokybiniy
tyrimu (grupiné diskusija aStuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezeé H2: ,,Tiriamo
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy
pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo pokycius'> labiausiai jtakoja ie dinaminiai gebéjimai:
izvalgumas, galimybés iSnaudojimas*. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotez¢ yra paneigiama.

Toliau pateikiami kiekvieno tiriamy organizacijy tiekimo grandinés strateginiy pirkimy ir
zaliavy jsigijimo etapo dinaminio geb¢jimo jgalikliy vidutiniai rangai ir jy pasiskirstymo

analizé.

12 Tiekimo grandinés strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo poky&iai: sandélio apyvartumo uztikrinimas,
geriausiy zaliavy kainy uztikrinimas, zaliavy pristatymas laiku, nuolatinis zaliavy rinkos tendencijy stebéjimas ir
objektyvus vertinimas, gera komunikacija tarp padaliniy.
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Individualiy indéliy | bendra organizacijos vystyma

identifikavimas I 5 5
Finiu apie rink .
iniy apie rinkg generavimas I ;0

Vidinés (mikro) aplinkos pokyéiy jzvelgimas ir is to kylanéiy |

naujy galimybiy identifikavimas I 7.1 |

Tikslinés rinkos segmenty ir besikei¢ianéiy klienty poreikiy
iZvelgimas I 37
I8orinés (makro) aplinkos poky¢iy jZvelgimas ir i$ to

kylanciy naujy galimybiy identifikavimas I 6. 7%
Rinkoje vykstanc¢iy mokslo ir technologiniy pokyc¢iy —— 633

jzvelgimas
Papildomy vidiniy ir i$oriniy resursy galimybiy

identifikavimas 7_ 5.90
Naujy galimybiy j#velgimas . a2
I .09
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Orgamzacijos gebeépmy stebénmas

Nestandartinis, novatoriskas mgstymas

33 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo jzvelgimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip matyti 30 paveiksle, i§ dinaminio geb¢jimo ,,jzvalgumas™ jgalikliy didziausia
reikS§me turintys yra du ,,individualiy indéliy j bendra organizacijos vystyma identifikavimas® ir
»Ziniy apie rinka generavimas®, kuriy vidutiniai rangai atitinkamai 8,55 ir 8,50 ir gali buti
laikomi reikSmingiausiai jtakojanciais. Bendrai apzvelgiant visag dinaminio geb¢jimo
»iZzvalgumas® jtaka pokyciams strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etape, galima konstatuoti,
kad jis yra vienas maziausiai reik§mingy tarp visy dinaminiy gebéjimy (vidutiniy rangy reikSmeé
2,59). Tam didziausig jtaka turéjo itin zemus vidutinius rangus jgij¢ (nuo 3,84 iki 4,12) tokie
jgalikliai, kaip ,,nestandartinis, novatoriSkas mastymas®, ,,organizacijos gebéjimy stebéjimas®,
»haujy galimybiy jzvelgimas®, ,,naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas®. Kaip ir
planavimo etape, priezastys yra panasios: itin grieztai darbo funkcijas reglamentuojancios
organizacijy vidinés tvarkos, daznai ir darbuotojy nenoras ,,perzengti‘ savo pareigybiy ribas.
Kiekvienas darbuotojas stengiasi maksimaliai gerai atlikti savo aprasytas funkcijas ir pareigas, o
daryti tai, ko néra aprase ar gaisti darbo laika darant tai, ko i§ jo nepraSoma (nors organizacijoms

tai gali atnesSti net labai didel¢ nauda), daugelis nesiryzta.
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Lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas

I .04
Sprendimu pricmimo (prioritizuojant, parenkant ir jdarbinant organizacijos _ 734
resusrsus) skatinmias | b
. 7 1
Sprendimy priémimo algonitmo nustatymas I ¢ ¢
I 4 50
I 79
Alternatyvy eksperimentuojant ir imituojant ieSkojimas [ MmN
Klienty likeséiy savalaikis jvertinimas '_ 410
Naujy istekliy konfiguracijos/derinio ickojimas '_ 141
Naujy istekliy tiekimo grandingje atradimas -_ 138
J,4

000 100 200 300 400 500 600 700 800 900 10,00

Savalaikis alternatyvy jvertinimas ir sprendimy priémimas

Pasinaudojimas naujomis verslo galimybémis

34 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo galimybés
isnaudojimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kiek aukstesnius jgalikliy vidutinius rangus galime pamatyti dinaminio gebéjimo
»galimybés iSnaudojimas® vertinimuose. Kaip reikSmingiausius buty galima isskirti Siuos
dinaminiy gebéjimy jgaliklius: ,lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas®,
»sprendimy priémimo (prioritetizuojant, parenkant ir jdarbinant organizacijos iSteklius)
skatinimas®™ bei ,,jmonés galimybiy, riby jvertinimas®“. Reikia pastebéti, kad Siame etape
dinaminio gebéjimo ,,galimybés iSnaudojimas™ rezultatai yra panasiis | planavimo etapo
rezultatus. Kaip jau minéta, jtakos tam turi per ilgg laikotarpj susiformavusios stiprios
organizacijy kultiros ir nuolatinis darbuotojy lojalumo skatinimas organizacijose. Lojalumas
salygoja mazesne darbuotojy kaitg organizacijose, tai ypac¢ svarbu tiekimo grandinés strateginiy
pirkimy etape, kadangi tik per ilga laikg darbuotojas pajégus susipazinti ir perprasti organizacijy
tiekéjus, kuriy yra per tikstantj, ir tik tada, zindomas situacija rinkoje, darbuotojas yra pajégus
priimti sprendimus, kurie skatina pokycius strateginiy pirkimy etape. Maziausius vidutinius
rangus gave jgalikliai (,naujy iStekliy tiekimo grandinéje atradimas®, ,naujy iStekliy
konfigiiracijos/derinio ieSkojimas®“ ir ,klienty likeséiy jvertinimas laiku®), vélgi, sietini su
tvarkomis ir grieztu funkcijy tarp padaliniy pasiskirstymu, biitent tai ir neleidzia minétiems
»galimybés iSnaudojimo® dinaminio geb¢jimo jgalikliams reikStis organizacijy strateginiy

pirkimy etapuose.
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e | 751
B | | 15
Naujy 7iniy vystymas, sickimas, jgyjimas ir pritaikymas __ 6.50
Turimos naujos informacijos pavertimas Zinojimu (informacijos N
jsisavinimas) | 6.l
Komunikacijos riby organizacijoje plétimas I
Naujy Ziniu bei jzvalgy, kurios gali jlakoti naujy produkiy kiirima, __ 54

vystyma kaupimas ir kiirimas
I, 5. |

Kasdieniniy darby susiejimas su naujai igytomis Ziniomis

lgyty Ziniy su kitomis turimomis Ziniomis susiejimas
Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi |
Dalinimasis turimomis Ziniomis I ;Y
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35 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo mokymosi
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Remiantis atliktu empiriniu tyrimu, galima teigti, kad reikSmingiausias strateginiy pirkimy
ir zaliavy jsigijimo etapo dinaminis gebéjimas yra mokymasis. Kaip matyti i§ paveikslo,
reikSmingiausi ir auks$¢iausius vidutiniy rangy reikSmes jgije dinaminio gebéjimo ,,mokymasis®
igalikliai yra ,,naujy ziniy kirimo/atsiradimo skatinimas®, ,,esamy ziniy tobulinimas®, ,,naujy
ziniy vystymas, siekimas, jgijimas ir pritaikymas®, ,turimos naujos informacijos pavertimas
zinojimu (informacijos jsisavinimas)“. Ypac¢ pagirtina tai, kad informacija ne tik yra efektyviai
kaupiama per jvairius IT produktus, bet ir tobulinama bei paver¢iama Zinojimu. Sioje situacijoje
blitent zmogiskasis veiksnys lemia, kad naujai sukurta informacija nenueina veltui. Taciau,
reikia pazymeti, kad rezultatai biity dar geresni, jei tomis naujai sukurtomis ziniomis ir jau
esamomis biity efektyviai dalinamasi, tai pagrindzia jgaliklio ,,dalinimasis turimomis Ziniomis*
vertinimas, jo vidutinio rango reikSmé zemiausia imtyje. Kaip jau minéta anksciau, dél to
kaltintina silpna komunikacija tarp padaliniy bei itin skirtingi produktai ir naudojamos

technologijos jiems sukurti.
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Naujoviy dicgimo padaliniuosc skatinimas [ N NEGNINTINININEGEGNGEEEEEEEEEEEEEEEE .20
Skirtingy grand?iy darbuotojy fjungimas i sprendimy priémims __ 6,96
Individualiy jnasw/indéliy saveika, suderinamumas __ 6,84
Naujy galimybiy, gebéjimy integravimas | organizacija [ ENENGTININININGEGEGEEEE .:+
Naujy ir csamy Ziniy integravimas j jmonés veikla __ 6,00
Instrukeijy ir vaidmeny aiskumas jmonéje | NG 5 2%
Organizacijos struktiros vystymas ir tobulinimas | I NNREREREEEE - 06
Individualiy indéliu integravimas j bendrg organizacijos vystyma __ 3,90
Sékmingas veiksmy apjungimas __ 3.84
Kity darbuotojy uzduotiy iralsgkomybés organizacijos mastu __ 389
supratimas B
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36 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo
integravimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Aptariant dinaminio gebé¢jimo ,integravimas® jgaliklius strateginiy pirkimy ir Zzaliavy
jsigijimo etape pastebimas pastaruoju metu tiriamose organizacijose vykdomy pokyciy efektas.
Pastebéjus, kad strateginiy pirkimy ir zaliavy jsigijimo etapas (skyrius) veikia prasciausiai,
imtasi IT ir vadybos naujoviy diegimo (geriausiai jvertintas jgaliklis ,naujoviy diegimo
padaliniuose skatinimas®). Pastaruoju metu Siems skyriams tekgs bene didziausias démesys
sietinas su tiesiogine §iy skyriy jtaka jmonés pelningumo kritimui (jmonése S§is rodiklis
vadinamas angl. ,, contribution margin *‘). Kadangi bitent strateginiy pirkimy ir zaliavy jsigijimo
skyrius apripina gamyba reikiamais komponentais ir Zaliavomis, esant itin nepastovioms
zaliavy rinkos kainoms, ne visada pavyksta zaliavas jsigyti gera (patenkinama) kaina. Didziausia
itaka zaliavy kainy svyravimui padaré 2015 mety pirmojo ir antrojo ketvirciy valiuty kursy
svyravimai, ypa¢ iSauges JAV dolerio kursas. Didzioji dalis zaliavy elektronikos gamybos
paslaugy teikéjy sektoriuje yra perkama i§ Tolimyjy Ryty Saliy, kur pagrindiné atsiskaitymy
valiuta yra JAV doleris. Esant grieztoms sutartims, produkcija turi biiti pagaminta tiksliai laiku,
todél, esant neiSvengiamai biitinybei, Zaliavos ir reikalingi reti komponentai perkami uz esama
kaina. Viso to pasekmé — Zemas jmonés pelningumas, nekonkurencingos kainos. Kitas
paminétinas aspektas — ne visada nuperkamos reikiamos zaliavos, ne visada tenkina jy kokybg, o
pasekmé — finansiniai nuostoliai ar net prarasti klientai. Tai patvirtina ir atlikto empirinio tyrimo
rezultatai: itin svarbts jgalikliai ,,sékmingas veiksmy sujungimas®, ,,individualiy jnasy/indéliy
saveika, suderinamumas®, ,kity darbuotojy uzduociy ir atsakomybés organizacijos mastu

supratimas® buvo traktuojami, kaip maziausig jtaka pokycCiams tiekimo grandinés strateginiy
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pirkimy etape turintys. Pastebétini ir pana$iis dinaminio gebéjimo ,,integravimas“ jgalikliy

vidutiniy rangy vertinimai ir planavimo etape.

Komandinio darbo skatinimas -_ 13.54
Soctalinia santykia su organizactjos vidine aplinka | IGO0
Cebejimas generuoti veiksmus | R (227
Ciehéimas generuot resursus _ 11,79
Kolcktyvinio jprasminimo ir supratimo diegimas - | I 1! 5
Gebejimas genervoti widwotis | | .51
Socialiniai sanlykzai su organizacrjos Sorine aplinka _ 11,37
Gehéjimas priskirt widuotims atlikti tinkamus resursus _ 10,95
Gebéjimas fvertint kickviena alternatyva -_ 924
Papildomos sincrjos tam ukduotics ir resursy, skirty jai atlikei, numatymas | T 7
(iebéjimas paskarit tnkamiausia smogy tam tkral wrduotia atikt [ RGN © 7
Vykdomy darby/wduotiy arpusavyje sinchronizavimas [ Nk AR ¢
Pakankamy individo ir komandos kempetencijy paskirtoms uzduotims atlikti uztikrinimas _ 561
Informacijos apdoro] o aulomalieavimas 7— 477
Skirtingy veikly derinimas N -5
Turimy ziniy kodifikavimas, idant palengvints informacijos suvokima tarp padaliniy ir filialy _ 385
Specitininy arganizacijos jgud#iy tikslinis eksploatavimas -_ 3,74
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37 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo
koordinavimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir buvo tikétasi, tarp dinaminio gebéjimo ,.koordinavimas“ jgalikliy strateginiy
pirkimy ir zaliavy jsigijimo etape labiausiai tiriamose organizacijose reik§mingais pripazinti
»komandinio darbo skatinimas®, ,socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka®,
»gebéjimas generuoti veiksmus® bei ,,gebéjimas generuoti iSteklius® jgalikliai. Pagrindinés $iy
gauty rezultaty priezastys galéty buti tos, kad tiriamose organizacijose itin akcentuojamas ir
skatinimas grupinis (komandinis) darbas, kolektyvo jausmas, plokscioji valdymo struktiira ir kt.
Butent $is vertybiy derinys ir jgalina organizacija vykdyti pokycius tiekimo grandinés
strateginiy pirkimy etape. Lyginant koordinavimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniy rangy
reikSmes per beveik visus tiekimo grandinés etapus pastebétini tie patys désningumai:
reikSmingiausi jgalikliai: komandinis darbas, tinkamas iStekliy ir uzduoCiy paskirstymas ir
maziau reikSmingi jgalikliai: ,,informacijos apdorojimo automatizavimas®“, ,turimy Zziniy
kodifikavimas, siekiant palengvinti informacijos suvokima tarp padaliniy ir filialy®, ,,skirtingy
veikly derinimas“. Tam, kaip jau minéta anksciau, didziausig poveikj turéjo skirtingy kalby
naudojimas, itin skirtingos technologijos ir veiklos profiliai, taip pat didelis klienty uzsakomy

produkty kompleksiskumas ir specifiSkumas.
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Gebéjimas prisitaikyti __ 5,59
Naujy gamybos metody diegimas ||| N A ; 5
Naujy produkty ir paslaugy diegimas || R NN - .o
Naujy organizacijos gebejimy kirimas || R N NN - <5
Persitvarkymo resursy numatymas || R N NN .12
Gebejimas valdyti pokyéius, keistis, prisitaikyti 7_ 3,82
Gebéejimas lanksCiai ir savalaikiai spresti 7_ 3.5

susidariusias problemas

Gebejimas reaguoti | pasikeitimus organizacijos I 5|

iSorinéje aplinkoje

000 1,060 2,00 3,00 400 500 6,00

38 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo
pertvarkymo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir daugelyje tiriamy organizacijy tiekimo grandinés etapy, pertvarkymas yra tarp
maziausiai reikSmingy pokyciams dinaminiy gebéjimy. Analizuojant $io dinaminio gebéjimo
igalikliy pasiskirstyma, galima pastebéti itin daug sutapimy tiek su planavimo, tiek su gamybos
etapais. Beveik visuose etapuose geriausiai jvertinti ,,gebéjimas prisitaikyti®, ,,naujy gamybos
metody diegimas®, ,,naujy produkty ir paslaugy diegimas“ sietini su organizacijy veiklos ir
pacios gamybos specifika bei vykdoma politika. Siekiant islikti konkurencingais technologijy
versle, tiesiog biitina nuolat diegti inovacijas, naujus produktus ir juos papildancias paslaugas,
kitu atveju tiriamos organizacijos neatlaikyty globalios konkurencijos, nors ir yra gana siaurai
specializuotos. Kaip ir daugelyje etapy, zemiausi vidutiniai rangai suteikti jgalikliams
»gebéjimas lanksciai ir laiku spresti susidariusias problemas™ bei ,,gebéjimas reaguoti |
pasikeitimus organizacijos iSorinéje aplinkoje®, to priezastys sietinos su ankséiau aptartomis
tirlamy organizacijy koreguotinomis vietomis: ne visada gerai veikianti komunikacija tarp
atsakingy grandziy, asimetrinés informacijos problema ir privalomas grieztas taisykliy laikymas,

o tai yra prieSingybé¢ lanks¢iam ir kiirybiskam problemy sprendimui.

3.2.3 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés gamybos etape

Testuojant tiriamy organizacijy dinaminius gebéjimus tiekimo grandinés gamybos etape
eksperty buvo prasoma jvertinti teorinio tyrimo metu i$skirtus dinaminiy gebéjimy jgaliklius.

Pirmiausiai buvo apskaiCiuotas ,,Cronbach alfa”“ koeficientas o, kuris sieké net 0,829
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(skai¢iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai vir$ija Siame tyrime pasirinktg kriting a reikSme — 0,6.
Todél galima daryti iSvada, kad gamybos etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai
tiksliai (patikimai) atspindi tiriamg dydj. Sio 66 teiginiy rinkinio apskai¢iuota Kendall
konkordancijos koeficiento W reikSmés ir p reikSmés pateiktos 6 priede, jos jrodo $iy 66 tiekimo
grandinés gamybos etapo teiginiy suderinamuma (W reik§me), kuris yra pakankamas, o p
reik§mé patvirtina $iy 66 teiginiy reikSminguma (kai p reik§mé yra mazesné uz nustatyta kritinj
reikSmingumo lygmenj — 0,05). Tai rodo, kad yra statistiSkai patikimas skirtumas tarp dinaminiy
gebéjimy jgalikliy. Taip pat buvo apskaiciuoti ir dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas; galimybés
iSnaudojimas; mokymasis, tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai
rangai tiekimo grandinés gamybos etape. Vidutiniy rangy reikSmés leido nustatyti, kurie
dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés gamybos etape. Taip pat
buvo apskai€iuota ir dinaminiy gebéjimy (6 klausimy) Kendall konkordancijos koeficiento W
reikSmé — 0,61 ir p reikSmé — 0,032, tai jrodo $iy 6 klausimy suderinamuma (W reik§mé) ir
reikSminguma (p reikSmé, kuri yra mazesné uz nustatytg kritinj reikSmingumo lygmenj — 0,05).
Atliekant gamybos etapo dinaminiy gebéjimy vidutiniy rangy reikSmiy analize, didziausi

eksperty vertinimai teko ,,mokymuisi, tobuléjimui® ir ,,koordinavimui®.

5,02

Koordinavimas

JZ2valgumas 4,89

39 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo dinaminiy gebéjimy vidutiniai rangai

o
-
[N
w
~
0]
[e2]

Pries atlickant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatiiros analize ir atliktu kokybiniu
tyrimu (grupiné diskusija astuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezé H3: ,,Tiriamo

elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo
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poky¢ius' labiausiai jtakoja $ie dinaminiai gebéjimai: jZzvalgumas, galimybiy iSnaudojimas,
mokymasis, koordinavimas, pertvarkymas®. Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, hipotezé¢ yra
patvirtinama.

Toliau pateikiamos kiekvieno tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo
dinaminio geb¢jimo jgalikliy vidutiniy rangy reik§meés ir jy pasiskirstymo analizé. Remiantis
organizacijy vidinémis analizémis ir dokumentais, gamybos grandis tiriamose organizacijose
veikia geriausiai, tai tik patvirtina §io darbo empirinio tyrimo rezultatai, kuriuos galima pamatyti
39-45 paveiksluose. Dinaminiai gebéjimai bitent gamybos etape buvo reikSmingiausiai

ivertinti, pastebétas gana tolygus vidutiniy rangy reikSmiy pasiskirstymas tarp jgalikliy.

Naujy galimybiy izvelgimas [ INEE .27
Organizacijos gebejimy siebgjimas | INEEG_|— 7,43
Naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas | I NEEEEE .39
Rinkoje vykstanéiy mokslo ir technologiniu poky¢&iy N 5

jZvelgimas
Ziniy apie rinkg generavimas [ N 6.3 3
I5orinés (makro) aplinkos pokyéiy izvelgimas iris to |
levlanciu nauiu oalimvbiu identifikavi I 599
vlan¢iy naujy galimybiy identifikavimas ]

Vidinés (mikro) aplinkos poky¢iy jzvelgimas ir i$ to N ; <o
kylanéiy naujy galimybiy identifikavimas ’

Tikslinés rinkos segmenty ir besikeitian¢iy klienty I ; 5

poreikiy jzvelgimas

Papildomy vidiniy ir 18oriniy resursy galimybiy I ; O

identifikavimas

Individualiy indéliy i bendry organizacijos vystymg |
S I 3.05
identifikavimas ]

Nestandartinis, novatoriskas mastymas [ N RN .24

0,00 1,00 2,00 3,00 400 500 6,00 7,00 800 9,00

40 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo jzvelgimo dinaminio gebéjimo jgalikliy
vidutiniai rangai

Aptariant tiriamy organizacijy dinaminio geb¢jimo ,,jzvalgumas‘ jgaliklius, matoma, kad
aukS$Ciausi vidutiniai rangai atiteko Siems jgalikliams: ,naujy galimybiy jzvelgimas®,
»organizacijos geb¢jimy stebéjimas* ir ,,naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas®.
Be abejonés, labiausiai iy jgalikliy aukstas vidutiniy rangy vertes jtakojo produkty tyrimy ir
vystymo padaliniy veiklos (tiriamose organizacijose vadinamos tiesiog R&D (angl. Research
and Development Staff)), kuriy pagrindinés funkcijos ir yra naujy gamybos galimybiy
izvelgimas ir pritaikymas, produkto inovacijos ir organizacijos iStekliy parinkimas bei

pritaikymas toms inovacijoms jdiegti.

" Tiekimo grandinés gamybos etapo pokyGiai: gamybos optimizavimas, gamybos laiku uztikrinimas, gaminiy
kokybés uztikrinimas, lankstus gamybos procesy valdymas, inovacijy gamyboje diegimas, gera komunikacija tarp
padaliniy.
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Nors ir nezenkliai, taciau kity ,,jzvalgumo* dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai
buvo zemesni: kaip ir daugelyje kity etapy dél griezty tvarky ir vidiniy taisykliy maziau
reikSmingai vertinami ,,nestandartinis, novatori§kas mastymas® ir ,,individualiy indéliy j bendra

organizacijos vystymga identifikavimas®.

Lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai e 7 )

skatinimas
Imones galimybiy, riby jvertinimas | NG .o 5
Alternatyvy eksperimentuojant ir imituojant N
ieSkojimas | >
Naujy istekliy konfiguracijos/derinio ieskojimas || N G NEGTNGIGINININIIIIIE 5.2
Sprendimy priémimo algoritmo nustatymas | ENREGEGEEEGG 5. | ¢
Pasinaudojimas naujomis verslo galimybémis [ NRNREEEEEE S .05
Savalaikis alternatyvy jvertinimas ir sprendimy __ 479
priémimas | ’
Sprendimy priémimo (prioritizuojant, parenkant
N o - I .50
ir jdarbinant organizacijos resusrsus) skatinimas
Klienty likes¢iy savalaikis jvertinimas [ nNnARNNMMED .4
Naujy iStekliy tiekimo grandingje atradimas | N RN - - |

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 &,00

41 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo galimybés isnaudojimo dinaminio
gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip matyti i§ 41 paveikslo, dinaminis gebéjimas ,,galimybés iSnaudojimas® gamybos
etape reikSmingai jtakojantis pokycCius visiSkai kitaip nei planavimo, strateginiy pirkimy ar
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapuose. Visy pirma, tai atskleidzia pakankamai panasia
vidutiniy rangy reik§me gave Sio dinaminio gebéjimo jgalikliai. Skirtingai nei kituose etapuose,
Siuo atveju reikSmingai jvertintas ,,alternatyvy eksperimentuojant ir imituojant ieSkojimas®
(6,24) jgaliklis, nors kituose etapuose $is jgaliklis yra beveik paskutinése pozicijose. Nuolatinis
naujy gamybos budy, alternatyvy ieskojimas, eksperimentavimas gamyboje ir yra tiriamy
organizacijy stiprybe, leidzianti joms iSsiskirti i§ konkurenty kitose Salyse ir laiméti naujus
klientus bei iSlaikyti senuosius. Blitent naujy alternatyvy ieSkojimas, o ypac tiekimo grandinés
gamybos etape, efektyviausiai sukelia pokycius. Tiriamoms organizacijoms Lietuvoje ieskoti
alternatyvy labai palanku dél dviejy esminiy priezasCiy: pirma — Lietuva laikoma zemy kasty
Salimi (pigi darbo jéga), antra — darbuotojai Lietuvoje pasizymi auksta kompetencija, o tai

tiriamas organizacijas i$skiria i§ Tolimyjy Ryty Saliy jmoniy. Taciau reikia pastebéti, kad tyrimo
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rezultatai pateiké ir staigmeny: Kkitaip nei ankstesniuose etapuose ,,sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir jdarbinant organizacijos iSteklius) skatinimas® ir ,klienty
lukesciy jvertinimas laiku“ dinaminiy gebéjimy jgalikliai buvo jvertinti zemiausiais vidutiniais
rangais, o tai galéty signalizuoti visgi esantj atotriikj nuo esamy klienty lukesCiy ir galimy

organizacijy iStekliy tinkamo panaudojimo jiems patenkinti.

Dalinimasis turimomis Ziniomis | GGG 5.6
Naujy Ziniy kuirimo/atsiradimo skatinimas | IENEREEEEE .4 5
Esamy ziniy tobulinimas | N .50
Kasdieniniy darby susiejimas su naujai jgytomis ziniomis | R .| |
Naujy Ziniy vystymas, siekimas, jgyjimas ir pritaikymas | I NRESEEEE ;.50
Naujy Ziniy bei jZvalgy, kurios gali jtakoti naujy produkty 7_ 557
kurima, vystyma kaupimas ir kiirimas ?
Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi | N RR N - -3

Turimos naujos informacijos pavertimas Zinojimu
(informacijos jsisavinimas) ’

lgyty Ziniy su kitomis turimomis Ziniomis susiejimas [ . ;.72
Komunikacijos riby organizacijoje plétimas | NN .2/
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42 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo mokymosi dinaminio gebéjimo jgalikliy
vidutiniai rangai

»~Mokymosi“ dinaminiame gebéjime, kuris jvertintas, kaip reikSmingiausiai veikiantis
pokycius visame gamybos etape, respondentai iSskyre Siuos jgaliklius: ,,dalinimasis turimomis
ziniomis®“, ,naujy ziniy kiirimo / atsiradimo skatinimas“ ,.esamy ziniy tobulinimas® ir
,kasdieniniy darby siejimas su naujai jgytomis Ziniomis“. Sios stiprybés i tiesy labai padeda
igyvendinti tokius pokycius organizacijose, kaip gamybos optimizavimas, gaminiy kokybeés
uztikrinimas, lankstus gamybos procesy valdymas, inovacijy gamyboje diegimas. Taciau reikéty
atkreipti démesj, kad naujai jgyta informacija, nauji efektyvesni veiklos budai ne taip lengvai
virsta zinojimu, o tai yra viena didziausiy tiriamy organizacijy siekiamybiy. Taip yra todél, kad
elektronikos produkty gamyba yra viena sudétingiausiy pramonés Saky, ne tik sudétinga tieckimo
grandinés valdymo prasme, bet ir grieztais kokybés reikalavimais, produkty kompleksiskumu,
sudétingais gamybos procesais, nuolat besikei¢ianCiomis, tobuléjan¢iomis technologijomis bei

reikalaujanti aukStos kompetencijos darbuotojy.
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Naujoviy diegimo padaliniuose skatinimas
Organizacijos struktiiros vystymas ir tobulinimas
Instrukcyy ir vaidmeny aiSkumas imongje
Individualiy jnasw/indéliy saveika, suderinamumas

Naujy ir esamy Ziniy integravimas i jmonés veikla

Naujy galimybiy, gebéjimy integravimas |
organizacijg

Kity darbuotojy uzduodiy ir atsakomybes

S 77
I ;76
I S|
I .2
I 0
e I

I 562

organizacijos mastu supratimas
Individualiy indéliy integravimas | bendrg
organizacijos vystyma
Skirtingy grandziy darbuotojy jjungimas |
sprendimy pri¢mima

I 11
I .54
L KEN

0,00 1,00 2,00 300 400 500 600 7,00 800

S¢kmingas veiksmy apjungimas

43 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo integravimo dinaminio gebéjimo
jgalikliy vidutiniai rangai

Aptariant dinaminio geb¢jimo ,integravimas® jgalikliy pasiskirstymg, nejmanoma
nepaminéti sunkiai paaiSkinamy prie§taravimq]4: nors jgaliklis ,,individualiy jnasy / indéliy
sgveika, suderinamumas®™ yra jvertintas vidutiniy rangy reikSme (6,12) ir laikomas vienu
reikSmingiausiy, respondenty nuomone, ,individualiy indéliy integravimas | bendra
organizacijos vystyma“ ir ,skirtingy grandziy darbuotojy jjungimas i sprendimy priémima*
gamybos etape vertinamas atitinkamai tik 4,11 ir 3,54 vidutiniy rangy reikSme ir laikomas
maziausiai pokycius jtakojantys tiekimo grandinés gamybos etape. Sunku paaiskinti, kodél
individual@is indéliai tarpusavyje dera, taciau néra integruojami j organizacijos plétra. Darytina

prielaida, kad respondentus galéjo suklaidinti nesuprasti jgalikliy aprasymai ir jy reikSmés.

' Siekiant patikrinti, ar i§ tiesy egsistuoja tokie nesuderinami priestaravimai, vertinimy vidurkiy skai¢iavimai buvo
atlikti pakartotinai.
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Komandinio darbo skatinimas
Gebépimas paskini tinkamiawsiy Zmegy tam bkrai vzduodiat atliki

Geb&jimas priskirti uzduotims atlikin tinkamus resursus

TPakankamy individo ir komandos kempetencijy paskirtoms uzduotims atlikti
u#tikrinimas

Gebgjimas generuoti uzduotis
Gebijimas generuoll resursus

Gebéjimas generuoti veiksmus
Turimy Ziniy kodifikavimas, idant palengvinti informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy

Soctalintan simtykim su organizacijos vidine aplinka

Socialiniai santykiai su organizacijos iforine aplinka

Specifiniy organizacijos jgiidziy tikshnis eksploatavimas

Kolektyvinio jprasminime ir supratimo diegimas

Skirtingy veikly derinimas

Gebéjimas jvertint kiekvienyg alternatyva

Papildomos sinergijos tarp uzduoties ir resursy, skirty jai atliktl, numatymas
Vykdomy darbyusduoéiy tarpusavyje sinchronizavimas

Informacijos apdorojimo automatizavimas

1 14,52

I (2
I 10,94
I 0.2
I .23
I 0.11

I Y. )6

I .73
I ¢G5

I .5 5

I |50

I ¢ .45
I .24

I .23
I 75T

I 7,25

____EBH
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44 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo koordinavimo dinaminio gebéjimo
jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip matyti 44 paveiksle, sudétingas dinaminis gebéjimas ,,koordinavimas“ tiriamose
organizacijose jvertintas pakankamai reikSmingu vidutiniu rangu. Vienintelis jgaliklis, gaves
zenkliai Zemesne vidutiniy rangy reikSme¢ nei kiti jgalikliai (kaip ir daugelyje tiekimo grandinés
etapy ir dél ty paciy priezasiy), yra ,,informacijos apdorojimo automatizavimas®. Dar vienas
nelabai reikSmingai jtakojantis pokycius tiekimo grandinés gamybos etape jgaliklis —
»papildomos sinergijos tarp uzduoties ir iStekliy, skirty jai atlikti, numatymas* silpniau jvertintas
bitent dél prasto dalinimosi gamybos etape gaunama informacija su kity grandziy darbuotojais.
Pastebéta, kad gamybos skyriy darbuotojai yra labiau linke gauti (reikalauti) buting (reikalingg)
informacija i§ kity skyriy ir grandziy darbuotojy, ir jie visai nelink¢ perduoti kitiems savosios
arba perduoda ja ne visg. AukSciausias vidutiniy rangy reikSmes surinke jgalikliai ir jy auksto

vertinimo prieZastys jau yra apraSytos planavimo ir strateginiy pirkimy etapuose.
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Gebejimas prisitaikyti | RN, 5.0+
Persitvarkymo resursy numatymas | INEEEG— S.00
Nawjy gamybos metody diegimas | INEG_—, < .95
Gebejimas lankséiai ir savalaikiai spresti I | 00
susidariusias problemas | ’
Naujy produkty ir paslaugy diegimas | NEEEEG— .00
Gebéjimas valdyti pokycius, keistis, prisitaikyti | N R |
Naujy organizacijos gebéjimy kiirimas | I NEEEEEEG—— 3.7
Gebejimas reaguoti | pasikeitimus organizacijos __ 593

iSoringje aplinkoje

0,00 1,00 200 3,00 400 500 6,00

45 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy gamybos etapo pertvarkymo dinaminio gebéjimo
jgalikliy vidutiniai rangai

Kitaip nei planavimo, strateginiy pirkimy, pakavimo, sandéliavimo ir logistikos,
posandorinio aptarnavimo etapuose, gamyboje jgaliklis ,,pertvarkymas® vertinamas kaip
pakankamai reikSmingai jtakojantis pokycius. Visi jo jgalikliy vidutiniai rangai pasiskirste gana
tolygiai. Kadangi, kaip jau minéta, blitent gamybos etapas tiriamosiose organizacijose veikia
geriausiai, tai atsispindi ir organizacijy geb¢jime persitvarkyti. Tam yra keletas priezasciy: visy
pirma paminétina organizacijy technologiné¢ specifika: itin sudétingi, daugiapakopiai
elektroniniai komponentai naudojami karinéje pramonéje, medicinoje, automobiliy, laivybos
pramongje. Kai kurie komponentai priklauso iSgyvenimo (angl. life dependant) kategorijai, t.y.
gaminiai, nuo kuriy priklauso zmogaus gyvybé. Esant tokiai specifikai, gamybos klaidos yra itin

brangios, o produkcijos verifikavimo laikotarpis yra itin ilgas.

3.2.4 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape

Testuojant tiriamy organizacijy dinaminius gebéjimus tiekimo grandinés pakavimo,
sandéliavimo ir logistikos etape, eksperty buvo prasoma jvertinti teorinio tyrimo metu isskirtus
dinaminiy gebéjimy jgaliklius. Pirmiausiai buvo apskaiciuotas ,,Cronbach alfa“ koeficientas a,
kuris sieké net 0,771 (skaiCiuojant 66 teiginiams), o tai gerokai virSija Siame tyrime pasirinkta
kriting o reikSme¢ — 0,6. Todél galima daryti iSvada, kad pakavimo, sandéliavimo ir logistikos
etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriama dydj. Sio
66 teiginiy rinkinio apskai¢iuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikSmés ir p reikSmeés

pateiktos 7 priede, jos jrodo $iy 66 tiekimo grandinés pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo
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teiginiy suderinamuma (W reikSmé), kuris yra pakankamas, o p reikSmé patvirtina Siy 66
teiginiy reik§Sminguma (kai p reik§meé yra mazesné uz nustatyta kritinj reikSmingumo lygmenj —
0,05). Tai rodo, kad yra statistiskai patikimas skirtumas tarp dinaminiy gebéjimy jgalikliy. Taip
pat buvo apskaiciuoti ir dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas; galimybés iSnaudojimas; mokymasis,
tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tieckimo grandinés
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape. Vidutiniy rangy reik§més leido nustatyti, kurie
dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés pakavimo, sandéliavimo ir
logistikos etape. Taip pat buvo apskaiCiuota ir dinaminiy gebéjimy (6 klausimy) Kendall
konkordancijos koeficiento W reik§mé — 0,67 ir p reik§mé — 0,016, tai jrodo $iy 6 klausimy
suderinamumg (W reik§mé) ir reikSminguma (p reikSmé, kuri yra mazesné uz nustatyta kritinj
reikSmingumo lygmenj — 0,05). Atliekant pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniy rangy reikSmiy analize, didziausi eksperty vertinimai buvo suteikti Siems

dinaminiams gebéjimams: ,,jzvalgumas®, ,,koordinavimas®, ,,galimybés iSnaudojimas®.

J2valgumas 6,06

Koordinavimas
Galimybés iSnaudojimas
Mokymasis, tobuléjimas

Integravimas

Pertvarkymas

46 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniai rangai
Pries atliekant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatiiros analize ir atliktu kokybiniu
tyrimu (grupiné diskusija aStuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezé H4: ,,Tiriamo
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo,
sandéliavimo ir logistikos etapo pokycius'® labiausiai jtakoja §ie dinaminiai gebéjimai:
izvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, integravimas®. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotezé yra

patvirtinama tik i§ dalies.

' Tiekimo grandinés pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo poky&iai: optimalaus produkto pristatymo biido
parinkimas, nauji pakavimo sprendimai, sandélio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padaliniy.
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Toliau bus pateikiami kiekvieno tiriamo sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy
pakavimo, sandeliavimo ir logistikos etapo dinaminiy geb¢jimy jgalikliy vidutiniai rangai ir jy

pasiskirstymo analizé.

Naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas | IEEEHE Y 7,7 |
Ziniy apie rinky generavimas - |G o4
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Papildomy vidiniy ir iSoriniy resursy galimybiy identifikavimas | NG .76
Rinkoje vykstanéiy mokslo ir technologiniy poky¢iy jzvelgimas I .73
Organizacijos gebdjimy stebéjimas | INEEG_ N .45
Naujy galimybiy jzvelgimas | .44
Vidinés (mikro) aplinkos pokyéiy jZvelgimas ir i to kylanZiy |
Ty e iy | 5,12
naujuy galimybiy identifikavimas |
Individualiy indeéliy j bendra organizacijos vystyma I
dontifikavi |, 5600
identifikavimas i
TRorinés (makro) aplinkos poky¢iy jzvelgimas ir i% to kylantiy N
naujy galimybiy identifikavimas | r
Nestandartinis, novatorizkas mastymas | N RN 2.3

000 100 200 300 400 500 600 700 800 9,00

47 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo jZvelgimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai.

Kaip matyti i§ 47 paveikslo, maziau paveikiis jgalikliai, tokie kaip ,,nestandartinis,
novatoriSkas mastymas®, del anks¢iau minéty priezasciy kartojasi pakavimo, sandéliavimo ir
logistikos etape. Tuo tarpu auks$¢iausias vidutiniy rangy reik§mes, kaip ir tikétasi prie$ atliekant
tyrima, surinko ,naujy produkto vystymo galimybiy identifikavimas®™, ,ziniy apie rinka
generavimas® ir ,,tikslinés rinkos segmenty ir besikeic¢ianc¢iy klienty poreikiy jzvelgimas®. Tokie
rezultatai velgi yra tiesiogiai sietini su tirty jmoniy technologine specifika. Kaip jau minéta,
tiriamy organizacijy produkcija — tai itin sudétingi, daugiapakopiai elektroniniai komponentai,
naudojami medicinoje, karinéje pramonéje, automobiliy bei laivybos pramonés Sakose. Sie
komponentai reikalauja ne tik itin tikslios (precizinés) gamybos, bet ir sudétingy tiek pakavimo,
tiek sandéliavimo tiek logistikos sprendimy, nes visuose Siuose etapuose turi biiti iSlaikomi
specifiniai temperatiiros, slégio, statinio kriivio, drégmés ir daug kity rodikliy. Siekiant uztikrinti
kaip jmanoma kokybiskesnj ir saugesnj pakavimg bei sandéliavima, Siy padaliniy darbuotojai
nuolat iesko galimybiy, kaip tai padaryti dar efektyviau bei iSpildyti ar net virSyti klienty
lukescius, sukurti papildoma pridéting verte.

Taip pat pastebétina, kad nors paskutiniai du jgalikliai (,,nestandartinis, novatoriSkas
mastymas® ir ,,iSorinés (makro-) aplinkos pokyciy jzvelgimas ir i§ to kylan¢iy naujy galimybiy

identifikavimas®™) ir pripazinti kaip maziausiai jtakojantys norimus pokycius (optimalaus
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produkto pristatymo biido parinkimas,

nauji pakavimo sprendimai, sandélio vietos

minimizavimas, komunikacija tarp padaliniy), taciau dinaminis gebé¢jimas ,,jzvalgumas® Siame

etape veikia geriausiai.

Lojalumo 1r jsipareigojimy organizacijai skatinimas
Jmonés galimybiy, riby jvertinimas
Naujy i$tekliu konfiguracijos/derinio ieskojimas
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Savalaikis alternatyvy jvertinimas ir sprendimy
priémimas

Sprendimy priemimo (prioritizuojant, parenkant ir

idarbinant organizacijos resusrsus) skatinimas

Sprendimy priémimo algoritmo nustatymas
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48 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo galimybés

iSnaudojimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir jau aptarty tiekimo grandinés etapy dinaminio gebéjimo ,,galimybés iSnaudojimas*

jgalikliai pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape veikia panaSiai: pirmauja ,,lojalumo ir

Isipareigojimy organizacijai skatinimas“ bei

»haujy istekliy tieckimo grandinéje atradimas*

Limonés galimybiy, riby jvertinimas®, o atsilieka

. Apibendrinant galima teigti, kad visas dinaminis

geb¢jimas ,,galimybés iSnaudojimas® pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape veikia

silpnokai, nors butent logistika yra ta sritis, kur naujy istekliy radimas, efektyvesni sprendimai

yra jgyvendinami lengviau ir grei¢iau, nei kituose etapuose. Pastebétina ir tai, kad kitaip nei

gamyboje ar apsiripinime Zzaliavomis, suradus efektyvesnj sprendima, finansinis teigiamas

efektas ¢ia juntamas beveik i$ karto, néra (arba santykinai nedidelis) pokycio teigiamo efekto

laiko lango (angl. time gap).
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49 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo mokymosi
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai.

Kaip matyti i§ 49 paveikslo, tiriamose organizacijose dinaminis geb¢jimas ,,mokymasis*
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo pokycius veikia gerai: jgytos zinios efektyviai
susiejamos su kitomis turimomis Ziniomis, be to, efektyviai vykdomas naujy ziniy bei jzvalgy,
kurios gali jtakoti naujy produkty kiirima, vystyma kaupimas ir kiirimas bei naujy ziniy kiirimo /
atsiradimo skatinimas. Reikia paminéti, kad visi iSvardinti jgalikliai veikia ir daro jtaka
pokyc¢iams tiriamose elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy organizacijose su nemaza pagalba
i§ iSorés, t.y., kai kurios specifinés pakavimo zinios ir konsultacijos yra perkamos i§ Salies, o
esant itin sudétingiems sprendimams — naudojamasi ir iSornauda (angl. outsourcing).
Koreguotinos ,,mokymosi* vietos tiriamose organizacijose (kaip ir daugelyje i§ Sesiy etapy) —
turima (nusipirkta informacija) ne visada yra paver¢iama zinojimu, ir Sia informacija

nepasidalinama su kitomis suinteresuotomis Salimis.
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50 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo integravimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Prie§ analizuojant dinaminio gebéjimo ,,integravimas® jgalikliy pasiskirstyma pakavimo,
sandéliavimo ir logistikos etape ir jy poveikj pokyciams, reikia akcentuoti, kad Sis dinaminis
geb¢jimas Siame etape veikia prastai. Didzioji dalis labai svarbiy jgalikliy, tokiy kaip ,.kity
darbuotojy uzduociy ir atsakomybés organizacijos mastu supratimas®, ,skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas i sprendimy priémima* (o tai buitent logistikoje yra labai svarbu), ,,naujy
galimybiy, gebéjimy integravimas j organizacija” ir kt. surinko labai Zemus vidutinius rangus.
Kadangi kokybiski ir efektyvis ,,integravimas® ir ,,pertvarkymas® yra gyvybiskai svarbiis biitent
sandéliavimo ir logistikos srityse, jose biitinos korekcijos tiriamo sektoriaus organizacijose.
Kaip galimi sprendimy variantai galéty buti perzitirétos tvarkos, pagreitintas apsikeitimas
informacija ir skirtingy grandziy darbuotojy veiksmy sujungimas, naudojant IT produktus,

kelias naujas pareigybes, kuriy paskirtis — vadovauti integravimo ir persitvarkymo procesams.
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51 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo
koordinavimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Analizuojant dinaminio gebéjimo ,.koordinavimas® jgaliklius tiriamo sektoriaus jmoniy
tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapuose, pastebimi tam tikri skirtumai
nuo kity etapy. Be jau daug kur minéto Siuolaikinémis vertybémis gristo ,.komandinio darbo
skatinimo®, $iuo atveju dominuoja ,,gebéjimas generuoti veiksmus ir ,,gebéjimas generuoti
iSteklius®. Tai lemia keletas svarbiy priezasCiy: visy pirma, pakavimo, sandéliavimo ir logistikos
skyriai paprastai pasizymi ganétinai maza darbuotojy kaita, darbuotojai yra gerai jgude, ilga
laika atlieka tas pacias funkcijas. Antra, tiksliai generuoti veiksmus ir pasiskirstyti uzduotis labai
padeda efektyviai veikiancios ir nuolat atnaujinamos sandéliavimo ir logistikos IT programos.

Be beveik visuose etapuose tiriamose jmonése neveikianc¢io jgaliklio ,,informacijos
apdorojimo automatizavimas®, pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapuose neveikia ir
»socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka®. Dalinai dél to kaltintina tokiy skyriy
darbo specifika, nes komunikacija daznai vyksta tik j viena puse — tai yra i§ pardavimy ir klienty
aptarnavimo skyriy ateina nurodymai (klienty pageidavimai) | pakavimo, sandéliavimo ir
logistikos skyrius, taciau svarbi informacija, kuri yra aktuali tieck gamybos, tiek planavimo, tiek

klienty aptarnavimo skyriams, daznai jy nepasiekia.
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52 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo pertvarkymo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Nors dinaminis gebéjimas ,,pertvarkymas® tiriamos organizacijos tiekimo grandinés
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapuose veikia silpniausiai ir norimus pokycius jtakoja
menkai, reikia pastebéti, kad vienas svarbiausiy jo jgalikliy — ,,gebéjimas prisitaikyti — veikia
puikiai (vidutiniy rangy reikSmé net 7,46). Pastebétina ir tai, kad Sis jgaliklis pirmauja ir
daugelyje kity tiekimo grandinés etapy, o tai byloja apie tiriamo sektoriaus jmoniy gebéjima
lanksc¢iai reaguoti | aplinkos poky¢ius, nors biitent technologinéms jmonéms tai yra daug
sunkiau, nei kito profilio organizacijoms d¢l itin dideliy fiksuoty kaSty bei gana specifiniy

personalo kvalifikacijy.

3.2.5 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo etape

Testuojant tiriamy organizacijy dinaminius geb¢jimus tiekimo grandinés pardavimy ir
klienty aptarnavimo ectape eksperty buvo praSoma jvertinti teorinio tyrimo metu iSskirtus
dinaminiy gebéjimy jgaliklius. Pirmiausiai buvo apskaiciuotas ,,Cronbach alfa“ koeficientas o,
kuris sieke 0,781 (skaiCiuojant 66 teiginiams), o tai gerokai virSija Siame tyrime pasirinkta
kriting a reik§me — 0,6. Todél galima daryti iSvada, kad pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo
klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriama dydj. Sio 66
teiginiy rinkinio apskaiciuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikSmés ir p reikSmés
pateiktos 8 priede, jos jrodo Siy 66 tiekimo grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo
teiginiy suderinamuma (W reikSmé), kuris yra pakankamas, o p reikSmé patvirtina Siy 66
teiginiy reik§minguma (kai p reik§meé yra mazesné uz nustatyta kritinj reikSmingumo lygmenj —

0,05). Tai rodo, kad yra statistiskai patikimas skirtumas tarp dinaminiy geb¢jimy jgalikliy. Taip
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pat buvo apskaiciuoti ir dinaminiy gebé&jimy (jzvalgumas; galimybés i$naudojimas; mokymasis,
tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tieckimo grandinés
pardavimy ir klienty aptarnavimo etape. Vidutiniy rangy reikSmés leido nustatyti, kurie
dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés pardavimy ir klienty
aptarnavimo etape. Taip pat buvo apskaiCiuota ir dinaminiy geb¢jimy (6 klausimy) Kendall
konkordancijos koeficiento W reik§mé — 0,78 ir p reik§mé — 0,027, tai jrodo $iy 6 klausimy
suderinamumg (W reik§mé) ir reik§Sminguma (p reikSmé, kuri yra mazesné uz nustatyta kritinj
reikSmingumo lygmenj — 0,05). Atliekant pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniy rangy reik8miy analize, didziausi eksperty vertinimai teko ,,koordinavimui®,

~mokymuisi, tobuléjimui®, ,,galimybés isnaudojimui‘.

Koordinavimas

Mokymasis, tobuléjimas

Galimybés iSnaudojimas

JZ2valgumas

Pertvarkymas

Integravimas

53 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniai rangai

Pries atliekant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatiiros analize ir atliktu kokybiniu
tyrimu (grupiné diskusija astuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezé HS: ,, Tiriamo
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir
klienty aptarnavimo etapo poky¢ius'® labiausiai jtakoja $ie dinaminiai gebéjimai: galimybiy
iSnaudojimas, koordinavimas, mokymasis*. Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, hipotezé yra
patvirtinama.

Toliau pateikiami kiekvieno tiriamy organizacijy tiekimo grandinés pardavimy ir klienty

aptarnavimo etapo dinaminio gebéjimo jgaliklio vidutiniai rangai ir jy pasiskirstymo analizé.

1 Pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo poky&iai: operatyvumas, klienty pasitenkinimas, greitas sprendimy
priémimas, inovatyvis sprendimai, jsiklausymas j kliento poreikius, nuolatiné jy poreikiy analizé, nuolatiné
konkurencinés aplinkos analize ir objektyvus vertinimas, gera komunikacija su kitais padaliniais.
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54 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo jzvalgumo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Prie§ pradedant analizuoti dinaminio gebéjimo ,,jzvalgumas® jgaliklius, kurie jtakoja
tirlamos organizacijos tiekimo grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo pokycius,
reikia paminéti, kad kitaip nei pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape, kur ,,jzvalgumas®
pirmauja, pardavimy ir klienty aptarnavimo etape jis poky¢ius veikia silpnai. Zvelgiant j §io
dinaminio gebéjimo dominuojancius jgaliklius, pastebimi esminiai skirtumai nuo kity etapy.
»Individualiy indéliy j bendra organizacijos vystyma identifikavimas®, kuris smarkiai atsilicka
kituose etapuose (yra paskutinis arba prieSpaskutinis), §iuo atveju yra antras pagal daromg jtaka
pokyciams. Pagrindiné to priezastis — pardavimy skyriy specifika, ver¢ianti bendradarbiauti su
visais tiekimo grandinés etapais ir priimti jy indélj j bendrg rezultata. Kitas besiskiriantis nuo
kity jgaliklis ,,Naujy galimybiy jzvelgimas“ sietinas su tiesioginiu kontaktu su klientais,
besikei¢ianciais jy poreikiais ir reagavimu j juos laiku. TradiciSkai atsiliekantys jgalikliai
,nhestandartinis, novatoriSkas mastymas®“ ir ,naujy produkto vystymo galimybiy

identifikavimas® jau aptarti ankstesniuose etapuose.
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55 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo galimybés
iSnaudojimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir kituose tiriamy jmoniy tiekimo grandinés etapuose, tarp dinaminio gebéjimo
w»galimybés iSnaudojimas® jgalikliy pirmauja ,lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai
skatinimas®, ,,jmonés galimybiy, riby jvertinimas*“ bei ,,sprendimy priémimo (prioritetizuojant,
parenkant ir jdarbinant organizacijos iSteklius) skatinimas®. Be jau minéty priezasCiy, biitent
pardavimy ir klienty aptarnavimo etape Sie jgalikliai yra stipris ir dél tiriamo elektronikos
gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus jmoniy darbo specifikos. Siuo atveju batent pardavimy ir
klienty aptarnavimo skyriy darbuotojai yra atsakingi uz tiksly ir jmonés galimybiy bei iStekliy
zinojimag reikiamu laiku, nes tiesiogiai bendraujant su klientais ir priimant ar kartu formuluojant
uzsakymus — bitina tiksliai jausti savo jmonés galimybes ir jy ribas. Pazadéjus per daug (ar
nejmanoma) ar suderinus per trumpa atlikimo laikotarpj ar salygas, kuriy jmoné yra nepajégi
ivykdyti — imoné patirs nuostoliy, galimai praras klienta, pakenks savo, kaip patikimo
gamintojo, reputacijai.

Tuo tarpu maziau efektyviai veikiantys jgalikliai (,.alternatyvy eksperimentuojant ir
imituojant ieskojimas‘ ir ,,naujy istekliy tiekimo grandingje atradimas‘) galéty buti paaiSkinti
taip: dél itin jtempty darbotvarkiy ir milzinisky darbo kriiviy pardavimy skyriy darbuotojams

nebelieka laiko motyvacijos eksperimentams.
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56 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo mokymosi
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kaip ir buvo tikétasi pries atliekant empirinj tyrima, tiriamojo sektoriaus organizacijose
»~mokymasis* yra vienas stipriausiy dinaminiy geb¢jimy pardavimy ir klienty aptarnavimo
etapuose ir tikrai svariai prisideda prie pageidaujamy tiekimo grandinés poky¢iy, tokiy kaip:
operatyvumas, klienty pasitenkinimas, greitas sprendimy priémimas, inovatyvis sprendimai,
isiklausymas j kliento poreikius, jy poreikiy analizé, konkurencinés aplinkos analizé ir
vertinimas, komunikacija su kitais padaliniais. Daugiausiai tam jtakos turi tiriamo elektronikos
gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus jmoniy vidiné politika ir gausios investicijos j pardavimy ir
klienty aptarnavimo skyriy darbuotojy mokymus, tobulinimasi.

Kaip ir kituose tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus jmoniy tiekimo
grandiniy etapuose dél ty paciy priezas¢iy (diskomunikacija tarp padaliniy) labiausiai atsilicka
igalikliai ,kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi“ bei ,,naujy ziniy bei jzvalgy, kurios
gali jtakoti naujy produkty kiirima, kaupimas ir kirimas“. Sioje vietoje galima jzvelgti ir
pavojingy tendencijy (ir nebttinai bidingy tik §iam sektoriui, o $iuolaikiniam verslui apskritai),
kad nuolat ieSkoma naujy Ziniy, naujy btdy, taciau i§ ankséiau sunkiai gautos naudingos zinios

yra tarsi nebesaugomos ir nebepanaudojamos bendram rezultatui gerinti.
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57 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo integravimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kitaip nei buvo tikétasi prie§ atliekant tyrimg, dinaminis gebéjimas ,,integravimas®
pasirodé kaip blogiausiai veikiantis tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus
imoniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapy pokycius. Nors, kaip matyti pagal jgalikliy
pasiskirstyma, tiriamy organizacijy pardavimy skyriy veikla ,,vysto ir tobulina organizacijy
struktlirg”™, ,,integruoja individualius indélius j bendra organizacijos vystyma“, taciau, kaip
byloja 57 paveikslas, tam trukdo nesugebéjimas sujungti veiksmus, sklandziai diegti naujoves
bei jjungti skirtingy grandziy darbuotojus j sprendimy priémimus. Paradoksalu, kad butent
pardavimy ir klienty aptarnavimo skyriuose naujoviy diegimo jgaliklis atsilieka (neveikia
pokyc¢iy), nors bitent i§ pardavimy skyriy ir turéty ateiti informacija apie naujus klienty

poreikius ir i§ to kylancius naujoviy poreikius.
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58 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo koordinavimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Tuo tarpu geriausiai tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéju sektoriaus teikimo
grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo etapuose veikiantis ir pokycius generuojantis
dinaminis gebéjimas ,koordinavimas® pasizymi tais paciais désningumais, kaip ir planavimo,
strateginiy pirkimy ir zaliavy jsigijimo, gamybos etapuose: sisteminé stiprybé — ,,komandinio
darbo skatinimas®“ ir sisteminés silpnybés: ,,informacijos apdorojimo automatizavimas®,
,»vykdomy darby tarpusavyje sinchronizavimas®, ,skirtingy veikly derinimas®. Paminétinas ir
vienas rySkus skirtumas — tiriamy jmoniy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo
etapuose jgaliklis ,,socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka“ yra toks pat jtakojantis
kaip ir ,.komandinio darbo skatinimas“, taciau kituose tiekimo grandinés etapuose jis yra
paskutinis arba paskutiniyjy gretose. Kaip galimas to priezastis galima biity jvardinti pardavimy

skyriy jungiamaja pozicija tarp paéiy jmoniy ir jy klienty. Bitent pardavimy ir klienty
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aptarnavimo skyriai translivoja organizacijy vidinei aplinkai zinig apie klientus, jy poreikius,

rinkos tendencijas ir kt., tuo tapdami jungianciaja grandimi.

Gebejimas prisitaikyti [ INEREEE ¢ 02
O e O D O e 5 70
iforingje aplinkoje ) T
Giebéjimas lanksciai ir savalaikiai spresti susidariusias N
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0,00 1,00 200 300 400 500 600 7,00

59 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapo pertvarkymo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Dinaminis gebéjimas ,,pertvarkymas® tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy
sektoriaus jmoniy tiekimo grandiniy pardavimy ir klienty aptarnavimo etapuose neveikia ir
norimy poky¢iy nesukelia (kaip ir buvo tikétasi pries$ atliekant tyrima), taciau reikia pastebéti,
kad Siame tiekimo grandinés etape jis uzima penkta, o ne paskuting vieta. Vienas svarbiausiy jo
igalikliy — ,,gebéjimas prisitaikyti* veikia net labai gerai (vidutinis rangas —net 6,62). Taip pat
akcentuotina, kad S§is jgaliklis pirmauja ir kituose, anksCiau aptartuose, tiekimo grandinés
etapuose, o tai byloja apie tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus

organizacijy gebéjima lanksciai reaguoti j aplinkos pokycius.

3.2.6 Tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy tyrimo rezultatai ir jy interpretacija tiekimo
grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etape

Testuojant tiriamy organizacijy dinaminius gebéjimus tiekimo grandinés posandorinio
klienty aptarnavimo ectape eksperty buvo praSoma jvertinti teorinio tyrimo metu iSskirtus
dinaminiy gebéjimy jgaliklius. Pirmiausiai buvo apskaiciuotas ,,Cronbach alfa“ koeficientas a,
kuris sieke 0,858 (skaiCiuojant 66 teiginiams), o tai gerokai virSija Siame tyrime pasirinkta
kriting o reik§me — 0,6. Todél galima daryti i§vadg, kad posandorinio klienty aptarnavimo etapo
klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriama dydj. Sio 66
teiginiy rinkinio apskaiciuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikSmés ir p reikSmés
pateiktos 9 priede, jos jrodo Siy 66 tieckimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo

teiginiy suderinamuma (W reikSmé), kuris yra pakankamas, o p reikSmé patvirtina $iy 66
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teiginiy reikSminguma (kai p reik§mé yra mazesné uz nustatytg kritinj reikSmingumo lygmen;j —
0,05). Tai rodo, kad yra statistiSkai patikimas skirtumas tarp dinaminiy gebéjimy jgalikliy. Taip
pat buvo apskaiéiuoti ir dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas; galimybés i$naudojimas; mokymasis,
tobuléjimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tieckimo grandinés
posandorinio klienty aptarnavimo etape. Vidutiniy rangy reik§meés leido nustatyti, kurie
dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja pokycius tiekimo grandinés posandorinio klienty
aptarnavimo etape. Taip pat buvo apskaiCiuota ir dinaminiy geb¢jimy (6 klausimy) Kendall
konkordancijos koeficiento W reik§mé — 0,72 ir p reikSmé — 0,011, tai jrodo Siy 6 klausimy
suderinamuma (W reik8mé) ir reik§minguma (p reik8mé, kuri yra mazesné uz nustatyta kritinj
reikSmingumo lygmenj — 0,05). Atliekant posandorinio klienty aptarnavimo dinaminiy gebéjimy
vidutiniy rangy analize, didziausi eksperty vertinimai teko: ,,mokymosi®; ,koordinavimo®;

,»galimybés iSnaudojimo** dinaminiams geb¢jimams.

Mokymasis, tobuléjimas 5,79
Koordinavimas
Galimybés iSnaudojimas
J2valgumas

Integravimas

Pertvarkymas

60 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo dinaminiy
gebéjimy vidutiniai rangai
Pries atlickant empirinj tyrima, remiantis mokslinés literatfiros analize ir atliktu kokybiniy
tyrimu (grupiné diskusija astuoniy eksperty grupéje), buvo suformuluota hipotezé H6: ,,Tiriamo
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio
klienty aptarnavimo etapo poky¢ius'’ labiausiai jtakoja §ie dinaminiai gebéjimai: jZvalgumas,
galimybiy i$naudojimas, mokymasis“. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotezé yra patvirtinama

tik i$ dalies.

'7 Tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo poky&iai: klaidy eliminavimas, operatyvumas, klienty
pasitenkinimas, greitas sprendimy priémimas, jsiklausymas j kliento poreikius, nuolatiné poreikiy analize, tikslus,
operatyvus klienty atgalinio ry$io apie gaminius ir organizacija gavimas.
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Toliau pateikiami kiekvieno tiriamo elektronikos gamybos paslaugy tiekéjy sektoriaus
organizacijy tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo dinaminio gebéjimo
jgalikliy vidutiniai rangai ir jy pasiskirstymo analizé.

Pries pradedant analizuoti, kokie dinaminiai gebéjimai labiausiai jtakoja tiriamy
organizacijy tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo pokycius, bitina
paminéti, kad posandorinj klienty aptarnavimg organizacijose dazniausiai atlieka pardavimy ir

klienty aptarnavimo skyriai.

Naujy galimybiy jZvelgimas 7,54
Tikshnés rinkos segmenty ir besikei¢ianciy klienty 1 791
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61 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo jzvelgimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kadangi posandorinio klienty aptarnavimo funkcijas atlieka tie patys skyriai kaip ir
pardavimy ir klienty aptarnavimo, pries atlickant empirinj tyrima buvo tikétasi ir panasaus
igalikliy pasiskirstymo. Sios jzvalgos pasiteisino. I3lickant tiems patiems pirmaujantiems
(,»haujy galimybiy jzvelgimas®) ir atsiliekantiems (,,nestandartinis, novatoriSkas mastymas®)
igalikliams, paminétina, kad bendrai dinaminis geb¢jimas ,Jzvalgumas™ daug geriau veikia
posandorinio klienty aptarnavimo etape, nei aptarnaujant klientus prie§ sandorj. Galimai tam
itakos turi sumazejusios jimoniy apyvartos dél klienty praradimo praeitame laikotarpyje, tai lémé
stipréjanti konkurenty i§ uzsienio galia. Pabréztina, kad elektronikos gamybos paslaugy teikejy
sektoriaus organizacijos siekia pagerinti klienty aptarnavimg jau po sandorio jvykdymo, o tai
labai stipriai jtakoja stambiy klienty gamintojo pasirinkima, biitent posandorinis aptarnavimas,

palaikymas, techninés konsultacijos yra kertiniai kriterijai, kuriais vadovaujasi klientai,
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pasirinkdami gamintoja elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriuje. Gaminio kaina Siame
sektoriuje néra lemiantis veiksnys. ISkeltoje hipotezéje teigta, kad biitent jzvalgumo dinaminis
gebéjimas turéty labiausiai veikti pokyc¢ius tiekimo grandinés posandorinio aptarnavimo etape,
taciau gauti tyrimo rezultatai tai paneigé. Posandorinio klienty aptarnavimo etapo tikslas yra
izvelgti, ko klientui truksta, kuo klientas buvo nepatenkintas, ka dar galima padaryti geriau,

bitent uz Siuos pokycius yra atsakingas jzvalgumo dinaminis gebéjimas.

Lojalumo ir jsipareigojimy organizacijai skatinimas [N 5,00
Klienty lokestiy savalaikis jvertinimas [N 7.6 S
Pasinaudojimas naujomis verslo galimybemis | I 7,59
Sprendimy priémimo (prioritiznojant, parenkant ir idarbinant 7_ 6.06

organizacijos resusrsus) skatinimas

Naujy i$tekliy konfiguracijos/derinio ieskojimas [ RN ;.| |
Sprendimy pri¢mimo algoritmo nustatymas [ NNGNGNGGGEEEEEEEEE 61
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Imonés galimybiu, riby jvertinimas | NNNGTININGGE /4|
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Naujy istekliy tiekimo grandingje atradimas | NRERMEEEN .78
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62 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo galimybés
iSnaudojimo dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Nagrinéjant dinaminj geb¢jima ,,galimybés iSnaudojimas™ posandorinio klienty
aptarnavimo etape jauCiamos pana$ios tendencijos kaip ir pardavimy bei klienty aptarnavimo
etape: abiejuose etapuose dinaminis geb¢jimas uzima trecig vieta, taigi ir panasiai stipriai jtakoja
trokStamus pokycius tiriamy organizacijy tiekimo grandinése: klaidy eliminavima, operatyvuma,
klienty pasitenkinima, greita sprendimy priémima, jsiklausymg j kliento poreikius. Biitent
posandorinio klienty aptarnavimo metu yra gaunamos reikSmingos pastabos apie klienty pradéta
vartoti jmonés gaminj, suzinoma, kokie yra triikumai, tobulintinos vietos. IStaisius klaidas ir
netikslumus, galima pateikti produkcija, kuri dar geriau atitinka specifinius klienty poreikius, ir
taip laimimas papildomas bei ilgalaikis klienty lojalumas, o tai elektronikos gamybos paslaugy

tiekéjy sektoriaus jmonéms ypac svarbu.
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kuirima, vystymg kaupimas ir ktirimas

(informacijos jsisavinimas)

Naujy ziniy bei jzvalgy, kurios gali jtakoti naujy produkty I 7 06
Turimos naujos informacijos pavertimas Zinojimu __ 7.87
Komunikacijos riby organizacijoje plétimas __ 6,04
Tgyty Ziniy su kitomis turimomis Ziniomis susiejimas __ 5.33
Esamy Ziniy tobulinimas __ 5,18
Naujy Ziniy kirimo/atsiradimo skatinimas | ENEGEGIGNGGGG 507
Dalinimasis turimomis Ziniomis __ 448
Kasdicniniy darby susicjimas su naujai jgytomis Ziniomis | NRNREEEEEE -3
Naujy Ziniy vystymas, sickimas, jgyjimas ir pritaikymas __ 435
Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi 7_ 4,29
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63 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo mokymosi
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Kadangi posandorinio klienty aptarnavimo etape veikia tas pats tiriamy organizacijy

personalas, dinaminio gebéjimo ,,mokymasis® jgalikliai yra pasiskirst¢ labai pana$iai. Taciau

reikia paminéti, kad Siame etape itin gausios tiriamy organizacijy finansinés investicijos ]

pardavimy ir klienty aptarnavimo skyriy darbuotojy mokymus panaudojamos kiek efektyviau.

Apie tai byloja jgalikliy: ,,naujy ziniy bei jzvalgy, kurios gali jtakoti naujy produkty kiirima,

vystyma, kaupimas ir kirimas“ ir ,turimos naujos informacijos pavertimas zinojimu

(informacijos jsisavinimas)“ itin aukstos vidutiniy rangy reikSmeés (7,96 ir 7,87).

Kaip ir kituose etapuose ir dél ty paciy priezasCiy (daugiausiai diskomunikacija tarp

padaliniy, jtempti grafikai ir laiko netiesioginéms funkcijoms atlikti stoka), labiausiai atsilicka

igalikliai ,,kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi* bei ,,naujy ziniy vystymas, siekimas,

igijimas ir pritaikymas®.
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64 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo integravimo

dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Analizuojant dinaminio gebéjimo ,,integravimas® jgaliklius, pastebime stipriai i$siskiriantj

igaliklj ,,naujy ir esamy Zziniy integravimas i imonés veikla“, pasiekusj net 8,17 vidutinj ranga,

tuo tarpu pardavimy ir klienty aptarnavimo etape $is jgaliklis pokyc¢ius tiekimo grandinéje veikia

gerokai silpniau. SparCiai vystantis rinkai ir astréjant konkurencijai, tiriamojo sektoriaus

organizacijose ypa¢ kreipiamas démesys | informacijos ir ziniy apie pasikeitusius klienty

poreikius ar galimus jvairiy tiekimo grandziy patobulinimus ir sékminga jy sklaida bei

integravimg | organizacijy veiklg. Apibendrinant dinaminio gebéjimo ,integravimas® veikimag

posandorinio klienty aptarnavimo etape, galima konstatuoti, kad nepaisant tiriamy jmoniy

pastangy, S§is dinaminis gebéjimas kol kas veikia prastai ir norimus pokycius (klaidy

eliminavimg, operatyvuma, klienty pasitenkinimg, greitg sprendimy priémimg, jsiklausyma j

kliento poreikius) jtakoja silpnai.
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Komandinio darbo skatinimas | INERE 13,74
Gebéjimas priskirti uzduotims atlikti tinkamus reswsus [ N R (2.
Socialiniai santykiai su organizacijos iorine aplinka [ NRNGNTNININTGTNENGNEENEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE (227
Cichejimas generuoti veiksmus  [IEEG_—_—— | 1 04
Pakankamy individo ir komandos kompetencijy paskirtoms |
y e s [ | 104
uzduotims atlikti uztikrinimas h :
Specifiniy organizacijos jgidziy tikslinis eksploatavimas [ NNGTGNININTGTGNGNGNGNGNEGEEEEEEEEEEEEEEEEEE 0 4 |
Gebéjimas generuoti uzduotis  [INEG_— 10,06
Gebéjimas paskirti tinkamiausig mogy tam tikrai uzduodiai atliki [ NG .26
Sacialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka [ ENENENENEG—G_GGGENEEEENNN © 5
Kaolektyvinio jprasminimo ir supratimo diegimas [ NN, : 5
Gebéjimas generuoti resursus [N, .52
Turimy Ziniy kodifikavimas, idant palengvinti informacijos N 0
suvokima tarp padalinny ir filaly v
Papildomos sinergijos tarp uzduotes ir resursy. skirty jai atliku, I
nurmatyrmas R ’
Informacijos apderojimo automatizavimas [ NG .7 |
Gebéjimas jvertinti kiekvieny allernatyvy  [INENENINIGSG 6,24
Skirtingy veikly derinimas N 4.10

Vykdomy darby/uzduoéiy tarpusavyje sinchronizavimas [ NN 3,93
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65 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo koordinavimo
dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

PrieSingai, nei tai buvo numatyta hipotez¢je H6, dinaminis gebéjimas ,.koordinavimas*
posandorinio klienty aptarnavimo etape veikia norimus poky¢ius gana stipriai ir yra antras pagal
vidutinis rangus. Dinaminiy gebé&jimy jgalikliy eiliSkumas yra beveik identiSkas giminingam
pardavimy ir klienty aptarnavimo etapui, kaip, beje, ir planavimo, strateginiy pirkimy ir zaliavy
jsigijimo, gamybos. Galima konstatuoti, kad dinaminio geb¢jimo ,,koordinavimas* jgalikliai yra
tolygiausiai (pastoviausiai) pasiskirste visoje tiriamy organizacijy tiekimo grandinéje, taigi, ir jy
sisteminés stiprybés (,,komandinio darbo skatinimas®, ,,socialiniai santykiai su organizacijos
vidine aplinka®) ir sisteminés silpnybés (,,informacijos apdorojimo automatizavimas®, ,,skirtingy

veikly derinimas®, ,,vykdomy darby/uzduociy sinchronizavimas tarpusavyje®), yra tos pacios.
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Gebéjimas prisitaikyti |, ¢ .40
Naujy gamybos metody diegimas | N EEEEEEEEEG_—— ;7S
Naujy organizacijos gebéjimy kirimas | NEEG_—— ;.32
Gebejimas lanksciai ir savalaikiai spresti 1
L I, 518
susidariusias problemas ’
Gebéjimas reaguoti | pasikeitimus organizacijos
D I, .50
1oringje aplinkoje |
Gebéjimas valdyti pokyéius, keistis, prisitaikyti || N R NN : .56
Naujy produkty ir paslaugy diegimas | RGN <<

Persitvarkymo resursy numatymas [ NRNRME BN .35

0,00 1,00 2,00 3,00 400 500 600 7,00

66 pav. Tiriamy organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo pertvarkymo

dinaminio gebéjimo jgalikliy vidutiniai rangai

Galiausiai, dinaminis gebéjimas ,,pertvarkymas tiriamo elektronikos gamybos paslaugy
tiekéjy sektoriaus jmoniy posandorinio klienty aptarnavimo etape neveikia ir reikalingy pokyciy
nesukelia. Taciau vienas svarbiausiy jo jgalikliy — ,,gebé&jimas prisitaikyti“ (kaip ir kituose,
ankscCiau aptartuose, tiekimo grandinés etapuose) — veikia net labai gerai (vidutinis rangas 6,4).
Blogiausiai jvertinti jgalikliai: ,,naujy produkty ir paslaugy diegimas® ir ,,persitvarkymo istekliy
numatymas“ sgraSo gale atsidiiré galimai dél to, kad tai néra tiesioginés klienty aprantavimo
skyriy funkcijos. Pirmagja tiriamose organizacijose labiau ripinasi gamybos padaliniai, o antraja

— planavimo skyriai.

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus galima teigti, kad trys hipotezés buvo
patvirtintos, dvi — patvirtintos i§ dalies, viena — atmesta. ISsamesni hipotetiniy teiginiy tikrinimo
rezultatai pateikti 67 paveiksle. Atlikus kiekybinj tyrima, antroji hipotezé ,tiriamo elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy pirkimy ir
zaliavy jsigijimo etapo poky¢ius'® labiausiai jtakoja Sie dinaminiai gebéjimai: jZvalgumas,
galimybés iSnaudojimas® buvo paneigta. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parodeé, kad pokycius
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy strateginiy
pirkimy etape labiausiai veikia mokymosi ir integravimo dinaminiai geb¢jimai. Tai reiskia, kad

organizacijose strateginiy pirkimy etapo darbuotojams triiksta kompetencijos izvelgti naujas

'8 Strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapo poky¢iai: sandélio apyvartumo uztikrinimas, geriausiy Zaliavy
kainy uztikrinimas, zaliavy pristatymas laiku, nuolatinis Zaliavy rinkos tendencijy stebéjimas ir objektyvus
vertinimas, gera komunikacija tarp padaliniy.
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galimybes, metodus, sprendimus ir juos pritaikyti praktikoje. Siame tirty organizacijy tiekimo
grandinés etape pokyciai yra skatinami, keliant personalo kvalifikacija, rengiant mokymus ir
skatinant jgytas zinias pritaikyti praktikoje.

Ketvirtoji tyrimo hipotezé ,tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy tickimo grandiniy pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo poky¢ius'® labiausiai
jtakoja Sie dinaminiai gebéjimai: jzvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, integravimas® buvo
patvirtinta i§ dalies todél, kad gauti empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad vienas i$ trijy
dinaminiy gebéjimy (integravimas) ne taip stipriai jtakoja pokycius Siame tiriamy organizacijy
tieckimo grandiniy etape. Tai reiSkia, kad tirty organizacijy tiekimo grandiniy pakavimo,
sandéliavimo ir logistikos etape darbuotojams stinga novatoriSko mastymo, naujoviy diegimo,
igyty naujy ziniy panaudojimo ir pritaikymo darbo vietoje. Siame tiekimo grandinés etape
organizacijos pokycCius skatina, besistengdamos jzvelgti naujas galimybes, jas iSnaudoti ir
koordinuoti, kad poky¢iai vykty sklandziai, laiku ir sékmingai.

Sestoji tyrimo hipotezé ,tiriamo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy tiekimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etapo poky¢ius™ labiausiai
jtakoja Sie dinaminiai gebéjimai: jzvalgumas, galimybiy iSnaudojimas, mokymasis“ buvo
patvirtinta i§ dalies, kadangi vienas i§ trijy minéty dinaminiy gebéjimy (jzvalgumas) ne taip
stipriai jtakoja poky¢ius iame tirty organizacijy tiekimo grandiniy etape. Sis hipoteziy tikrinimo
rezultatas buvo gana netikétas, nes mokslinés literatiiros Saltiniuose bei grupinés diskusijos metu
respondentai vienbalsiai sutaré, kad tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etape
izvalgumo dinaminio gebéjimo jtaka pokyCiams turéty buti ypac reikSminga. Biitent Siame
tieckimo grandinés etape organizacijy darbuotojai turi jzvelgti, kaip buty galima pagerinti
gaminiy kokybe, uztikrinti nepriekaiStingas gaminiy serviso paslaugas ir operatyviai bei
kokybiskai konsultuoti klientus. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad tirty organizacijy
tieckimo grandiniy posandorinio klienty aptarnavimo etape pokyciai yra skatinami, keliant
darbuotojy kvalifikacijg, tobulinant komunikacijos tarp padaliniy kanalus ir koordinuojant, kad

i$ kliento gauta informacija apie problemas ar trikumus pasiekty atsakingus darbuotojus.

' Pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo poky&iai: optimalaus produkto pristatymo biido parinkimas, nauji
pakavimo sprendimai, sandélio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padaliniy.

? Posandorinio klienty aptarnavimo etapo pokygiai: klaidy eliminavimas, operatyvumas, klienty pasitenkinimas,
greitas sprendimy priémimas, jsiklausymas j kliento poreikius, nuolatiné poreikiy analizé, tikslus, operatyvus
klienty atgalinio ry$io apie gaminius ir organizacija gavimas.
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67 pav. Hipoteziy tikrinimo rezultatai

Darytina iSvada, kad Sioje disertacijoje tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy jtaka
pokyc¢iams tiekimo grandinés etapuose labiausiai jtakojo: organizacijose vyraujanti komandinio
darbo ir lyderystés kultiira; grieztas darbo santykiy ir pareigybiy reglamentavimas (vidinés
tvarkos, aprasai, instrukcijos), suponaves prasta dinaminiy gebéjimy jZvalgumas ir integravimas
reikSminguma; diskomunikacija tarp organizacijy padaliniy, asimetrinés informacijos problema
ir perteklinés administracinés procediiros; organizacijy jvairiatautis personalas ir klienty sklaida
po visg pasaulj bei i§ to kylanCios kalbinés ir kultdrinés komunikacijos (informacijos
apdorojimo ir automatizavimo) problemos. Taip pat gana stipry netiesioginj poveikj turi
elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus specifika: itin sudétingi, daugiapakopiai
elektroniniai komponentai naudojami karinéje pramonéje, medicinoje (kai kurie komponentai
priklauso iSgyvenimo (angl. life dependant) kategorijai, t.y. gaminiai, nuo kuriy priklauso
7mogaus gyvybé), automobiliy, laivybos pramonéje. Zvelgiant i§ tiekimo grandinés
perspektyvos, nagrinéti organizacijy dinaminiai gebéjimai per jgaliklius labiausiai norimus
pokycius jtakoja: gamybos ir posandorinio klienty aptarnavimo etapuose, silpniausiai —

planavimo ir strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigijimo etapuose.
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ISVADOS

Apibendrinant mokslinéje literatliroje rastus organizacijos tiekimo grandinés apibrézimus
ir struktiros ypatumus galima teigti, kad tiekimo grandinés savoka apibréziama, kaip
visuma visy veikly, apimanciy produkto pristatyma nuo zaliavos iki vartotojo, jskaitant
apripinima zaliavomis ir dalimis, gamyba ir surinkima, sandéliavimg ir prekiy atsargy
sekima, uzsakymy priémimga ir uzsakymy valdyma, platinima visais kanalais, pristatyma
vartotojams ir informacijos sistemas, biitinas norint stebéti visas Sias veiklas.
Organizacijos vadovai tiekimo grandinéje vykstancius procesus koordinuoja ir integruoja
visas $ias veiklas j vientisa, nuoseklia procesy eilg. Ji sujungia visus dalyvius j granding,
departamentus — ] organizacija, taip pat ir iSorés dalyvius, jskaitant tiekéjus, vezéjus,
treciyjy Saliy jmones ir informacijos sistemy teikéjus. Visoje tiekimo grandinéje tiekimo
grandinés etapy vadovai domisi ir kity tiekimo grandinés etapy veikly rezultatais.
Darytina i§vada, kad organizacijos tiekimo grandinés etapy raida, vystymas turi biti
nuoseklus ir pastovus, kitu atveju vieno skyriaus ar tiekimo grandinés etapo veiklos
pazanga gali salygoti mazesng¢ nei optimaliag visos organizacijos tiekimo grandinés
veiklos pazangg. Perkant galima nusideréti zemesn¢ kaing uz tam tikra kiekj zaliavy ir
gauti palanky pirkimo kainos pokytj, bet galutinio produkto kaina gali iSaugti dél
neefektyviy procesy gamybos etape. Organizacijoms biitina vertinti tam tikrais rodikliais
visa tiekimo granding, kad galéty jvertinti atskiruose tiekimo grandinés etapuose priimty
sprendimy poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

Atlikus moksliniy teksty analiz¢ tiekimo grandinés valdymo sampratos ir jos reikSmés
organizacijai tematika, galima teigia, kad tiekimo grandinés valdymas apima visy su
gamyba, pirkimais, pardavimais ir visais logistikos valdymo procesais susijusiy veiksmy
planavimg ir valdyma. Ypac¢ svarbu paminéti, kad organizacijos tiekimo grandinés
valdymo sgvoka apima ir tokius procesus, kaip koordinavimas ir bendradarbiavimas. I§
esmés, organizacijos tiekimo grandinés valdymas apima tiekimo, gamybos bei
pardavimo procesus organizacijos viduje bei uz jos riby.

Teigtina, kad norint patenkinti vartotojy bei uzsakovy poreikius, organizacijos turi keleta
keliy, i§ kuriy gali rinktis, taciau lemiamu tapo vienas: valdyti organizacijos tiekimo
granding taip, kad ji gebéty greitai reaguoti j besikeiciancias tiek viding, tiek iSorine
aplinkas, kitaip tariant, tiekimo grandiné turi biiti dinamiSka. Anks¢iau organizacijos i}
produkty, gaminiy tiekimo, platinimo problemy sprendimg ziGréjo kaip | atsargy
(zaliavy) bei istekliy valdyma visuose tiekimo grandinés etapuose. Taciau dél dinaminio

rinkos pobiidzio atsargy laikymas tapo rizikingas ir neefektyvus biidas uztikrinti klientui



lanks¢ius gamybos ir produkty pristatymo terminus. Naujausiuose moksliniuose
tyrimuose teigiama, kad Siuo metu konkuruoja nebe organizacijos, o jy tiekimo
grandinés, todél ypac svarbu pasirinkti tinkamg strategijg, kuri uztikrinty organizacijai
lankstuma, dinamiskumga ir kliento poreikiy i$pildyma.

Ankstesniuose moksliniuose tyrimuose tiekimo grandinés pagrindiné funkcija
daugiausiai buvo suprantama kaip ilgalaikio bendradarbiavimo su tiekimo grandinéje
esanciais tiekéjais uztikrinimas. Zenkliai padidéjusi rinkos turbulencija ir kompleksiné
tiekimo grandinés struktiira suformavo kitokj pozitirj | tiekimo grandinés valdyma.
Galima teigti, kad $iy dieny organizacijos tiekimo grandinés valdyme akcentuojama
operatyvi ir tiksli komunikacija tarp tiekimo grandinés sudedamyjy daliy bei naujyjy
technologijy diegimas, padedantis valdyti, apdoroti ir sujungti skirtinguose tiekimo
grandinés etapuose vykstancius procesus. Tiksli ir laiku uztikrinama komunikacija tarp
tieckimo grandinés etapy bei naujosios technologijos, padedancios apdoroti ir pateikti
informacija darbuotojui suprantama kalba, didina pacios organizacijos vertg, suteikia
konkurencinj pranaSumg prie§ kitus rinkos dalyvius, o tai uztikrina geresnius
organizacijos veiklos rezultatus.

Apibendrinant organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepto teoring analiz¢ galima teigti,
kad dinaminiai gebéjimai apibréziami, kaip organizacijos pajégumas ar geb¢jimas
kryptingai kurti, vystyti arba keisti savo turimus isteklius. Sis apibrézimas pamazu
igauna palaikymg tarp mokslininky, tirian¢iy dinaminius gebéjimus. Galima teigti, kad
Sis apibrézimas yra pakankamai tikslus, kad biity reikSmingas, taip pat ir pakankamai
platus, kad leisty mokslininkams tyrimy metu suzinoti daugiau apie dinaminiy gebéjimy
kilme ir pobudj.

Palyginus dvi organizacijos dinaminiy gebéjimy koncepcijas, galima daryti iSvada, kad
jos yra ne prieStaraujancios viena kitai, o atvirks¢iai — viena kitg papildancios. Tiriant
dinaminiy gebéjimy raiska organizacijoje, svarbu istirti ir jvertinti kuo daugiau jy tam,
kad tyrimo rezultatai buity iSsamesni ir reikSmingesni. Todél Teece (1997) bei Eisenhardt
ir Martin (2000) pasiiilytus dinaminiy gebéjimy konceptus galima sujungti j vieng bendrg
tam, kad atlickamo tyrimo apimtis bei rezultatai buty naudingesni tiriamoms
organizacijoms. Todé¢l teigtina, kad pateikto dinaminiy gebéjimy konceptas yra savo
struktiira artimai susijes su dinaminiy gebéjimy konceptu, pateiktu mokslingje
literatiiroje.

Teigtina, kad organizacijos dinaminiai geb¢jimai kuria ir pertvarko organizacijos
operaciniy gebéjimy derinius, organizacijos istekliy efektyvy panaudojima, darbo

procesus, kitaip tariant, gerina organizacijos veiklos rezultatus. Daugelis mokslinés
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literatliros Saltiniy patvirtina, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp organizacijos
dinaminiy gebéjimy ir organizacijos veiklos rezultaty. Pabréztina, kad mechanizmai,
kuriais dinaminiai gebéjimai daro jtaka jmonés veiklos rezultatams, jvardinami kaip
organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliai.

Apibendrinant organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliy teoring analiz¢ biitina pabrézti,
kad Siuolaikiniy organizacijy augimo ir vystymosi akseleratoriais yra laikomi
organizacijos dinaminiai gebéjimai, kurie yra glaudziai susij¢ su organizacijos vidine ir
iSorine aplinkomis. ISskiriami keli faktoriai, kurie sukuria organizacijoje palankia
aplinka reikstis organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliams: auksto lygio vadovy jgyta
patirtis, organizacijos i$skirtinés kompetencijos, unikallis organizacijos procesy valdymo
mechanizmai, jdiegtos naujosios technologijos gamybos bei vadybos procesy
koordinavime, nei$naudoti gamybiniai bei zmogiskyjy istekliy pajégumai. Sie faktoriai
lemia organizacijos dinaminiy gebéjimy jgalikliy raiSka ir sklaidg organizacijoje. Dar
vienas faktorius, sietinas su dinaminiy gebéjimy igalikliy raiska, galéty buti
organizacijos patirtis bei istorija, nes jei organizacija buvo pazangi per visa savo istorijos
laikotarpj, ji veikiausiai jgijo teigiamos patirties, kurig galima panaudoti, gerinant
organizacijos veiklos rezultatus ateityje.

Pats svarbiausias kriterijus, pasirenkant sektoriy ir organizacijas, buvo tiekimo grandinés
sudétingumas ir jos sudedamosios dalys. Net ir mokslingje literatiroje teigiama, kad
bene sudétingiausias, kompleksiskiausias tiekimo grandines valdo gamybinés
organizacijos. Taip yra tode¢l, kad gamybinés organizacijos veikla bei struktiira jungia
daug procesy: produkto kiirimo ir dizaino, technologiniy naujoviy diegimo, zaliavy
pirkimo, gamybiniy procesy planavimo, gamybos, produkto kokybés uztikrinimo,
pardavimo, klienty aptarnavimo, kity labiau specifiniy kiekvienai organizacijai procesy.
Elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus pasirinkimg 1émé dar ir tai, kad Sio
sektoriaus produktai ir gaminiai yra sudétingi ir kompleksiski, o dél to Sio sektoriaus
organizacijy tiekimo grandinés dar sudétingesnés ir sunkiau valdomos.

Atliktas empirinis sudaryto organizacijos dinaminiy gebéjimy poveikio pokyciams
tiekimo grandinés etapuose modelio tyrimas atskleidé, kad ne visos mokslinés literattiros
analizés rezultatais ir kokybiniu tyrimu pagristos hipotezés gali biiti patvirtintos. Taciau
i8 Sesiy iSkelty hipoteziy H1, H3 ir H5 buvo visiSkai patvirtintos, H4 ir H6 — patvirtintos
tik i§ dalies, o H2 — paneigta. Atlikus statistinius visy dinaminiy gebéjimy tiekimo
grandinés etapuose vidutiniy rangy skaiCiavimus, paaiskéjo, kad tiriamy elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijy tiekimo grandiniy etapuose labiausiai

poky¢ius jtakojo Sie dinaminiai gebéjimai: mokymasis, jzZvalgumas ir galimybés



isnaudojimas. MaZiausiai pokycius tiekimo grandinés etapuose jtakojantys dinaminiais
geb¢jimais pripazinti integravimas ir pertvarkymas. Tai papildo ir mokslinéje literatiiroje
daznai sutinkamg nuomong, kad sunkiausiai jmonése ir organizacijose jgyvendinamas
(iSugdomas) dinaminis gebéjimas yra bitent pertvarkymas. Lemiamos jtakos tam turi
iStekliy (laiko ir piniginiy) ribotumas bei darbuotojy kaita. Apibendrinant galima teigti,
kad sioje disertacijoje tiriamy organizacijy dinaminiy gebéjimy jtakg pokyciams tiekimo
grandinés etapuose labiausiai jtakojo: organizacijose vyraujanti komandinio darbo ir
lyderystés kultiira; grieztas darbo santykiy ir pareigybiy reglamentavimas (vidinés
tvarkos, aprasai, instrukcijos), kuris suponuoja menka dinaminiy gebé&jimy jZvalgumas ir
integravimas reikSmingumg; diskomunikacija tarp organizacijy padaliniy, asimetrinés
informacijos problema ir perteklinés administracinés procediiros; organizacijy
Ivairiatautis personalas ir klienty sklaida po visa pasaulj bei i§ to kylancios kalbinés ir
kulttirinés komunikacijos (informacijos apdorojimo ir automatizavimo) problemos. Taip
pat gana stipry netiesioginj poveikj turi elektronikos gamybos paslaugy teikéjy
sektoriaus specifika: itin sudétingi, daugiapakopiai elektroniniai komponentai,
naudojami karinéje pramongéje, medicinoje (kai kurie komponentai priklauso i§gyvenimo
kategorijai, t.y. gaminiai, nuo kuriy priklauso zmogaus gyvybe¢), automobiliy, laivybos
pramonéje. Zvelgiant i§ tiekimo grandinés perspektyvos, nagrinéti organizacijy
dinaminiai gebéjimai per jgaliklius labiausiai norimus pokycius jtakoja: gamybos ir
posandorinio klienty aptarnavimo etapuose, silpniausiai — planavimo ir strateginiy

pirkimy bei zaliavy jsigijimo etapuose.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis disertacinio tyrimo rezultatais, elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus

organizacijy tieckimo grandinéms rekomenduojama:

Atlikus tyrimg ir iSanalizavus gautus rezultatus, pateikiamos kelios visiems tirty

organizacijy tiekimo grandiniy etapams bendros rekomendacijos:
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Pastebéta, kad tiriamose organizacijose beveik visos veiklos yra reglamentuotos
tvarkomis, procediiromis, o Sito lyg ir reikalauja kokybés vadybos reglamentas.
Tacdiau tvarkos ir kiti dokumentai, reglamentuojantys darbuotojy atlickamas
operacijas bei atsakomybés ribas, taip pat riboja ir ju mastyma bei iniciatyvuma
vykdyti tam tikras priskirtas procediiras geriau, kokybiskiau, o galbiit net visai kitaip.
Pabréztina tai, kad nestandartinis mastymas (angl. think out of the box)
organizacijoms suteikia i$skirtinumo, skatina unikalius pokycius, kokiy
konkuruojancios organizacijos nedaro. Biitent pirmiausiai tai ir turéty biiti skatinama
organizacijose, nes nestandartinis mastymas padeda dinaminiams gebéjimas reikstis
organizacijose ir vykdyti pokyc¢ius tiekimo grandinés etapuose.

Tirto sektoriaus organizacijy struktiiros yra labai plokscios ir gristos komandinio
darbo principais, kitaip tariant, organizacijos vadinamos projektinémis. Jos valdomos,
per inicijuotus vidinius projektus diegiant sprendimus vadybos, gamybos, logistikos
ar kitose srityse. Skiriamas projekto vadovas (projektui suburtos komandos vadovas),
kuris yra atsakingas uz tam tikro projekto jgyvendinimg. ISanalizavus atlikto tyrimo
rezultatus, pastebéta, kad tokia struktiira néra visai tinkama tokio pobudzio
organizacijoms, tai lemia sektoriaus specifiSkumas, produkty sudétingumas ir
kompleksiskumas, tiekimo grandinés valdymo sudétingumas ir organizacijose
vykstanciy skirtingy procesy gausa. Sitlytina tyrime dalyvavusioms organizacijoms
patobulinti struktiiras, jas padaryti vertikalesnes. Tirto sektoriaus organizacijy detaliis
pareigybiy, veikly, procediry aprasai labiau tinkami vertikalesnes struktiiras
turin¢ioms organizacijoms, kadangi darbuotojai, dalyvaudami jvairiuose vidiniuose
projektuose, sunkiai skiria, kur prasideda ir kur baigiasi jy kompetencijy ar pareigybiy
ribos, bitent todél organizacijos ne visada pasiekia uzsibréztus tikslus ir norimus
organizacijos veiklos rezultatus. Turéty buti uZztikrintas tiesioginis pavaldumas,
atsakomybé ir atskaitomybé konkre¢iam vadovui, kuris isSkelty aiSkius tikslus,
suformuluoty uzduotis ir pareikalauty periodiniy ataskaity, kol bus jgyvendinta
uzduotis. Manytina, kad tai lemia ir kai kuriy dinaminiy gebéjimy silpnesn¢ jtaka

pokyc¢iams tirty organizacijy tiekimo grandiniy etapuose. Darytina iSvada, kad silpna



organizacijos dinaminio gebéjimo jtaka pokyciams tiekimo grandinés etapuose

salygoja silpna dinaminio geb¢jimo raiska organizacijoje.

Rekomendacijos tyrime dalyvavusiy elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus

organizacijy tickimo grandiniy atskiriems etapams:

Tiekimo grandinés planavimo etapas:

[Sanalizavus atlikto tyrimo rezultatus pastebéta, kad organizacijy tiekimo grandinés
planavimo etape neuztikrinama komunikacija tarp padaliniy, o tai sumazina
problemos identifikavimo tikimybe ir poky¢iy problemai iSspresti inicijavima.
Sitilytina organizacijoms skatinti ir uztikrinti komunikacijg su pardavimy ir pirkimy
tiekimo grandinés etapuose dirbanciais zmonémis. Tai svarbu todél, kad planavimo
etape reikia laiku gauti informacija i§ pardavimy skyriaus apie tai, kokie yra klienty
lukesciai, kokie numatomi uzsakymai ateityje, ar niekas nepasikeité; ir i§ pirkimy
skyriaus: kokia yra situacija su zaliavomis, komponentais, kada numatyti artimiausi
pristatymai i§ tiekéjy. Tik turédami iSsamig minétg informacija planavimo etapo
darbuotojai gali tiksliai planuoti gamybos procesus. Lygiai taip pat planavimo etape
dirbantys zmonés turi uztikrinti informacijos perdavimg dél situacijos gamybos etape:
pardavimy padaliniui — apie esamus laisvus gamybinius pajégumus ir preliminarias
uzsakyty produkty pristatymo datas; pirkimy padaliniui — apie esamg ir buisimg
zaliavy ir komponenty poreikj bei laisvus gamybos pajégumus. Zinoma, tirtose
organizacijose yra jdiegtos modernios procesy valdymo sistemos, uztikrinancios
operatyvig komunikacijg reikiamu laiku tarp tiekimo grandinés etapy, taciau tyrimo
rezultatai parodé, kad to nepakanka. Kaip buvo minéta 1.5 disertacinio darbo dalyje,
pazangios sistemos ar kompiuteriai niekada neuztikrins tokios komunikacijos, kuria
sukuria zmonés, bendraudami gyvai, periodiskai organizuodami susirinkimus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijy tiekimo grandiniy planavimo etape
integravimo ir pertvarkymo dinaminis gebéjimai silpnai jtakoja pokycius. Kaip
pagrindines to priezastis galima jvardinti nesugebéjima panaudoti jgyty naujy ziniy ar
nukreipti jy tinkama linkme organizacijy viduje. ISanalizavus tirty organizacijy tyrimo
rezultatus pastebéta, kad tiekimo grandinés planavimo etape buvo daug démesio
skiriama personalo mokymams, ta¢iau Sie mokymai nepasiteisino, nes mokymo ar
kompetencijy kélimo programa buvo neteisingai parinkta, tinkamai neiSsiaiskinta,
kokiy ziniy Sio etapo personalui triiksta. Tokiu atveju dazniausiai organizuojamos
darbo sesijos su planavimo tiekimo grandinés etapo darbuotojais, kuriy metu

analizuojami etapo veiklos rezultatai ir aiSkinamasi, ko triko, kad jie bty pasiekti.
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Tokiu bidu iSgryninamos problemos, trikstamos kompetencijos ir problemy
sprendimo budai.

Silpnai pokycius tiekimo grandinés planavimo etape jtakojantis pertvarkymo
dinaminis gebéjimas parodo, kad organizacijose triiksta ryzto ir uzsispyrimo imtis
galbit drastisky veiksmy esamai situacijai gerinti. Si problema priklauso nuo paties
vadovo, jo kompetencijy, zmogiSkyjy savybiy ir geb¢jimo prisiimti atsakomybe uz
komandos rezultatus (angl. ownership). Sitlytina organizacijoms perzvelgti Sio
tieckimo grandinés etapo vadovy kompetencijas ir sudaryti atitinkama kompetencijy

kélimo programa arba imtis kraStutinés priemoné — keisti vadovus.

Tiekimo grandinés strateginiu pirkimuy etapas:

Atlikto tyrimo rezultatai pasirinkto sektoriaus organizacijose parodé¢, kad jzvalgumo
dinaminis gebéjimas silpnai jtakoja pokycius tiekimo grandinés strateginiy pirkimy
etape. Taip yra todél, kad organizacijos nepakankamai démesio skiria iSorinés
organizacijos aplinkos stebé¢jimui ir jos galimo poveikio organizacijos veiklos
rezultatams vertinimui (tai pagrindzia dinaminio gebéjimo jgaliklio vertinimas). 2015
m. pradzioje dél geopolitiniy ir ekonominiy priezas¢iy zenkliai kito JAV dolerio
kursas — brango. Kaip jau buvo minéta 3.1 disertacinio darbo dalyje, didziaja dalj
zaliavy ir komponenty Sio sektoriaus organizacijos perka Tolimuosiuose Rytuose, kur
dominuojanti atsiskaitymo valiuta yra JAV doleris. D¢l Siy priezas¢iy organizacijos
patyré nuostoliy. Laiku nebuvo sureaguota ir pasiruoSta tokiai situacijai. Todél
rekomenduotina organizacijoms atidziau stebéti iSoring verslo aplinkg ir vertinti
galima jtaka zaliavy ir komponenty kainoms.

Remiantis tyrimo rezultatais, tiekimo grandinés strateginiy pirkimy etape
organizacijoms rekomenduotina glaudziau bendradarbiauti su pardavimo etapo
darbuotojais ir aktyviau keistis informacija, gauta i§ klienty. Svarbu laiku jvertinti
klienty liokescius ir reikalavimus. Daznai klientai Siame sektoriuje reikalauja
kasmetiniy gaminiy kainy mazinimo dél tam tikry gamybos procesy ypatumy ir
kintan¢iy metiniy gaminiy kiekiy. Elektronikos gamybos paslaugy sektoriuje
mazdaug 80-90 % gaminio kainos sudaro zaliavy ar komponenty kaina. Todél
strateginiy pirkimy skyriui laiku turéti klienty reikalavimy sgrasa ypatingai svarbu,
derybos su tiekéjais ar pakaitaly ieSkojimas zaliavoms ir komponentams uZztrunka
gana ilgai. Deja, tyrimo rezultatai parodé, kad esama organizacijose komunikacija

tarp strateginiy pirkimy ir pardavimy tiekimo grandinés etapy yra nepakankama.



e Tirty organizacijy tiekimo grandinés strateginiy pirkimy etapo viena pagrindiniy

uzduociy yra uztikrinti geriausig zaliavy ar komponenty kaing. Kaip buvo minéta 3.1
disertacinio darbo dalyje, tiriamos organizacijos dirba su mazdaug 1000 skirtingy
tiekéjy, o tai — neefektyvu. Sitlytina mazinti tiekéjy krepSelj bent du kartus, tokiu
atveju organizacijos metinius zaliavy ar komponenty uzsakymy kiekius perkels
pasirinktiems tiekéjams ir taip padidins savo krepsSelj tiekéjy portfelyje, o tai leis
suderéti Zemesnes zaliavy ir komponenty kainas. Be to, dirbant su maziau tiekéjy

reikalinga maziau istekliy.

Tiekimo grandinés gamybos etapas:

Analizuojant atlikto tyrimo rezultatus pastebéta, kad tiekimo grandinés gamybos etape
susiduria su labai panaSia problema kaip ir planavimo etape, truksta tikslios ir laiku
uztikrinamos komunikacijos tarp planavimo ir gamybos etapy. Todél $i problema
sprestina, skatinant glaudesnj bendradarbiavima tarp minéty tiekimo grandinés etapy,
keliant bendrus tikslus ir jvedant bendrus (gamybos ir planavimo etapy) veiklos
rezultaty vertinimo kriterijus (angl. key performance indicators, KPI). Bendry tiksly
sickimas, vertinant stringan¢iy procesy rodiklius, turéty zenkliai pagerinti
komunikacija.

Pastebéta kita problema, budinga Sio sektoriaus organizacijoms, tai zenkli gamyboje
dirban¢iy darbuotojy kaita. Pabréztina, kad finansinés darbuotojy motyvacijos
priemonés tampa nebe tokios veiksmingos. Sitilytina atsizvelgti ir i nefinansinius
motyvavimo instrumentus: atsakomybés ar pasitikéjimo darbuotoju didinimas;
leidimas darbuotojams aktyviau iSsakyti savo pasteb&jimus, kaip tobulinti gamybos
procesus, zinoma, uz patobulinima paskatinant premijomis; sitilant mokymus ir
kompetencijy kélimo kursus, ne tik horizontalias, bet ir vertikalias karjeros galimybes
ir t.t. Pastebéta, kad grieztos vidinés tvarkos ir procesy reglamentai stabdo asmenybiy
saviraiSka, o tai neigiamai atsiliepia, inicijuojant teigiamus pokycCius organizacijy
tiekimo grandiniy gamybos etape.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad elektronikos gamybos paslaugy teikéjy
sektoriaus organizacijose vykdoma nemazai mokymy, kompetencijy kélimo kursy
gamybos etapo darbuotojams, tai, matyt, lemia gaminiy, produkty specifika, nuolat
tobuléjancios technologijos, atsirandancios naujos Zzaliavos, komponentai, turintys
kitokias fizikines, technines charakteristikas. Taciau integravimo dinaminio gebéjimo
vidutiniai rangai parodé, kad $is dinaminis gebéjimas silpnai jtakoja pokyc¢ius tiekimo

grandinés gamybos etape. Tai reiskia, kad mokymai ar kompetencijy kélimo kursai
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neatneSa organizacijoms lauktos naudos. Galimos dvi pagrindinés priezastys:
mokymai neatitinka problemos turinio arba darbuotojai nelinkg, negeba vykdyti
poky¢iy savo darbe ir integruoti j kasdienines operacijas naujai jgyty ziniy. Sitilytina
pirmiausiai su gamybos tiekimo grandinés etapo darbuotojais atrasti ir tiksliai
jvardinti problema, su specialistais nuspresti, kokiy mokymy reikia. Zinoma, turéty
buti jvesta naujai jgyty ziniy stebésenos sistema: gamybos patalpose ant lentos
darbuotojai turéty surasyti, kokius pokyc¢ius po mokymy ar kompetencijos kélimo
kursy jvykdé savo darbo vietoje ir kokius pokycius planuoja jvykdyti ateityje,
nurodydami konkreéias planuojamas datas. Siems minétiems pokyéiams jgyvendinti
yra tinkama LEAN darbo vietos projektavimo filosofija, kuri daznai taikoma gamybos

profilio organizacijose.

Tiekimo grandinés pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapas:
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e Atlikto tyrimo pasirinktose organizacijose rezultatai parodé, kad organizacijos

pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etape geba jzvelgti naujas galimybes, taciau
reikSmingi poky¢iai nejvyksta, tai jrodo silpna integravimo ir pertvarkymo dinaminiy
gebéjimy jtaka pokyciams §iame organizacijy tiekimo grandiniy etape. Svarbiausia to
priezastimi galima laikyti silpng pakavimo, sandéliavimo ir logistikos tiekimo
grandinés etapo bendradarbiavima su pardavimy ir pirkimy etapais. Siam elektronikos
gamybos paslaugy teikéjy sektoriui biuidingas nepamatuotas, perteklinis gaminiy
pakavimas, tai atsitinka tod¢l, kad gaminio charakteristikas gamybai ir reikalavimus
sudaro klientams dirbantys elektronikos inzinieriai, o ne logistikos ar pakavimo
specialistai, todél daznai neiSvengiama nelogiskumy. Todél rekomenduotina
pakavimo, sandéliavimo ir logistikos tiekimo grandinés etape inicijuoti naujus,
taupesnius, racionalesnius pakavimo sprendimus, derinti juos su pardavimo etapo
darbuotojais, kurie tai pateikty klientui, kaip papildoma naudg. Pirkimy etapo
darbuotojai privaléty pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapy darbuotojus
aprupinti informacija apie pakavimo medziagy kainy skirtumus bei gauting
ekonoming nauda organizacijoms. Taip biity jgyvendinami pakavimo srities poky¢iai,
nesantys nauda ir organizacijoms, ir klientams.

Vykdant tyrimg pasirinktose organizacijose pastebéta, kad trys i$ keturiy organizacijy
savo struktiiroje turi logistikos padalinius, kurie atsakingi uz gaminiy pristatyma
klientams bei komponenty ir zaliavy logistika Lietuvos ribose. Rekomenduotina
logistikos padalinio atsisakyti, kaip padaré ta viena organizacija. Ne tik moksliniais

tyrimais, bet ir ekonominiais skai¢iavimais jrodyta, kad naudodamosi tre¢iyjy Saliy



logistikos paslaugomis organizacijos sutaupo nuo 10 iki 18 % visy logistikos kasty,
priklausomai nuo organizacijy dydziy ir produkty srauty intensyvumo. Tai lemia
logistikos paslaugy teikéjy specializacija: jie stengiasi maksimaliai iSnaudoti turimus
iSteklius ir priemones, o nesant uzsakymy i§ vieno kliento, turimus isteklius apriipina
kito kliento uzsakymais, tokiu biidu pasiekiamas aukstas veiklos efektyvumas. Siaura
specializacija leidzia pasitlyti konkurencingg paslaugos kaing, kuri yra Zzenkliai

mazesné nei organizacijos, turin¢ios logistikos padalinj, vidiniai kastai.

Tiekimo grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo etapas:

e Tyrimo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose rezultatai
parodé, kad organizacijy tiekimo grandiniy pardavimo ir klienty aptarnavimo etape
truksta ziniy apie kliento likescius, reikalavimus, o svarbiausia — apie ateities planus,
planuojamus naujus gaminius. Tai pagrindzia tyrimo metu gauta jzvalgumo dinaminio
geb¢jimo viena zemiausiy vidutiniy rangy reikSmiy, reiSkianti, kad jzvalgumo
dinaminis gebéjimas silpnai jtakoja pokycius Siame organizacijy tiekimo grandiniy
etape. Rekomenduotina organizacijoms daugiau démesio skirti klienty pazinimui,
dazniau organizuoti susitikimus, rengti pusmetines ar net ketvirtines darbo su klientu
rezultaty perzilras (angl. key performance indicator analysis per client), vertinti
kliento pasitikéjimo ir pasitenkinimo organizacijy teikiamomis paslaugomis lygj.
Pastebéta, kad jei klientas yra patenkintas organizacija, teikiamomis paslaugomis bei
gaminiy kokybe, jis labiau yra linkes atvirauti, dalintis informacija, ateities planais,
naujomis potencialiomis galimybémis su gamintoju.

e Tirty organizacijy tyrimo rezultatai pabrézia trijy dinaminiy geb¢&jimy (jzvalgumo,
pertvarkymo ir integravimo) silpna jtaka pokyciams organizacijy tiekimo grandiniy
pardavimo ir klienty aptarnavimo etape. Teigtina, kad taip yra todél, kad pardavimy ir
klienty aptarnavimo etape darbui su klientu komanda (komandos struktiira pateikta 3
priede) ne visada geba suvaldyti, jgyvendinti pokycius. Darytina iSvada, kad
didZiausias to kliuvinys, jog darbui su klientu komandos vadovas neturi sau tiesiogiai
pavaldziy Zzmoniy, o kai komandos nariai néra tiesiogiai jam pavaldis, daznai
komandoje kyla nesusipratimy dél tiesioginio vadovo ir komandos lyderio keliamy
skirtingy tiksly bei darby prioritety. Todél dar kartg galima pabrézti, kad organizacijy
struktiira daugelyje situacijy néra tinkama, ja reikty daryti vertikalesng.
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e Atlikto tyrimo pasirinktose organizacijose rezultatai parodé, kad tiekimo grandinés

posandorinio klienty aptarnavimo etape organizacijoms stinga jzvalgumo, kliento
pazinimo, jo problemy ir liokes¢iy identifikavimo, — bitent todél $is dinaminis
geb¢jimas gana silpnai jtakoja pokycius posandorinio klienty aptarnavimo etape.
Norint i$laikyti turimus klientus ir jgyti naujy, nepakanka organizacijoms tik parduoti
pagamintus produktus, klientui visuomet reikalingas palaikymas, konsultacijos, ypaé
vertinamos rekomendacijos, kaip galima patobulinti jy sukurta produkta. Tiekimo
grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo darbuotojams svarbu ne tik gauti
minétg informacija i$ kliento, bet ir laiku perduoti jg pardavimy, pirkimy ir gamybos
skyriams, kurie pagal jau turima informacija priims sprendimus ir inicijuos reikiamus
poky¢ius tiekimo grandinés etapuose.

Tyrimo elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus organizacijose rezultatai
parodeé, kad tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etape darbuotojams
truksta kompetencijos identifikuoti problemas ir tinkamai konsultuoti klientus jiems
ripimais klausimais. Nors remiantis tyrimo rezultatais mokymosi dinaminis
gebéjimas Siame etape buvo reikSmingiausias, taciau, darytina iSvada, kad mokymy
kokybé ar mokymy turinys neatitinka darbuotojy ugdytiny kompetencijy. Kaip jau
buvo rekomenduota kituose tirty organizacijy tiekimo grandiniy etapuose, reikty
giliau iskristalizuoti problema ir suvokti, kodél nevyksta pokyciai, o tik tada parinkti

mokymy ar kompetencijy kélimo metodika.



TOLIMESNES TYRIMU KRYPTYS

Nors atliktas tyrimas atskleidé¢ elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriaus
organizacijy dinaminiy genéjimy jtaka pokyciams tiekimo grandinés etapuose, ta¢iau empiriniy
tyrimy trokumas Sioje srityje skatina toliau, giliau ieSkoti atsakymy j vadyboje keliamus
klausimus.

Siame disertaciniame tyrime buvo atskleista, kad didele reikime dinaminiy gebéjimy
raiSkai organizacijose bei organizacijos tiekimo grandinés etapuose turi jy vadovai. Lemiamag
vaidmen] vaidina vadovy kompetencija ir gebéjimas jzvelgti atsirandancias klititis bei naujas
galimybes organizacijose ir pagal tai inicijuoti bei vykdyti atitinkamus pokyc¢ius organizacijose.
Didelése ir vidutinio dydzio organizacijose vadovai skirstomi j tris lygius: auksciausiojo,
vidutiniojo ir zemiausiojo lygio vadovus. Todél moksliskai reikSminga biity tolimesniuose
tyrimuose atskleisti, kaip skirtingy lygiy vadovai vertina, sureikSmina, skirsto pagal rangus
dinaminius gebéjimus tiekimo grandinés etapuose. Labai tikétina, kad jy vertinimai skirtysi, tai
galima paaiskinti tuo, kad vadybos teorijoje nurodomos skirtingos atsakomybés skirtingy lygiy
vadovams: aukSc¢iausiojo lygio vadovai organizacijose atsakingi uZz strateginius sprendimus,
viduriniojo lygio vadovai atsakingi uz taktinius sprendimus organizacijoje, Zemiausiojo lygio
vadovai — uz operatyvinius sprendimus.

Kituose moksliniuose S$altiniuose randama uzuominy, kad ir pacius organizacijos
dinaminius geb¢&jimus galima grupuoti | panaSias kategorijas: lemiancius organizacijy
strateginius, taktinius ir operacinius pokycius.

Galima tolimesniy moksliniy tyrimy kryptis galéty bati patikrinti, ar teorinis sugrupuotas |
tris minétas kategorijas organizacijos dinaminiy gebéjimy konstruktas atitinka praktika, ar tikrai
skirtingy lygiy vadovai teisingai organizacijose ir jy tieckimo grandinése vertina, skirsto pagal
rangus dinaminius gebéjimus. Galbiit vadovai savo veikloje akcentuoja skirtingas atsakomybes,
skirtingus dinaminius gebéjimus, pavyzdziui, Zemiausiojo lygio vadovas sprendzia taktinius
klausimus.

Manytina, kad minétos tolimesnés tyrimo kryptys biity moksliskai reikSmingos ir dar

geriau atskleisty dinaminiy gebéjimy jtakg organizacijos tieckimo grandinés etapuose.
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PRIEDAI

Priedas nr. 1. Anketa
GERBIAMASIS (-A) EKSPERTE,

Vytauto Didziojo universitete atlickamas mokslinis tiriamasis darbas, kurio metu siekiama
i$siaiskinti, kurie organizacijy dinaminiai gebéjimai2l labiausiai jtakoja pokycius tiekimo
grandinés etapuose. Jisy ekspertinis vertinimas padés patikrinti parengta Organizacijos
dinaminiy gebéjimy jtakos pokyciams tiekimo grandinés etapuose modelj ir suformuluoti
veiksmingas rekomendacijas tobulinant organizacijos dinaminius geb¢jimus organizacijy
tiekimo grandinése. Sioje anketoje néra teisingy ar neteisingy atsakymy. Pragome pasirinkti tokj
atsakymo varianta, kuris tiksliausiai atspindi Jisy patirtj. Anketa yra anoniminé, atsakymai i
klausimus bus analizuojami tik apibendrinta forma bei panaudojami tik daktaro disertacijoje ir
su ja susijusiose mokslinése publikacijose.

Anketa parengé dokt. Ignas Masteika.
Mokslinio darbo vadovas prof. habil. dr. Jonas Cepinskis.
Atsakymus praSome siysti el. pastu ignas.masteika@gmail.com.

Nuosirdziai dékoju!
INFORMACIJA APIE EKSPERTA

1. Jusy patirtis vadovaujamose pareigose metais ?

2. Jisy pozicija Siuo metu:
Auksc¢iausiojo lygio vadovas a
Viduriniojo lygio vadovas u
Zemiausiojo lygio vadovas a

DINAMINIU GEBEJIMU JVERTINIMAS ORGANIZACIJOJE

PraSome jvertinti toliau pateikty teiginiy svarbg. Vertinimui naudojama penkiabalé skalé: 1
balas — visiskai nesutinkate su teiginiu, 5 — visiskai sutinkate su teiginiu. Skirtingi poveikiai gali
buti jvertinti vienodais balais.

3. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jiisy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo
grandinés planavimo etapo pokycius: gamybos optimizavimg, produkty pristatymg
laiku, planavimo tikslumq, komunikacijg tarp padaliniy, kliento gamybos poreikiy
sekimgq ir analize ir dél to gerina organizacijos veiklos rezultatus?

?! Dinaminiai gebéjimai — tai organizacijos sugebéjimas jgyti naujas, inovatyvias konkurencinio pranasumo jgyjimo
formas nepaisant organizacijos elgsenos trajektorijy ir esminiy organizaciniy ir technologiniy procesy nelankstumo.
(Teece ir kt., 1997)
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Dinaminiy gebéjimy jgaliklis Visiskai Nesu- N.ei sutipku Sutin- Vis.iékai
nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku sutinku
Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5
KO0101 Rinkoje vykstanéiy
mokslo ir technologiniy poky¢iy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianciy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0103 Naujy galimybiy 1 5 3 4 5
izvelgimas
K0104 Organizacijos gebéjimy 1 ) 3 4 5
stebéjimas
K0105 Vidinés (mikro) aplinkos
_ poky¢iy jzvelgimas ir i$ to 1 5 3 4 5
O | kylan¢iy naujy galimybiy
Z | identifikavimas
Z | K0106 Isorinés (makro) aplinkos
\% poky¢iy jzvelgimas ir i§ to 1 5 3 4 5
2 !(ylan.éu} naujy galimybiy
S identifikavimas
8 K0107 Naujy produkto vystymo 1 5 3 4 5
> | galimybiy identifikavimas
§ K0108 Ziniy apie rinka 1 ) 3 4 5
N, | generavimas
KO0109 Nestandartinis, 1 5 3 4 5
novatoris§kas mastymas
KO0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy iStekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas
KO0111 Individualiy indéliy j
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas
Kita
R L ! 2 3 4 >
Kita
L ! 2 3 4 >
K0201 Klienty lukesciy
% | ivertinimas laiku ! 2 3 4 >
E K0202 Jmonés galimybiy, riby 1 5 3 4 5
3 | lvertinimas
:Eé S KOZQS Sprendimy priémimo 1 2 3 4 5
Z 2 algoritmo nustatymas
2 N K0204 Lojalumo ir
A LZL isipareigojimy organizacijai 1 2 3 4 5
g skatinimas
2 | K0205 Naujy istekliy tickimo | ) 3 4 5
i grandinéje atradimas
O | K0206 Naujy istekliy | ) 3 4 5

konfiguracijos/derinio ieSkojimas
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gebéjimy integravimas |

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis Visié.kai Nesu— N.ei sutipku Sutin- Vis.iékai
nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku sutinku
K0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieskojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir
) . N 1 2 3 4 5
idarbinant organizacijos
resusrsus) skatinimas
K0210 Pasinaudojimas naujomis 1 5 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
(Jra8ykite)....cceveeeereieiesieeeenenns ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite)....coerereeieieiesiesiieinns ! 2 3 4 >
K0301 Naujy ziniy 1 ) 3 4 5
kiirimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy Ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
{(.0.303.Da11n1ma51s turimomis 1 5 3 4 5
ziniomis
K0304 Esamy Ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
& | K0305 Naujy Ziniy vystymas, 1 5 3 4 5
Z | siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
Z | K0306 Kaupimas, saugojimas ir : ) 3 4 s
5 dalinimasis patirtimi
= | K0307 Komunikacijos riby 1 5 3 4 5
vy | organizacijoje plétimas
<§C K0308 Jgyty ziniy su kitomis 1 5 3 4 5
= | turimomis Ziniomis susiejimas
S [K0309 Kasdieniniy darby
% susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
E ziniomis
v | K0310 Turimos naujos
» | informacijos pavertimas zinojimu 1 2 3 4 5
<§C (informacijos jsisavinimas)
C | K0311 Naujy ziniy bei jzvalgy,
% kurios gali jtakoti naujy produkty 1 ) 3 4 5
kuirima, vystyma kaupimas ir
kiirimas
Kita
[TE.S12:) 1 2 3 4 5
Kita
(Jra8ykite)....ccevereeeeieierieeieeenns ! 2 3 4 >
é ] K0401 Organizacijos struktiiros | ) 3 4 5
&) <§f vystymas ir tobulinimas
E S K0402 Naujy galimybiy, 1 5 3 4 5
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kodifikavimas, idant palengvinti

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis Visié.kai Nesu— N.ei sutipku Sutin- Vis.iékai
nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku sutinku
organizacija
K0403 Individualiy indéliy
integravimas | bendra 1 2 3 4 5
organizacijos vystyma
K0404 Naujy ir esamy Ziniy 1 5 3 4 5
integravimas j jmongés veiklag
K0405 Kity darbuotojy uzduociy
ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
mastu supratimas
K0406 Sékmingas veiksmy 1 5 3 4 5
sujungimas
K0407 Naujoviy diegimo 1 5 3 4 5
padaliniuose skatinimas
K0408 Instrukcijy ir vaidmeny 1 5 3 4 5
aiSkumas jmongje
K0409 Individualiy jnasy/indéliy 1 5 3 4 5
sgveika, suderinamumas
KO0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémima
Kita
(Jra8ykite).....ccooeerereieieseeireeenn ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
KO0501 Specifiniy organizacijos 1 5 3 4 5
igtidziy tikslinis eksploatavimas
K0502 Socialiniai santykiai su 1 5 3 4 5
organizacijos iSorine aplinka
K0503 Socialiniai santykiai su 1 5 3 4 5
O | organizacijos vidine aplinka
Z | K0504 Gebéjimas jvertinti
: kiekvieng alternatyva ! 2 3 4 >
Z | K0505 Gebéjimas priskirti
a uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
Q | isteklius
S [ K0506 Gebéjimas paskirti
o | tinkamiausig zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
%ﬂ uzduotiai atlikti
s KO0507 Papildomos sinergijos
< | tarp uzduoties ir iStekliy, skirty 1 2 3 4 5
Z jai atlikti, numatymas
a K0508 Komandinio darbo 1 5 3 4 5
8 skatinimas
| K0509 Vykdomy darby/uzduociy 1 ’ 3 4 5
tarpusavyje sinchronizavimas
K0510 Ipfomacijos apdorojimo 1 5 3 4 5
automatizavimas
KO0511 Turimy Ziniy 1 5 3 4 5
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(Jra8ykite)....cceveveeeeieieieeieenn

Dinamini béiimu jealikli Visiskai Nesu- | Nei sutinku | Sutin- | Visiskai
& U EChCJIMY J8artiiLs nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku sutinku
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
KO0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy 1 5 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
KVOSIS.GebeJlmas generuoti | 5 3 4 5
uzduotis
§0514 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
iSteklius
KQSIS Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
K0.51.6 Skirtingy veikly 1 5 3 4 5
derinimas
KO0517 Kolektyvinio
jprasminimo ir supratimo 1 2 3 4 5
diegimas
Kita
D ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite)....coeveeeeieieiesieeiiennans ! 2 3 4 >
K0601 Nal.l_]l,}.produktl,} ir 1 5 3 4 5
paslaugy diegimas
K0692 Naujy gamybos metody 1 5 3 4 5
diegimas
o | K0603 Gebéjimas valdyti
> Lveius. keisti itaikyti 1 2 3 4 5
& | poky¢ius, keistis, prisitaikyti
% K0604 Gebéjimas reaguoti |
Q© | pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
Z | iSoringje aplinkoje _
8 K0605 Gebéjimas lanks¢iai ir
E laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
< | problemas
2 K0606 Gebé¢jimas prisitaikyti 1 2 3 4 5
= | K0607 Naujy organizacijos
> -t 1 2 3 4 5
é gebejimy kiirimas
; K0608 Persitvarkymo istekliy 1 5 3 4 5
numatymas
= p
x | Kita
B | (GrasyKite).mmeeeeoerreeeereseeseeeeeeen 1 2 3 4 5
Kita
1 2 3 4 5

179




4. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jusy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo

grandings strateginiy pirkimy ir Zaliavy jsigyjimo ctapo pokycius: sandélio apyvartumo
uztikrinimas, geriausiy Zaliavy kainy uZtikrinimas, Zaliavy pristatymas laiku, Zaliavy
rinkos tendencijy stebéjimas ir vertinimas, komunikacija tarp padaliniy ir dél to gerina
organizacijos veiklos rezultatus?

Dinaminiy gebéiimy jealikis Visiskai | Nesu- | N SUIU fuin | Visiskai
nesutinku | tinku . ku | sutinku
nesutinku
Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5
K0101 Rinkoje vykstan¢iy
mokslo ir technologiniy poky¢iy 1 2 3 4 5
izvelgimas
K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianc¢iy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
izvelgimas
K0103 Naujy galimybiy 1 5 3 4 5
izvelgimas
K0104 Organizacijos gebéjimy 1 5 3 4 5
stebéjimas
KO0105 Vidinés (mikro) aplinkos
_ poky¢iy jzvelgimas ir i$ to 1 5 3 4 5
O | kylan¢iy naujy galimybiy
é identifikavimas
Z | K0106 ISorinés (makro) aplinkos
\% poky¢iy jzvelgimas ir iS to 1 ’ 3 4 5
vy | kylanc¢iy naujy galimybiy
%C identifikavimas
8 K0107 Naujy produkto vystymo 1 ’ 3 4 5
> | galimybiy identifikavimas
§ K0108 Ziniq apie rinka | ) 3 4 s
N, | generavimas
K0109 Nestandartinis, 1 5 3 4 5
novatoriSkas mastymas
KO0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy iStekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas
KO0111 Individualiy indéliy i
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas
Kita
(Jra8ykite).....cooevvereriereeieieiennans ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
| K0201 Klienty ltkesciy
2 E jvertinimas laiku ! 2 3 4 >
FR=
E S K0202 Jmonés galimybiy, riby 1 ) 3 4 5
2 3 ivertinimas
© E K0203 Sprendimy priémimo | ) 3 4 5
algoritmo nustatymas
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Nei sutinku

Dinaminiu ecbaiimu jealiklis Visiskai | Nesu- nei Sutin- | Visiskai
1 gebejimy ig nesutinku | tinku . ku | sutinku
nesutinku
K0204 Lojalumo ir jsipareigojimy
N . 1 2 3 4 5
organizacijai skatinimas
KO0205 Naujy istekliy tiekimo
s . 1 2 3 4 5
grandingje atradimas
K0206 Naujy istekliy
- A 1 2 3 4 5
konfiguracijos/derinio ieskojimas
K0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieSkojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir
) . o 1 2 3 4 5
idarbinant organizacijos resusrsus)
skatinimas
K0210 Pasinaudojimas naujomis
. . 1 2 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
(Jra8ykite).....covevevrerreeeeieieieiane ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
K0301 Naujy ziniy 1 5 3 4 5
kiirimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
E(.0.303‘Da11n1mas1s turimomis | > 3 4 5
ziniomis
O | K0304 Esamy ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
= K0305 Naujy ziniy vystymas,
Z | . o Lo 1 2 3 4 5
& | siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
E K0306 Kaupimas, saugojimas ir 1 ’ 3 4 5
2 | dalinimasis patirtimi
o .
< K0307 qu}lnlkggljos riby 1 5 3 4 5
E organizacijoje plétimas
o | K0308 Jgyty ziniy su kitomis
A : ol . 1 2 3 4 5
5 [ turimomis Ziniomis susiejimas
A | K0309 Kasdieniniy darby
~ | susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
vi | Ziniomis
%’ K0310 Turimos naujos
S | informacijos pavertimas Zinojimu 1 2 3 4 5
g (informacijos jsisavinimas)
O | K0311 Naujy ziniy bei jzvalgy,
= kurios gali jtakoti naujy produkty | 5 3 4 5
kiirima, vystyma kaupimas ir
kiirimas
Kita
(GTEI 115 NN 1 2 3 4 5
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Nei sutinku

Dinaminiy gebejimy jealiklis Visiskai | Nesu- nei Sutin- | Visiskai
nesutinku | tinku . ku | sutinku
nesutinku
Kita
(JraSyKite)....oeoeneeireeeseneec s ! 2 3 4 >
K0401 Organizacijos strukttiros
; e 1 2 3 4 5
vystymas ir tobulinimas
K 0402 Naujy galimybiy,
gebéjimy integravimas j 1 2 3 4 5
organizacija
K 0403 Individualiy indéliy
integravimas j bendrg 1 2 3 4 5
%) organizacijos vystyma
z K0404 Naujy ir esamy Ziniy 1 ’ 3 4 5
& | integravimas j jmonés veikla
é K0405 Kity darbuotojy uzduociy
8 ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
§ mastu supratimas
= | K0406 Sékmingas veiksmy 1 5 3 4 5
Y L
< | sujungimas
= | K0407 Naujoviy diegimo 1 ) 3 4 5
> | padaliniuose skatinimas
é K0408 Instrukcijy ir vaidmeny
O | aitk . - 1 2 3 4 5
& |aiSkumas jmonéje
; K04Q9 Ind1V1d.uahq jnasy/indéliy 1 5 3 4 5
= | saveika, suderinamumas
K0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémima
Kita
D ! 2 3 4 >
Kita
(JraSykite).....covevevrerreseeieieieienea ! 2 3 4 >
K0501 Specifiniy organizacijos 1 5 3 4 5
— | igtidziy tikslinis eksploatavimas
% K0502 Socialiniai santykiai su 1 ’ 3 4 5
£ | organizacijos iSorine aplinka
2 K0503 Socialiniai santykiai su : ) 3 4 s
a ;)(rg';lgzzagljbo.s. AV1d1n.e aprll.lrt[lfa
ebéjimas jvertinti
8 kiekvieng alternatyva ! 2 3 4 >
< | K0505 Gebéjimas priskirti
2 uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
= | isteklius
<>L‘ KO0506 Gebéjimas paskirti
7 | tinkamiausig zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
5 uzduodiai atlikti
o | K0507 Papildomos sinergijos tarp
a uzduoties ir iStekliy, skirty jai 1 2 3 4 5
atlikti, numatymas
K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5
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Nei sutinku

. . e e . Visiskai | Nesu- Sutin- | Visiskai
Dinaminiy geb&jimy jgaliklis nesutinku | tinku net ku | sutinku
nesutinku
skatinimas
K0509 Vykdomy darby/uzduociy 1 5 3 4 5
tarpusavyje sinchronizavimas
KO0510 Ipfomacijos apdorojimo 1 5 3 4 5
automatizavimas
K0511 Turimy Ziniy
kodifikavimas, idant palengvinti 1 5 3 4 5
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
K0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy 1 ’ 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
K0513 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
uzduotis
K0514 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
iSteklius
KO0515 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
KO0516 Skirtingy veikly derinimas 1 2 3 4 5
K0517 Kolektyvinio jprasminimo 1 ’ 3 4 5
ir supratimo diegimas
Kita
(JraSykite).....oovevererieriesieieienens ! 2 3 4 >
Kita
L N ! 2 3 4 >
K0601 Naujy produkty ir 1 ’ 3 4 5
paslaugy diegimas
o | K0602 Naujy gamybos metody | ) 3 4 5
Z diegimas
% K0603 Gebéjimas valdyti 1 ’ 3 4 5
Q© | poky¢ius, keistis, prisitaikyti
% K0604 Gebéjimas reaguoti |
8 pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
1 | iSoringje aplinkoje
& ['K0605 Gebéjimas lanksciai ir
2 laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
2 | problemas
E K0606 Gebéjimas prisitaikyti I 2 3 4 5
< K0607 Naujg organizacijos 1 5 3 4 5
E gebéjimy kiirimas
o | K0608 Persitvarkymo iStekliy
E numatymas ! ! 2 3 4 >
Kita
D ! 2 3 4 >
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5. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jusy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo
grandinés gamybos ctapo pokycius: gamybos laiku uZtikrinimas, gaminiy kokybés
uztikrinimas, lankstus gamybos procesy valdymas, inovacijy gamyboje diegimas,
komunikacija tarp padaliniy ir dél to gerina organizacijos veiklos rezultatus?

gy L Visis-
Dinaminiy gebéjimy jealiklis n\e’;ltsllr‘li‘u Iifj(‘:l ngf;;‘sﬁ?ﬁu Sutinku | kai
sutinku
Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5
KO0101 Rinkoje vykstanciy
mokslo ir technologiniy pokyc¢iy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianciy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0103 Naujy galimybiy 1 5 3 4 5
izvelgimas
K0104 Organizacijos gebéjimy 1 5 3 4 5
stebéjimas
K0105 Vidinés (mikro) aplinkos
_ poky¢iy jzvelgimas ir i§ to 1 5 3 4 5
O | kylanéiy naujy galimybiy
Z | identifikavimas
Z | K0106 Isorinés (makro) aplinkos
@ poky¢iy jzvelgimas ir i$ to | 5 3 4 5
vy | kylan¢iy naujy galimybiy
<§C identifikavimas
8 K0107 Naujy produkto vystymo | 5 3 4 5
> | galimybiy identifikavimas
§ K0108 Ziniq apie rinka 1 5 3 4 5
N | generavimas
K0109 Nestandartinis, 1 5 3 4 5
novatoriskas mastymas
K0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy istekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas
KO0111 Individualiy indéliy j
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas
Kita
R ! 2 3 4 >
Kita
D N ! 2 3 4 >
K0201 Klienty lukesciy
o jvertinimas laiku ! 2 3 4 >
E E K0202 Jmonés galimybiy, riby 1 5 3 4 5
& d jvertinimas
% § K0203 Sprendimy priémimo : ) 3 4 s
< 1 algoritmo nustatymas
© >§ K0204 Lojalumo ir jsipareigojimy 1 5 3 4 5
organizacijai skatinimas




Visis-

. - TS Visiskai | Nesu- | Nei sutinku . .
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku el nesutinku Sutinku k;u
sutinku
K0205 Naujy istekliy tiekimo
S . 1 2 3 4 5
grandingje atradimas
K0206 Naujy istekliy
- A 1 2 3 4 5
konfiguracijos/derinio ieSkojimas
KO0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieSkojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir
) . N 1 2 3 4 5
idarbinant organizacijos resusrsus)
skatinimas
K0210 Pasinaudojimas naujomis
. L 1 2 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
R S ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite).....covevevrerreeeeieieieiane ! 2 3 4 >
K0301 Naujy Ziniy 1 5 3 4 5
kiirimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
!(.0.303‘Da11mma515 turimomis 1 5 3 4 5
ziniomis
—~ | K0304 Esamy ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
LZD K0305 Naujy ziniy vystymas, 1 ’ 3 4 5
Z | siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
& | K0306 Kaupimas, saugojimas ir
< L R 1 2 3 4 5
H dalinimasis patirtimi
— | K0307 Komunikacijos riby
%) L 1 2 3 4 5
< | organizacijoje plétimas
Z [ K0308 [gyty Ziniy su kitomis | 5 ; A 5
Lﬂ turimomis ziniomis susiejimas
o | K0309 Kasdieniniy darby
% susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
E | Ziniomis
£ | K0310 Turimos naujos
ZHP . ; v .
< | informacijos pavertimas zinojimu 1 2 3 4 5
E (informacijos jsisavinimas)
» | K0311 Naujy ziniy bei jzvalgy,
% kurios gali jtakoti naujy produkty 1 5 3 4 5
kiirima, vystyma kaupimas ir
kiirimas
Kita
L I ! 2 3 4 >
Kita
R W ! 2 3 4 >
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Visis-

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis n‘g:lltslllililu Iizit nI;Iie:leszliltIilﬁlzlu Sutinku Sul;zliliku
K0401 Organizacijos struktiiros 1 5 3 4 5
vystymas ir tobulinimas
K0402 Naujy galimybiy,
geb¢jimy integravimas | 1 2 3 4 5
organizacija
K0403 Individualiy indéliy
integravimas j bendra 1 2 3 4 5

5 organizacijos vystyma
Z K0404 Naujy ir esamy ziniy | 5 3 4 5
& | integravimas j jmonés veikla
é K0405 Kity darbuotojy uzduociy
S ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
& | mastu supratimas
é K0406 Sékmingas veiksmy 1 5 3 4 5
% | sujungimas
= | K0407 Naujoviy diegimo 1 5 3 4 5
> | padaliniuose skatinimas
;5 K0408 Instrukcijy ir vaidmeny 1 5 3 4 5
Euj aiSkumas jmonéje
E K0409 Individualiy jnasy/indéliy 1 5 3 4 5
saveika, suderinamumas
K0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémimag
Kita
R N ! 2 3 4 >
Kita
D ! 2 3 4 >
KO0501 Specifiniy organizacijos 1 5 3 4 5
jgtdziy tikslinis eksploatavimas
—~ | K0502 Socialiniai santykiai su 1 5 3 4 5
2 organizacijos iSorine aplinka
£ | K0503 Socialiniai santykiai su 1 ’ 3 4 5
<Z‘: organizacijos vidine aplinka
E K0504 Gebéjimas jvertinti | 5 3 4 5
o) kiekvieng alternatyva
O | K0505 Gebéjimas priskirti
< | uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
Z | isteklius
2 | K0506 Gebéjimas paskirti
> | tinkamiausig zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
< | uzduociai atlikti
A | K0507 Papildomos sinergijos tarp
& | uzduoties ir istekliy, skirty jai 1 2 3 4 5
a atlikti, numatymas
K0508 Komandinio darbo
. 1 2 3 4 5
skatinimas
K0509 Vykdomy darby/uzduodiy 1 2 3 4 5
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Visis-

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis HZ;ZISE?U Iizit nI;Iie;eszliltIilﬁlzlu Sutinku Sul;zliliku
tarpusavyje sinchronizavimas
K0510 Ipfomacijos apdorojimo 1 5 3 4 5
automatizavimas
KO0511 Turimy Ziniy
kodifikavimas, idant palengvinti 1 5 3 4 5
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
K0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy | 5 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
K0513 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
uzduotis
K0514 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
iSteklius
K0515 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
K0516 Skirtingy veikly derinimas 1 2 3 4 5
K0517 Kolektyvinio jprasminimo 1 5 3 4 5
ir supratimo diegimas
Kita
D ! 2 3 4 >
Kita
(JraSykite).....oovevererieriesieieienens ! 2 3 4 >
K0601 Naujy produkty ir 1 5 3 4 5
paslaugy diegimas
& | K0602 Naujy gamybos metody 1 ’ 3 4 5
Z diegimas
& ['K0603 Gebéjimas valdyti | 5 ; A 5
QO | poky¢ius, keistis, prisitaikyti
LE K0604 Gebéjimas reaguoti |
8 pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
E iSorinéje aplinkoje
= | K0605 Gebéjimas lanksciai ir
% laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
2 | problemas
E K0606 Gebéjimas prisitaikyti 1 2 3 4 5
< | K0607 Naujy organizacijos 1 5 3 4 5
Z geb¢jimy kirimas
ez | K0608 Persitvarkymo istekli
E numatymas ! ! ! 2 3 4 >
Kita
R N ! 2 3 4 >
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6. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jusy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo
grandinés pakavimo, sandéliavimo ir logistikos etapo pokycius: optimalaus produkto
pristatymo biido parinkimas, nauji pakavimo sprendimai, sandélio vietos
minimizavimas, komunikacija tarp padaliniy ir dél to gerina organizacijos veiklos

rezultatus?
e . Visis-
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nz;iltsiﬁiil ifj;l; nI;IieLz;tl{[Iilrll(lEu Sutinku | kai
sutinku
Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5
K0101 Rinkoje vykstan¢iy
mokslo ir technologiniy poky¢iy 1 2 3 4 5
izvelgimas
K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianc¢iy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
izvelgimas
K0103 Naujy galimybiy 1 5 3 4 5
izvelgimas
K0104 Organizacijos gebéjimy 1 5 3 4 5
stebéjimas
KO0105 Vidinés (mikro) aplinkos
_ poky¢iy jzvelgimas ir i$ to 1 5 3 4 5
O | kylan¢iy naujy galimybiy
é identifikavimas
Z | K0106 ISorinés (makro) aplinkos
\% poky¢iy jzvelgimas ir iS to 1 ’ 3 4 5
vy | kylanc¢iy naujy galimybiy
%C identifikavimas
8 K0107 Naujy produkto vystymo 1 ’ 3 4 5
j galimybviq identifikavimas
K0108 Ziniy apie rinka
>§ generavimas ! 2 3 4 >
K0109 Nestandartinis, 1 5 3 4 5
novatoriSkas mastymas
KO0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy iStekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas
KO0111 Individualiy indéliy i
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas
Kita
(Jra8ykite).....cooevvereriereeieieiennans ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
K0201 Klienty likesc¢iy
! E jvertinimas laiku 1 2 3 4 >
2=
E § K0202 [moneés galimybiy, riby 1 2 3 4 5
3 o jvertinimas
O 2 K0203 Sprendimy priémimo | ) 3 4 5
"] algoritmo nustatymas
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Visis-

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis n‘g:lltslllililu Iiﬁit nI;Iie:leszliltIilﬁlzlu Sutinku | kai
sutinku
K0204 Lojalumo ir jsipareigojimy 1 5 3 4 5
organizacijai skatinimas
K0205 Naujy istekliy tiekimo
s . 1 2 3 4 5
grandingje atradimas
K0206 Naujy istekliy
- A 1 2 3 4 5
konfiguracijos/derinio ieskojimas
K0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieSkojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir 1 5 3 4 5
idarbinant organizacijos resusrsus)
skatinimas
K0210 Pasinaudojimas naujomis
. A 1 2 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
(Jra8ykite).....covevevrerreeeeieieieiane ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
K0301 Naujy ziniy 1 5 3 4 5
kiirimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
K.0.303‘Dalinimasis turimomis 1 5 3 4 5
— | Ziniomis
2 K0304 Esamy ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
é K0305 Naujy ziniy vystymas, | 5 3 4 5
= siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
M | K0306 Kaupimas, saugojimas ir
= L RN 1 2 3 4 5
e dalinimasis patirtimi
< | K0307 Komunikacijos riby 1 5 3 4 5
E organizacijoje plétimas
E K0308 Jgyty ziniy su kitomis 1 5 3 4 5
D | turimomis ziniomis susiejimas
8 | K0309 Kasdieniniy darby
& | susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
& | ziniomis
2 K0310 Turimos naujos
E informacijos pavertimas zinojimu 1 2 3 4 5
M | (informacijos jsisavinimas)
% KO%’;]] Na'u'jq iiqiq be.i zvalgy,
kurios gali jtakoti naujy produkty | 5 3 4 5
kiirima, vystyma kaupimas ir
kiirimas
Kita
R W ! 2 3 4 >
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Visis-

. - TS Visiskai | Nesu- | Nei sutinku . .
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku el nesutinku Sutinku k;u
sutinku
Kita
(JraSykite).....coveeereereeeeieieieienean ! 2 3 4 >
K0401 Organizacijos struktiiros
; e 1 2 3 4 5
vystymas ir tobulinimas
K 0402 Naujy galimybiy,
gebéjimy integravimas j 1 2 3 4 5
organizacija
K 0403 Individualiy indéliy
integravimas j bendrg 1 2 3 4 5
%) organizacijos vystyma
z K0404 Naujy ir esamy Ziniy 1 ’ 3 4 5
& | integravimas j jmonés veikla
é K0405 Kity darbuotojy uzduociy
8 ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
§ mastu supratimas
3; KQ4064 Sékmingas veiksmy 1 > 3 4 5
< | sujungimas
= | K0407 Naujoviy diegimo 1 ) 3 4 5
> | padaliniuose skatinimas
é K0408 Instrukcijy ir vaidmeny
O | aitk . - 1 2 3 4 5
& |aiSkumas jmonéje
; K0409 Individualiy jnasy/indéliy | ) 3 4 5
= | saveika, suderinamumas
K0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémima
Kita
D ! 2 3 4 >
Kita
(JraSykite).....covevevrerreseeieieieienea ! 2 3 4 >
K0501 Specifiniy organizacijos 1 5 3 4 5
— | igtidziy tikslinis eksploatavimas
% K0502 Socialiniai santykiai su 1 ’ 3 4 5
£ | organizacijos iSorine aplinka
2 K0503 Socialiniai santykiai su : ) 3 4 s
a ;)(rg';lgzzagljbo.s. AV1d1n.e aprll.lrt[lfa
ebéjimas jvertinti
8 kiekvieng alternatyva ! 2 3 4 >
< | K0505 Gebéjimas priskirti
2 uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
= | isteklius
<>L‘ KO0506 Gebéjimas paskirti
7 | tinkamiausig zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
5 uzduodiai atlikti
o | K0507 Papildomos sinergijos tarp
a uzduoties ir iStekliy, skirty jai 1 2 3 4 5
atlikti, numatymas
K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5
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Visis-

(Jrasykite)....ooeeeeieiesesicieieicee

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis HZ;ZISE?U Iizit nI;Iie;eszliltIilﬁlzlu Sutinku Sul;zliliku
skatinimas
K0509 Vykdomy darby/uzduociy 1 5 3 4 5
tarpusavyje sinchronizavimas
KO0510 Ipfomacijos apdorojimo 1 5 3 4 5
automatizavimas
K0511 Turimy Ziniy
kodifikavimas, idant palengvinti 1 5 3 4 5
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
K0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy 1 ’ 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
K0513 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
uzduotis
K0514 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
iSteklius
KO0515 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
KO0516 Skirtingy veikly derinimas 1 2 3 4 5
K0517 Kolektyvinio jprasminimo 1 5 3 4 5
ir supratimo diegimas
Kita
(JraSykite).....oovevererieriesieieienens ! 2 3 4 >
Kita
(Jrasykite)....ooeveeieieeiisieienns ! 2 3 4 >
K0601 Naujy produkty ir 1 ) 3 4 5
paslaugy diegimas
o | K0602 Naujy gamybos metody | ) 3 4 5
Z diegimas
% K0603 Gebéjimas valdyti 1 ’ 3 4 5
Q© | poky¢ius, keistis, prisitaikyti
% K0604 Gebéjimas reaguoti |
8 pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
1 | iSoringje aplinkoje
& ['K0605 Gebéjimas lanksciai ir
2 laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
2 | problemas
E K0606 Gebéjimas prisitaikyti I 2 3 4 5
< | K0607 Naujy organizacijos 1 5 3 4 5
E gebéjimy kiirimas
o | K0608 Persitvarkymo iStekliy
E numatymas ! ! 2 3 4 >
Kita 1 2 3 4 5
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7. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jusy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo
grandinés pardavimy ir klienty aptarnavimo ectapo pokycius: operatyvumas, klienty
pasitenkinimas, greitas sprendimy priémimas, inovatyviis sprendimai, jsiklausymas i
kliento poreikius, jy poreikiy analizé, konkurentinés aplinkos analizé ir vertinimas,
komunikacija su kitais padaliniais ir d¢l to gerina organizacijos veiklos rezultatus?

VisiS8kai | Nesu- | Neisutinku |Sutin- |VisiSkai

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku sutinku

Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5

[ZVALGUMAS (SENSING)

KO0101 Rinkoje vykstanciy
mokslo ir technologiniy pokyc¢iy 1 2 3 4 5
jzvelgimas

K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianciy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
jzvelgimas

K0103 Naujy galimybiy
izvelgimas

K0104 Organizacijos gebéjimy
stebéjimas

K0105 Vidinés (mikro) aplinkos
poky¢iy jzvelgimas ir i§ to
kylanéiy naujy galimybiy
identifikavimas

KO0106 Isorinés (makro) aplinkos
poky¢iy jzvelgimas ir i$ to
kylan¢iy naujy galimybiy
identifikavimas

K0107 Naujy produkto vystymo
galimybiy identifikavimas

K0108 Ziniy apie rinka
generavimas

K0109 Nestandartinis,
novatoriskas mastymas

K0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy istekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas

KO0111 Individualiy indéliy j
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas

Kita
(JraSykite)....ooeeeeieieieiiiieianns

Kita
(Jrasykite)....ooereeieieniriiieeiennn

GALIMYBES

K0201 Klienty lukesciy
jvertinimas laiku

K0202 Jmonés galimybiy, riby
jvertinimas

K0203 Sprendimy priémimo
algoritmo nustatymas

ITEAT AT TINATIN £ A O

K0204 Lojalumo ir jsipareigojimy
organizacijai skatinimas
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Dinaminiu eebéiimu iealiklis Visiskai | Nesu- | Neisutinku |Sutin- |VisisSkai
4 gebejimy 18 nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku | sutinku
KO0205 Naujy istekliy tiekimo
s . 1 2 3 4 5
grandingje atradimas
K0206 Naujy istekliy
- A 1 2 3 4 5
konfiguracijos/derinio ieSkojimas
K0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieSkojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir
) . o 1 2 3 4 5
idarbinant organizacijos resusrsus)
skatinimas
K0210 Pasinaudojimas naujomis
. A 1 2 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
(JraSykite).....coveveveerreeeereieieiane ! 2 3 4 >
Kita
R ! 2 3 4 >
KO0301 Naujy ziniy | 5 3 4 5
karimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
E(.0.303‘Da11n1mas1s turimomis | 2 3 4 5
ziniomis
— | K0304 Esamy ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
9 [ ko305 Naujy Ziniy vystymas,
Z | o A A 1 2 3 4 5
Z | siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
% | K0306 Kaupimas, saugojimas ir
< L o 1 2 3 4 5
UAJ dalinimasis patirtimi
e K0307 Komunikacijos riby 1 5 3 4 5
< | organizacijoje plétimas
E K0308 Jgyty ziniy su kitomis
= ; ol o 1 2 3 4 5
E turimomis ziniomis susiejimas
o | K0309 Kasdieniniy darby
QO"] susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
& | Ziniomis
2 | K0310 Turimos naujos
ZRP . ; v
< | informacijos pavertimas Zinojimu 1 2 3 4 5
E (informacijos jsisavinimas)
» | K0311 Naujy ziniy bei jzvalgy,
S | kurios gali jtakoti naujy produkty
=l . ) 1 2 3 4 5
kiirima, vystyma kaupimas ir
kirimas
Kita
R ! 2 3 4 >
Kita
D ! 2 3 4 >
Z § K0401 Organizacijos struktiiros 1 2 3 5
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Dinaminiu ecbéiimu iealikli Visiskai | Nesu- | Neisutinku |Sutin- |Visiskai
ANty gebeyimy Jgattiies nesutinku | tinku |nei nesutinku | ku | sutinku
vystymas ir tobulinimas
K0402 Naujy galimybiy,
gebéjimy integravimas j 1 2 3 4 5
organizacija
K0403 Individualiy indéliy
integravimas j bendra 1 2 3 4 5
organizacijos vystyma
K0404 Naujy ir esamy ziniy
. . L L 1 2 3 4 5
integravimas j jmongs veikla
K0405 Kity darbuotojy uzduociy
ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
mastu supratimas
K(.D406. Sékmingas veiksmy 1 5 3 4 5
sujungimas
K0407 Naujoviy diegimo
o o 1 2 3 4 5
padaliniuose skatinimas
K9408 Ins.trukc'gq ir vaidmeny 1 5 3 4 5
aiSkumas jmongje
K0409 Individualiy jnasy/indéliy
) . 1 2 3 4 5
sgveika, suderinamumas
K0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémimag
Kita
(Jra8ykite).....coveeereereeeeieieieieneen ! 2 3 4 >
Kita
(JraSykite)....ooeeeeieeseiieieieieneen ! 2 3 4 >
KO0501 Specifiniy organizacijos 1 ’ 3 4 5
jgudziy tikslinis eksploatavimas
K0502 Socialiniai santykiai su
T . 1 2 3 4 5
| organizacijos iSorine aplinka
S | K0503 Socialiniai santykiai su : 5 3 4 s
£ | organizacijos vidine aplinka
z KOSOfI Gebéjimas jvertinti 1 5 3 4 5
a kiekvieng alternatyva
g KO0505 Gebéjimas priskirti
O | uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
< | isteklius
2 K0506 Gebéjimas paskirti
= | tinkamiausia zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
<>C uzduodiai atlikti
Z | K0507 Papildomos sinergijos tarp
E uzduoties ir iStekliy, skirty jai 1 2 3 4 5
3 | atlikti, numatymas
S —
2 K05.08 Komandinio darbo | 5 3 4 5
skatinimas
K0509 Vykdomy darby/uzduociy
. L 1 2 3 4 5
tarpusavyje sinchronizavimas
K0510 Informacijos apdorojimo 1 2 3 5
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Dinaminiy gebéjimy jgaliklis Visiskai Nesu- Nei sutipku Sutin- Vis.i§kai
nesutinku | tinku  |nei nesutinku | ku | sutinku
automatizavimas
KO0511 Turimy ziniy
kodifikavimas, idant palengvinti 1 5 3 4 5
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
K0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy 1 5 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
K0513 Gebéjimas generuoti | 5 3 4 5
uzduotis
K0514 Gebéjimas generuoti 1 ) 3 4 5
iSteklius
KO0515 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
K0516 Skirtingy veikly derinimas 1 2 3 4 5
K0517 Kolektyvinio jprasminimo 1 5 3 4 5
ir supratimo diegimas
Kita
(RaSYKIL) oo ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite).....coeeveveiesesieieianens ! 2 3 4 >
K0601 Naujy produkty ir 1 5 3 4 5
paslaugy diegimas
& | K0602 Naujy gamybos metody 1 5 3 4 5
Z diegimas
& |’ K0603 Gebéjimas valdyti | 5 ; . 5
Q© | poky¢ius, keistis, prisitaikyti
[2 K0604 Gebéjimas reaguoti |
8 pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
g | iSoringje aplinkoje
& ['K0605 Gebéjimas lanksiai ir
2 laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
2 | problemas
E K0606 Gebéjimas prisitaikyti 1 2 3 4 5
< | K0607 Naujy organizacijos 1 5 3 4 5
a geb¢jimy kirimas
o | K0608 Persitvarkymo istekli
E numatymas ! ! ! 2 3 4 >
Kita
T ! 2 3 4 >
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8. Kurie dinaminiy gebéjimy jgalikliai Jiusy organizacijoje labiausiai jtakoja tiekimo
grandinés posandorinio klienty aptarnavimo ectapo pokycius: klaidy eliminavimas,
operatyvumas, klienty pasitenkinimas, greitas sprendimy priémimas, jsiklausymas j

kliento poreikius, jy poreikiy analizé ir dél to gerina organizacijos veiklos rezultatus?

. . e . Visiskai | Nesu- Nei sut.mku Sutin- | Visiskai
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku net ku | sutinku
nesutinku
Zyméjimo pavyzdys 1 2 3 4 5
KO0101 Rinkoje vykstanciy
mokslo ir technologiniy pokyc¢iy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0102 Tikslinés rinkos segmenty
ir besikeicianciy klienty poreikiy 1 2 3 4 5
jzvelgimas
K0103 Naujy galimybiy 1 5 3 4 5
izvelgimas
K0104 Organizacijos gebéjimy 1 5 3 4 5
stebéjimas
K0105 Vidinés (mikro) aplinkos
_ poky¢iy jzvelgimas ir i$ to 1 5 3 4 5
O | kylan¢iy naujy galimybiy
é identifikavimas
Z | K0106 Isorinés (makro) aplinkos
@ poky¢iy jzvelgimas ir iS to | 5 3 4 5
vy | kylan¢iy naujy galimybiy
<§C identifikavimas
8 K0107 Naujy produkto vystymo | 5 3 4 5
> | galimybiy identifikavimas
§ K0108 Ziniq apie rinka 1 ’ 3 4 5
N, | generavimas
K0109 Nestandartinis, 1 5 3 4 5
novatoriskas mastymas
KO0110 Papildomy vidiniy ir
iSoriniy iStekliy galimybiy 1 2 3 4 5
identifikavimas
KO0111 Individualiy indéliy j
bendra organizacijos vystyma 1 2 3 4 5
identifikavimas
Kita
R L ! 2 3 4 >
Kita
T ! 2 3 4 >
A .K02(.)1‘ Khent.q lakesciy 1 5 3 4 5
w» < jvertinimas laiku
E = K0202 Jmonés galimybiy, riby 1 5 3 4 5
& d jvertinimas
% 5 K0203 Sprendimy priémimo 1 5 3 4
= . 5
<¢ 4 algoritmo nustatymas
© & K0204 Lojalumo ir | 5 3 . 5
jsipareigojimy organizacijai
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Nei sutinku

Dinaminiy gebéjimy jgaliklis VisiSkai | Nesu- nei Sutin- | VisiSkai
U gebejmu 18 nesutinku | tinku . ku | sutinku
nesutinku
skatinimas
K0205 Naujy istekliy tiekimo
- . 1 2 3 4 5
grandinéje atradimas
K0206 Naujy istekliy
- AT 1 2 3 4 5
konfiguracijos/derinio ieskojimas
K0207 Alternatyvy
eksperimentuojant ir imituojant 1 2 3 4 5
ieSkojimas
K0208 Alternatyvy jvertinimas ir
sprendimy priémimas reikiamu 1 2 3 4 5
laiku
K0209 Sprendimy priémimo
(prioritetizuojant, parenkant ir
. . N 1 2 3 4 5
jdarbinant organizacijos
resusrsus) skatinimas
KO0210 Pasinaudojimas naujomis
. L 1 2 3 4 5
verslo galimybémis
Kita
R ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite).....ceveeeeieieiesieeiienenn, ! 2 3 4 >
K0301 Naujy ziniy I 2 3 4 5
kiirimo/atsiradimo skatinimas
K0302 Naujy ziniy jgyjimas 1 2 3 4 5
!(.0.303.Dahmmams turimomis 1 5 3 4 5
__ | Ziniomis
O | K0304 Esamy ziniy tobulinimas 1 2 3 4 5
= K0305 Naujy ziniy vystymas, 1 ’ 3 4 5
é siekimas, jgyjimas ir pritaikymas
§ K0306 Kaupimas, saugojimas ir 1 5 3 4 5
2 | dalinimasis patirtimi
" .
< K0307 Kgmpnlk?gljos riby 1 5 3 4 5
= | organizacijoje pletimas
o | K0308 Jgyty ziniy su kitomis
A . o) . 1 2 3 4 5
5 | turimomis Ziniomis susiejimas
@ | K0309 Kasdieniniy darby
E | susiejimas su naujai jgytomis 1 2 3 4 5
vi | Ziniomis
% | K0310 Turimos naujos
= | informacijos pavertimas zinojimu 1 2 3 4 5
§ (informacijos jsisavinimas)
o C e
S | K0311 Naujy ziniy bei jzvalgy,
kurios gali jtakoti naujy produkty 1 2 3 4 5
kiirima, vystyma kaupimas ir
kiirimas
Kita
R ! 2 3 4 >
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Nei sutinku

. .. e . Visiskai | Nesu- Sutin- | Visiskai
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku net ku | sutinku
nesutinku
Kita
(Jra8yKkite)....coereereeieieiesieeiennans ! 2 3 4 >
K0401 Organizacijos strukttros 1 5 3 4 5
vystymas ir tobulinimas
K0402 Naujy galimybiy,
gebéjimy integravimas | 1 2 3 4 5
organizacija
K0403 Individualiy indéliy
integravimas j bendra 1 2 3 4 5
%) organizacijos vystyma
z K0404 Naujy ir esamy ziniy 1 ’ 3 4 5
& | integravimas j jmon¢s veikla
S [ K0405 Kity darbuotojy uzduotiy
8 ir atsakomybés organizacijos 1 2 3 4 5
§ mastu supratimas
= | K0406 S¢kmingas veiksmy 1 5 3 4 5
% | sujungimas
= | K0407 Naujoviy diegimo 1 ) 3 4 5
> | padaliniuose skatinimas
é K0408 Instrukcijy ir vaidmeny 1 5 3 4 5
8 aiSkumas jmongje
; K0409 Individualiy jnasy/indéliy | ) 3 4 5
= | sgveika, suderinamumas
K0410 Skirtingy grandziy
darbuotojy jjungimas j sprendimy 1 2 3 4 5
priémima
Kita
D ! 2 3 4 >
Kita
(Jra8ykite).....coveeeeieieresieeirenans ! 2 3 4 >
K0501 Specifiniy organizacijos 1 5 3 4 5
— | igtdziy tikslinis eksploatavimas
% K0502 Socialiniai santykiai su 1 ’ 3 4 5
£ | organizacijos iSorine aplinka
< | K0503 Socialiniai santykiai su : ) 3 4 s
E organizacijos vidine aplinka
g K0504 Gebéjimas jvertinti 1 5 3 4 5
O | kiekvieng alternatyva
< [ K0505 Gebéjimas priskirti
2 uzduotims atlikti tinkamus 1 2 3 4 5
= | isteklius
<>L‘ KO0506 Gebéjimas paskirti
Z | tinkamiausig zmogy tam tikrai 1 2 3 4 5
5 uzduogiai atlikti
o | K0507 Papildomos sinergijos
a tarp uzduoties ir istekliy, skirty 1 2 3 4 5
jai atlikti, numatymas
K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5
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U Visiskai | Nesu- | N SUIKU g Visiskai
Dinaminiy gebéjimy jgaliklis nesutinku | tinku net ku | sutinku
nesutinku
skatinimas
K0509 Vykdomy darby/uzduociy 1 5 3 4 5
tarpusavyje sinchronizavimas
KO0510 I.nfor.macijos apdorojimo 1 5 3 4 5
automatizavimas
KO0511 Turimy ziniy
kodifikavimas, idant palengvinti 1 5 3 4 5
informacijos suvokima tarp
padaliniy ir filialy
K0512 Pakankamy individo ir
komandos kompetencijy 1 ’ 3 4 5
paskirtoms uzduotims atlikti
uztikrinimas
K0513 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
uzduotis
K0514 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
iSteklius
K0515 Gebéjimas generuoti 1 5 3 4 5
veiksmus
KO0516 Skirtingy veikly 1 5 3 4 5
derinimas
K0517 Kolektyvinio
jprasminimo ir supratimo 1 2 3 4 5
diegimas
Kita
(Jra8ykite)....coveveeeeieieiesieeiianans ! 2 3 4 >
Kita
D ! 2 3 4 >
K0601 Naujy produkty ir 1 ) 3 4 5
o | paslaugy diegimas
5 K0602 Naujy gamybos metody 1 5 3 4 5
5 | diegimas
© | K0603 Gebéjimas valdyti | ) 3 4 5
% pokycius, keistis, prisitaikyti
8 K0604 Gebéjimas reaguoti
0 | pasikeitimus organizacijos 1 2 3 4 5
& iSorin¢je aplinkoje
%2 | K0605 Gebéjimas lanksdiai ir
2 | laiku spresti susidariusias 1 2 3 4 5
§ problemas
Eé K0606 Gebéjimas prisitaikyti 1 2 3 4 5
E K0607 Naugq. organizacijos 1 2 3 4 5
e | gebéjimy kirimas
& | K0608 Persitvarkymo istekliy | 5 3 . 5
numatymas

Nuosirdziai dékoju uz Jusy atsakymus!
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Priedas nr. 2. Anketa angly kalba.
RESPECTED EXPERT,

A research work (PhD. dissertation), which aims to clarify which dynamic
capabilities® have strongest influence on changes in the supply chain phases is being carried
out at Vytautas Magnus University in Lithuania. Your expert evaluation will assist in testing
the model of dynamic capabilities influence on changes in the organization's supply chain
and formulating effective recommendations for improving the organization's dynamic
capabilities in its supply chain.

This form contains no right or wrong answers. Please select an answer option that most
closely reflects your experience. The questionnaire is anonymous, the answers to the
questions will be analyzed only in aggregate form and will be used only for a doctoral
dissertation and related scientific publications.

The questionnaire has been prepared by: PhD. Student: Ignas Masteika.
Scientific Supervisor: prof. habil. dr. Jonas Cepinskis

Thank you in advance!
IFORMATION ABOUT THE EXPERT

1. Your experience in managing positions in years ?
2. Your current position:

Top manager
Middle level manager
Lowest level manager

oo

THE EVALUATION OF DYNAMIC CAPABILITIES IN THE ORGANIZATION

Please rate the importance of the following statements. Assessment is used with a five-grade
(Likert) scale: 1 point - totally disagree with the statement, 5 - completely agree with the
statement. Different effects can be evaluated at equal points.

2 Dynamic capability is a compay*s ability to integrate, build and reconfigure internal and external competencies to
address rapidly changing environments. Dynamic capabilities thus resfelcts the company‘s ability to achieve new
and innovative forms of competitive advantage given path dependences and market posituions. (Teece ir kt., 1997)
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3. Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence
on changes in the supply chain planning phase: production optimization, product
delivery on time, scheduling accuracy, better communication between departments,
customer needs production tracking and analysis, and as a result improves the
performance of the organization?

I neither I comp-
Dynamic capability enabler cljits(;tgile}é disaIgree agree nor | I agree | letely
disagree agree
Marking example 1 2 3 4 5
KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the 1 2 3 4 5
market
K0102 Sensing of target market
segments and changing customer 1 2 3 4 5
needs
K0103 S§r}s1ng of new | ’ 3 4 5
opportunitics
KOIQ4 Organization skills | 5 3 4 5
tracking
K0105 Sensing of internal
(micro) environment changes | 5 3 4 5
and identification of new
opportunities arising from them
K0106 Sensing of external
(macro) environment changes | 5 3 4 5

O | and identification of new

é opportunities arising from them

% KO0107 Identification of new

v» | product development 1 2 3 4 5

opportunities

K0108 Market knowledge | 5 3 4 5
generation

K0109 Uncopveptlonal, 1 ’ 3 4 5
innovative thinking

KO0110 Identification of

additional internal and external 1 2 3 4 5
resources and opportunities

KO0111 Identification of

individual contributions to the | ’ 3 4 5
overall development of the

organization

Other (please specify)............... 1 2 3 4 5
Other (please specify)........o....... 1 5 3 4 5

o K0201 Timely evgluation of | 5 3 4 5

Z. customer expectations

N | K0202 Evaluation of the

B | company*s potential and 1 2 3 4 5

boundaries
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

I agree

I comp-
letely
agree

K0203 Determination of
decision-making algorithms

1

2

3

K0204 Promotion of loyalty and
commitment to the organization

1

2

3

K0205 The discovery of new
resources in the supply chain

K0206 The search for new
resource configuration /
combination

K0207 The search for
alternatives in the ways of
experimentation and imitation

K0208 Timely evaluation of
alternatives and decision-making

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing,
selecting and recruiting
organizations resources)

K0210 Seizing new business
opportunities

Other (please specify)........c.......

Other (please specify)...............

LEARNING

K0301 Promotion of new
knowledge development

NN N

W ([W|W| W

NI

DN (|| W

K0302 Acquiring of new
knowledge

K0303 Sharing of new
knowledge

K0304 Improvement of existing
knowledge

K0305 Development The
development, aspiration, gaining
and customization of new
knowledge

K0306 Accumulation, storage
and sharing of experiences

K0307 Expansion of
communication boundaries in the
organization

K0308 The linking of acquired
knowledge with other existing
knowledge

KO0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired
knowledge

K0310 The conversion of new
information to knowledge (the
assimilation of information)
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each alternative

. N T totally I I neither I comp-
Dynamic capability enabler di di agree nor | lagree | letely
1sagree 1sagree .
disagree agree
KO0311 The accumulation and
development of new knowledge 1 ) 3 4 5
and insights that may affect the
development of new products
Other (please specify)........c....... 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0401 The development and
improvement of organizational 1 2 3 4 5
structure
K0402 The integration of new
opportunities, skills into the 1 2 3 4 5
organization
K0403 The integration of
individual inputs into the overall 1 2 3 4 5
organization development
K0404 The integration of new
and existing knowledge into the 1 2 3 4 5
company's business
K0405 The understanding of
O | tasks and responsibilities of other
E staff in the scale of the ! 2 3 4 >
é organization
K0406 Successful consolidation
é of actions ! 2 3 4 >
Z | K0407 The promotion of
innovation dissemination in 1 2 3 4 5
company departments
K0408 The clarity of instructions
. 1 2 3 4 5
and roles in the company
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
K0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
Other (please specify)........c....... 1 ) 3 4 5
KO0501 Targeted exploitation of
Lo : . 1 2 3 4 5
o organization’s specific skills
Z. | K0502 Social relations with the
E organization's external 1 2 3 4 5
<z: environment
8 | K0503 Social relations with the
% organization's internal 1 2 3 4 5
8 environment
K0504 The ability to evaluate | 5 3 4 5
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

I agree

I comp-
letely
agree

KO0505 The ability to assign tasks
appropriate resources

1

2

3

KO0506 The ability to appoint the
best person for a given task

K0507 The prevision of
additional synergy between the
task and the resources to carry it
out

K0508 The promotion of
teamwork

K0509 The synchronization of
ongoing works/tasks to each
other

K0510 Automation of
information handling

KO0511 The codification of
existing knowledge, in order to
facilitate the perception of
information between departments
and branches

K0512 The assurance of
adequate individual and team
competencies to perform
assigned tasks

K0513 Ability to deploy tasks

K0514 Ability to deploy
resources

KO0515 Ability to deploy
activities

KO0516 Orchestrating different
activities

K0517 Building collective sense-
making and understanding

Other (please specify)......c.coeee.

Other (please specify)..................

RECONFIGURING

KO0601 The introduction of new
products and services

K0602 The introduction of new
production methods

K0603 The ability to manage
changes, to change and to adapt

K0604 The ability to respond to
changes in the organization's
external environment

KO0605 The ability to deal with
the resulting problems flexibly
and timely

K0606 The ability to adapt
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I totall I I neither I comp-
Dynamic capability enabler di Y . agree nor | lagree | letely
isagree | disagree f
disagree agree

K0607 The creation of

NV s 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of | ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5

4. Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence
on changes in the supply chain strategic procurement and purchase of raw materials
phase: production optimization, product delivery on time, scheduling accuracy,
communication between departments and as a result improves the performance of the

company?

Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

I agree

I comp-
letely
agree

Marking example

1

2

3

5

SENSING

KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the
market

1

2

3

5

KO0102 Sensing of target market
segments and changing customer
needs

K0103 Sensing of new
opportunities

K0104 Organization skills
tracking

K0105 Sensing of internal
(micro) environment changes
and identification of new
opportunities arising from them

K0106 Sensing of external
(macro) environment changes
and identification of new
opportunities arising from them

KO0107 Identification of new
product development
opportunities

KO0108 Market knowledge
generation

K0109 Unconventional,
innovative thinking

K0110 Identification of
additional internal and external
resources and opportunities

KO0111 Identification of
individual contributions to the
overall development of the
organization

Other (please specify).................
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

I agree

I comp-
letely
agree

Other (please specify)..................

1

2

3

SEIZING

K0201 Timely evaluation of
customer expectations

1

2

3

K0202 Evaluation of the
company ‘s potential and
boundaries

K0203 Determination of
decision-making algorithms

K0204 Promotion of loyalty and
commitment to the organization

K0205 The discovery of new
resources in the supply chain

K0206 The search for new
resource configuration /
combination

K0207 The search for
alternatives in the ways of
experimentation and imitation

K0208 Timely evaluation of
alternatives and decision-making

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing,
selecting and recruiting
organizations resources)

K0210 Seizing new business
opportunities

Other (please specify).................

Other (please specify)......ccoeone.e

LEARNING

K0301 Promotion of new
knowledge development

NSRERE SN} (SR ]

W (W (W W

N e

WD (| WD

K0302 Acquiring of new
knowledge

K0303 Sharing of new
knowledge

K0304 Improvement of existing
knowledge

K0305 Development The
development, aspiration, gaining
and customization of new
knowledge

K0306 Accumulation, storage
and sharing of experiences

K0307 Expansion of
communication boundaries in the
organization

K0308 The linking of acquired
knowledge with other existing
knowledge
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environment

. N T totally I I neither I comp-
Dynamic capability enabler di di agree nor | lagree | letely
1sagree 1sagree .
disagree agree
K0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired 1 2 3 4 5
knowledge
KO0310 The conversion of new
information to knowledge (the 1 2 3 4 5
assimilation of information)
KO0311 The accumulation and
development of new knowledge | 5 3 4 5
and insights that may affect the
development of new products
Other (please specify)......ccc...... 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0401 The development and
improvement of organizational 1 2 3 4 5
structure
K0402 The integration of new
opportunities, skills into the 1 2 3 4 5
organization
K0403 The integration of
individual inputs into the overall 1 2 3 4 5
organization development
K0404 The integration of new
and existing knowledge into the 1 2 3 4 5
company's business
o K0405 The understanding of
Z | tasks and responsibilities of other | 5 3 4 5
£ | staff in the scale of the
é organization
8 K0406 Successful consolidation
= . 1 2 3 4 5
Z | of actions
~— | K0407 The promotion of
innovation dissemination in 1 2 3 4 5
company departments
K0408 The clarity of instructions
. 1 2 3 4 5
and roles in the company
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
K0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
<Zt K05Q1 Tgrgeted exploitat.ion of | 5 3 4 5
£ ¢ | organization’s specific skills
a Z | K0502 Social relations with the
8 & | organization's external 1 2 3 4 5
@)
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I totall I I neither I comp-
Dynamic capability enabler di Y . agree nor | lagree | letely
isagree | disagree f
disagree agree
KO0503 Social relations with the
organization's internal 1 2 3 4 5
environment
K0504 The gblhty to evaluate | 5 3 4 5
each alternative
KO0505 The ability to assign tasks | 5 3 4 5
appropriate resources
K0506 The ability to appoint the 1 2 3 4 5
best person for a given task
K0507 The prevision of
additional synergy between the | 5 3 4 5
task and the resources to carry it
out
K0508 The promotion of | 5 3 4 5
teamwork
K0509 The synchronization of
ongoing works/tasks to each 1 2 3 4 5
other
K0510 Automation of
information handling ! 2 3 4 >
KO0511 The codification of
existing knowledge, in order to
facilitate the perception of 1 2 3 4 5
information between departments
and branches
KO0512 The assurance of
adequate individual and team
. 1 2 3 4 5
competencies to perform
assigned tasks
K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5
K0514 Ability to deploy | 5 3 4 5
resources
K0515 Ability to deploy 1 ’ 3 4 5
activities
K0516 Orchestrating different | 5 3 4 5
activities
K0517 Building collective sense-
. . 1 2 3 4 5
making and understanding
Other (please specify).........c....... 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 D) 3 4 5
= K0601 The introduction of new
35 . 1 2 3 4 5
5 products and services
= © | K0602 The introduction of new | 5 3 4 5
% Z. | production methods
Q K0603 The ability to manage
E changes, to change and to adapt ! 2 3 4 >
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I neither I comp-
agree nor | lagree | letely
disagree agree

I totally I

Dynamic capability enabler disagree | disagree

K0604 The ability to respond to
changes in the organization's 1 2 3 4 5
external environment

K0605 The ability to deal with

the resulting problems flexibly 1 2 3 4 5
and timely
K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5
KO0607 The creation of

S e 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of | ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify).......ccc...... | 2 3 4 5
Other (please specify)........c....... 1 2 3 4 5

5.

Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence
on changes in the supply chain manufacturing phase: ensuring timely production,
product quality assurance, flexible management of manufacturing processes,
innovation in production deployment, communication between departments and as a
result improves the performance of the company?

I neither I com-
. - I totally I I
Dynamic capability enabler . . agree nor pletely
disagree |disagree & agree
isagree agree
Marking example 1 2 3 4 5
KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the 1 2 3 4 5
market
K0102 Sensing of target market
segments and changing customer 1 2 3 4 5
needs
K0103 Sggsmg of new | 5 3 4 5
opportunities
K01Q4 Organization skills | ) 3 4 5
o tracking
Z | K0105 Sensing of internal
©2 | (micro) environment changes
é and identification of new ! 2 3 4 >
opportunities arising from them
K0106 Sensing of external
(macro) environment changes | > 3 4 5
and identification of new
opportunities arising from them
K0107 Identification of new
product development 1 2 3 4 5
opportunities
K0108 Market knowledge 1 ) 3 4 5
generation
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knowledge

I neither I com-
. . I totally I I
Dynamic capability enabler disagree |disagree agree nor agree pletely
disagree agree
K0109 Unconventional, | > 3 4 5
innovative thinking
KO0110 Identification of
additional internal and external 1 2 3 4 5
resources and opportunities
KO0111 Identification of
individual contributions to the 1 ) 3 4 5
overall development of the
organization
Other (please specify)................. 1 3 4 5
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5
K0201 Timely eva}luation of 1 5 3 4 5
customer expectations
K0202 Evaluation of the
company ‘s potential and 1 2 3 4 5
boundaries
K0203 Determination of | ’ 3 4 5
decision-making algorithms
K0204 Promotion of loyalty and | > 3 4 5
commitment to the organization
K0205 The discovery of new | 5 3 4 5
resources in the supply chain
K0206 The search for new
) resource configuration / 1 2 3 4 5
Z | combination
S [ K0207 The search for
»2 | alternatives in the ways of 1 2 3 4 5
experimentation and imitation
K0208 Timely evaluation of | ) 3 4 5
alternatives and decision-making
K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, | ) 3 4 5
selecting and recruiting
organizations resources)
K0210 Seizing new business | ) 3 4 5
opportunities
Other (please specify).......ccco.... 1 2 3 4 5
Other (please specify).......co..... 1 2 3 4 5
K0301 Promotion of new | 5 3 4 5
knowledge development
2 K0302 Acquiring of new | 2 3 4 5
z | knowledge
g K0303 Sharing of new : 5 3 4 5
= | knowledge
K0304 Improvement of existing | ) 3 4 5
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

agree

I com-
pletely
agree

K0305 Development The
development, aspiration, gaining
and customization of new
knowledge

K0306 Accumulation, storage
and sharing of experiences

K0307 Expansion of
communication boundaries in the
organization

K0308 The linking of acquired
knowledge with other existing
knowledge

K0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired
knowledge

K0310 The conversion of new
information to knowledge (the
assimilation of information)

KO0311 The accumulation and
development of new knowledge
and insights that may affect the
development of new products

Other (please specify)..................

Other (please specify).................

INTEGRATING

K0401 The development and
improvement of organizational
structure

K0402 The integration of new
opportunities, skills into the
organization

K0403 The integration of
individual inputs into the overall
organization development

K0404 The integration of new
and existing knowledge into the
company's business

K0405 The understanding of
tasks and responsibilities of other
staff in the scale of the
organization

K0406 Successful consolidation
of actions

K0407 The promotion of
innovation dissemination in
company departments

K0408 The clarity of instructions
and roles in the company
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I neither I com-
. . I totally I I
Dynamic capability enabler . . agree nor pletely
disagree |disagree > agree
disagree agree
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
K0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify)................. 1 3 5
Other (please specify).................. 1 3 4 5
KO0501 Targeted exploitation of
.o : . 1 2 3 4 5
organization’s specific skills
KO0502 Social relations with the
organization's external 1 2 3 4 5
environment
KO0503 Social relations with the
organization's internal 1 2 3 4 5
environment
K0504 The gblhty to evaluate | ) 3 4 5
each alternative
KO0505 The ability to assign tasks | > 3 4 5
appropriate resources
K0506 The ability to appoint the
. 1 2 3 4 5
best person for a given task
KO0507 The prevision of
additional synergy between the
. 1 2 3 4 5
O | task and the resources to carry it
é out
<Zt K0508 The promotion of | 5 3 4 5
= teamwork
~ | K0509 The synchronization of
8 ongoing works/tasks to each 1 2 3 4 5
O | other
K0510 Automation of
information handling ! 2 3 4 >
KO0511 The codification of
existing knowledge, in order to
facilitate the perception of 1 2 3 4 5
information between departments
and branches
KO0512 The assurance of
adequate individual and team
. 1 2 3 4 5
competencies to perform
assigned tasks
K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5
K0514 Ability to deploy | 5 3 5
resources
K0515 Ability to deploy 1 ) 3 4 5
activities
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I neither I com-
. . I totally I I
Dynamic capability enabler . . agree nor pletely
disagree |disagree > agree
disagree agree
K0516 Orchestrating different | ) 3 4 5
activities
KO0517 Building collective sense-
. . 1 2 3 4 5
making and understanding
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
KO0601 The introduction of new
. 1 2 3 4 5
products and services
K0602 The introduction of new
. 1 2 3 4 5
production methods
K0603 The ability to manage | 5 3 4 5
changes, to change and to adapt
% K0604 The ability to respond to
= | changes in the organization's 1 2 3 4 5
8 external environment
= | K0605 The ability to deal with
% the resulting problems flexibly 1 2 3 4 5
O | and timely
= | K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5
K0607 The creation of
T o 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of 1 ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify)......cco.c...... | 2 3 4 5
Other (please specify)......cccoe.ee. 1 2 3 4 5
6. Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence

on changes in the supply chain packing, warehousing and logistics phase: optimal
product delivery mode selection, new packaging solutions, minimization of warehouse
space and better communication between departments and as a result improves the

performance of the company?

tracking

. I
. - I totally I Ineither I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
Marking example 1 2 3 4 5
KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the 1 2 3 4 5
market
O | K0102 Sensing of target market
é segments and changing customer 1 2 3 4 5
% needs
v | K0103 Sensing of new
o 1 2 3 4 5
opportunities
K0104 Organization skills | 5 3 4 5
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selecting and recruiting

organizations resources)

I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree disagree agree | tely
agree
KO0105 Sensing of internal
(micro) environment changes | > 3 4 5
and identification of new
opportunities arising from them
K0106 Sensing of external
(macro) environment changes | ) 3 4 5
and identification of new
opportunities arising from them
KO0107 Identification of new
product development 1 2 3 4 5
opportunities
KO0108 Market knowledge | 5 3 4 5
generation
K0109 _Uncor_wephonal, 1 > 3 4 5
innovative thinking
KO0110 Identification of
additional internal and external 1 2 3 4 5
resources and opportunities
KO0111 Identification of
individual contributions to the | ) 3 4 5
overall development of the
organization
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0201 Timely evgluation of | 5 3 4 5
customer expectations
K0202 Evaluation of the
company ‘s potential and 1 2 3 4 5
boundaries
K0203 Determination of 1 ) 3 4 5
decision-making algorithms
K0204 Promotion of loyalty and | 5 3 4 5
commitment to the organization
o K0205 Th.e discovery of new | ’ 3 4 5
Z | fesources in the supply chain
N | K0206 The search for new
& | resource configuration / 1 2 3 4 5
combination
K0207 The search for
alternatives in the ways of 1 2 3 4 5
experimentation and imitation
K0208 Timely evaluation of 1 ’ 3 4 5
alternatives and decision-making
K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 1 ) 3 4 5
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

agree

K0210 Seizing new business
opportunities

Other (please specify).......cc.c.....

Other (please specify).................

LEARNING

KO0301 Promotion of new
knowledge development

N (NN N

3
3
3
3

A~ | B

K0302 Acquiring of new
knowledge

K0303 Sharing of new
knowledge

K0304 Improvement of existing
knowledge

K0305 Development The
development, aspiration, gaining
and customization of new
knowledge

K0306 Accumulation, storage
and sharing of experiences

K0307 Expansion of
communication boundaries in the
organization

KO0308 The linking of acquired
knowledge with other existing
knowledge

KO0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired
knowledge

K0310 The conversion of new
information to knowledge (the
assimilation of information)

KO0311 The accumulation and
development of new knowledge
and insights that may affect the
development of new products

Other (please specify)..................

[\

Other (please specify)..................

INTEGRATING

K0401 The development and
improvement of organizational
structure

K0402 The integration of new
opportunities, skills into the
organization

K0403 The integration of
individual inputs into the overall
organization development

K0404 The integration of new

and existing knowledge into the
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existing knowledge, in order to

I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
company's business
K0405 The understanding of
tasks and responsibilities of other | > 3 4 5
staff in the scale of the
organization
K040§ Successful consolidation 1 ) 3 4 5
of actions
K0407 The promotion of
innovation dissemination in 1 2 3 4 5
company departments
K0408 The clarity of instructions
. 1 2 3 4 5
and roles in the company
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
K0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
KO0501 Targeted exploitation of
. e : . 1 2 3 4 5
organization’s specific skills
K0502 Social relations with the
organization's external 1 2 3 4 5
environment
K0503 Social relations with the
organization's internal 1 2 3 4 5
environment
K0504 The qblhty to evaluate | 5 3 4 5
each alternative
% KO0505 The ability to assign tasks | ) 3 4 5
& | appropriate resources
< | K0506 The ability to appoint the | 5 3 4 5
Z | best person for a given task
2 ['K0507 The prevision of
8 additional synergy between the | 5 3 4 5
O | task and the resources to carry it
out
K0508 The promotion of 1 5 3 4 5
teamwork
K0509 The synchronization of
ongoing works/tasks to each 1 2 3 4 5
other
KO0510 Automation of
information handling ! 2 3 4 >
KO0511 The codification of 1 > 3 4 5
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I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
facilitate the perception of
information between departments
and branches
KO0512 The assurance of
adequate individual and team
. 1 2 3 4 5
competencies to perform
assigned tasks
KO0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5
K0514 Ability to deploy | ) 3 4 5
resources
K0515 Ability to deploy 1 5 3 4 5
activities
K0516 Orchestrating different | ) 3 4 5
activities
K0517 Building collective sense-
. . 1 2 3 4 5
making and understanding
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0601 The introduction of new
. 1 2 3 4 5
products and services
K0602 The introduction of new
. 1 2 3 4 5
production methods
K0603 The ability to manage | > 3 4 5
changes, to change and to adapt
% K0604 The ability to respond to
& | changes in the organization's 1 2 3 4 5
8 external environment
= | K0605 The ability to deal with
% the resulting problems flexibly 1 2 3 4 5
Q and timely
E K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5
K0607 The creation of
L e 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of | ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify).......c.c...... 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
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7. Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence

on changes in the supply chain sales and customer service phase: agility, customer
satisfaction, quick decision-making, innovative solutions, understanding customer
needs, the analysis of customer needs, analysis and evaluation of the competitive
environment, better communication with other departments and as a result improves
the performance of the company?

. I
. - I totally I I'neither I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
Marking example 1 2 3 4 5
KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the 1 2 3 4 5
market
KO0102 Sensing of target market
segments and changing customer 1 2 3 4 5
needs
K0103 Sggsmg of new 1 ) 3 4 5
opportunities
KOIQ4 Organization skills | ) 3 4 5
tracking
KO0105 Sensing of internal (micro)
environment changes and | ’ 3 4 5
identification of new opportunities
arising from them
K0106 Sensing of external
O | (macro) environment changes and 1 ) 3 4 5
é identification of new opportunities
z | arising from them
& | K0107 Identification of new
product development 1 2 3 4 5
opportunities
K0108 Market knowledge 1 ) 3 4 5
generation
K0109 Uncopveptlonal, 1 5 3 4 5
innovative thinking
KO0110 Identification of additional
internal and external resources 1 2 3 4 5
and opportunities
KO0111 Identification of individual
contributions to the overall 1 2 3 4 5
development of the organization
Other (please specify)................ 1 ) 3 4 5
Other (please specify)................ 1 2 3 4 5
o K0201 Timely evgluation of 1 ) 3 4 5
'z, | customer expectations
N | K0202 Evaluation of the
&2 | company‘s potential and 1 2 3 4 5
boundaries
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Dynamic capability enabler

I totally
disagree

I
disagree

I neither
agree nor
disagree

agree

comple-
tely
agree

K0203 Determination of decision-
making algorithms

3

K0204 Promotion of loyalty and
commitment to the organization

3

K0205 The discovery of new
resources in the supply chain

K0206 The search for new
resource configuration /
combination

K0207 The search for alternatives
in the ways of experimentation
and imitation

K0208 Timely evaluation of
alternatives and decision-making

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing,
selecting and recruiting
organizations resources)

K0210 Seizing new business
opportunities

Other (please specify).......cc..c.....

Other (please specify).................

LEARNING

KO0301 Promotion of new
knowledge development

N (NN N

W |W|W| W

&~ | B

DN (|| W

K0302 Acquiring of new
knowledge

NS}

w

N

W

K0303 Sharing of new knowledge

K0304 Improvement of existing
knowledge

KO0305 Development The
development, aspiration, gaining
and customization of new
knowledge

K0306 Accumulation, storage and
sharing of experiences

K0307 Expansion of
communication boundaries in the
organization

K0308 The linking of acquired
knowledge with other existing
knowledge

K0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired
knowledge

K0310 The conversion of new
information to knowledge (the

assimilation of information)
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environment

I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
KO0311 The accumulation and
development of new knowledge 1 2 3 4 5
and insights that may affect the
development of new products
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0401 The development and
improvement of organizational 1 2 3 4 5
structure
K0402 The integration of new
opportunities, skills into the 1 2 3 4 5
organization
K0403 The integration of
individual inputs into the overall 1 2 3 4 5
organization development
K0404 The integration of new and
existing knowledge into the 1 2 3 4 5
company's business
K0405 The understanding of tasks
% and responsibilities of other staff 1 2 3 4 5
E | in the scale of the organization
g f)(fO;(:fOISl?ccessful consolidation | ) 3 4 5
sl
E K0407 The promotion of
= | innovation dissemination in 1 2 3 4 5
company departments
K0408 The clarity of instructions
. 1 2 3 4 5
and roles in the company
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
K0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify)........c.c...... 1 ) 3 4 5
Other (please specify)................. | 5 3 4 5
o K050_1 Tgrg?ted exploitat'ion of 1 ) 3 4 5
Z | organization’s specific skills
; K0502 Social relations with the
Z | organization's external 1 2 3 4 5
5 environment
o | K0503 Social relations with the
8 organization's internal 1 2 3 4 5
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timely

I neither
Dynamic capability enabler [totally ! agree nor I comple-
Y P Y disagree |disagree & agree | tely
disagree
agree
K0504 The ability to evaluate | ) 3 4 5
each alternative
K0505 The ability to assign tasks | ) 3 4 5
appropriate resources
K0506 The ability to appoint the | 5 3 4 5
best person for a given task
K0507 The prevision of
additional synergy between the | 5 3 4 5
task and the resources to carry it
out
K0508 The promotion of
teamwork ! 2 3 4 >
K0509 The synchronization of | ) 3 4 5
ongoing works/tasks to each other
K0510 Automation of information
handling ! 2 3 4 >
KO0511 The codification of
existing knowledge, in order to
facilitate the perception of 1 2 3 4 5
information between departments
and branches
K0512 The assurance of adequate
individual and team competencies 1 2 3 4 5
to perform assigned tasks
K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5
K0514 Ability to deploy | 5 3 4 5
resources
KO0515 Ability to deploy activities 1 2 3 4 5
K0516 Orchestrating different | 5 3 4 5
activities
K0517 Building collective sense- | ) 3 4 5
making and understanding
Other (please specify)................. 1 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
K0601 The introduction of new
. 1 2 3 4 5
products and services
» | K0602 The introduction of new | ) 3 4 5
5 production methods
K0603 The ability to manage
(E changes, to change and to adapt ! 2 3 4 >
Z | K0604 The ability to respond to
O | changes in the organization's 1 2 3 4 5
é external environment
K0605 The ability to deal with the
resulting problems flexibly and 1 2 3 4 5
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. I
. . I totally I I neither I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5
K0607 The creation of
T e 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of | ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify).......co.c...... 1 2 3 4 5
Other (please specify)......ccc....... 1 2 3 4 5
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8. Which dynamic capabilities enablers in your organization have the strongest influence
on changes in the supply chain aftersales customer service phase: elimination of
mistakes, efficiency, customer satisfaction, quick decision-making, understanding
customer needs, the analysis of customer needs and as a result improves the
performance of the company?

I neither !

. . I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree > agree | tely
disagree
agree

Marking example 1 2 3 4 5
KO0101 Sensing of scientific and
technological changes in the 1 2 3 4 5
market
K0102 Sensing of target market
segments and changing customer 1 2 3 4 5
needs
K0103 Sensing of new | ) 3 4 5
opportunities
K0104 Organization skills
tracking ! 2 3 4 >
KO0105 Sensing of internal
(micro) environment changes 1 5 3 4 5
and identification of new
opportunities arising from them
KO0106 Sensing of external
(macro) environment changes

% and identification of new ! 2 3 4 >

» | opportunities arising from them

% K0107 Identification of new

“ | product development 1 2 3 4 5

opportunities

K0108 Market knowledge | 5 3 4 5
generation

K0109 Unconventional, | ’ 3 4 5
innovative thinking

KO0110 Identification of

additional internal and external 1 2 3 4 5
resources and opportunities

KO0111 Identification of

individual contributions to the | ) 3 4 5
overall development of the

organization

Other (please specify).......c....... 1 2 3 4 5
Other (please specify)........c....... 1 ) 3 4 5

o K0201 Timely evgluation of | > 3 4 5

Z. customer expectations

N | K0202 Evaluation of the

B | company*s potential and 1 2 3 4 5

boundaries
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knowledge

I neither
Dynamic capability enabler [totally ! agree nor I lcomple-
Y p Y disagree |disagree & agree | tely
disagree
agree
K0203 Determination of | ) 3 4 5
decision-making algorithms
K0204 Promotion of loyalty and | > 3 4 5
commitment to the organization
K0205 The discovery of new | 5 3 4 5
resources in the supply chain
K0206 The search for new
resource configuration / 1 2 3 4 5
combination
K0207 The search for
alternatives in the ways of 1 2 3 4 5
experimentation and imitation
K0208 Timely evaluation of | ) 3 4 5
alternatives and decision-making
K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, | ) 3 4 5
selecting and recruiting
organizations resources)
K0210 Seizing new business | ) 3 4 5
opportunities
Other (please specify)........co...... 1 2 3 4 5
Other (please specify)......c.coce... | ) 3 4 5
K0301 Promotion of new 1 5 3 4 5
knowledge development
K0302 Acquiring of new | 5 3 4 5
knowledge
K0303 Sharing of new | ) 3 4 5
knowledge
K0304 Improvement of existing | 5 3 4 5
knowledge
K0305 Development The
©) development, aspiration, gainin,
Z |and cugtomizati(fn of newg ¢ ! 2 3 4 >
E knowledge
é K0306 Accumulation, storage 1 5 3 4 5
— | and sharing of experiences
K0307 Expansion of
communication boundaries in the 1 2 3 4 5
organization
KO0308 The linking of acquired
knowledge with other existing 1 2 3 4 5
knowledge
K0309 The linking of everyday
tasks with the newly acquired 1 2 3 4 5
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I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler disagree |disagree agree nor agree | tely
disagree
agree
KO0310 The conversion of new
information to knowledge (the 1 2 3 4 5
assimilation of information)
KO0311 The accumulation and
development of new knowledge 1 ) 3 4 5
and insights that may affect the
development of new products
Other (please specify)................. 1 ) 3 4 5
Other (please specify).................. 1 ) 3 4 5
K0401 The development and
improvement of organizational 1 2 3 4 5
structure
K0402 The integration of new
opportunities, skills into the 1 2 3 4 5
organization
K0403 The integration of
individual inputs into the overall 1 2 3 4 5
organization development
K0404 The integration of new
and existing knowledge into the 1 2 3 4 5
company's business
K0405 The understanding of
©Q | tasks and responsibilities of other
E staff in the scale of the ! 2 3 4 >
é organization
O | K0406 Successful consolidation
E of actions ! 2 3 4 >
Z K0407 The promotion of
innovation dissemination in 1 2 3 4 5
company departments
K0408 The clarity of instructions | 5 3 4 5
and roles in the company
K0409 Interoperability,
compatibility of individual 1 2 3 4 5
contributions / inputs
KO0410 The integration of
employees from different units to 1 2 3 4 5
the decision-making
Other (please specify).................. 1 2 3 5
Other (please specify).................. 1 2 3 5
< KO0501 Targeted exploitation of
& ¢ | organization’s specific skills ! 2 3 4 >
2 Z [K0502 Social relations with the
8 & | organization's external 1 2 3 4 5
&) environment
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I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree & agree | tely
isagree
agree
KO0503 Social relations with the
organization's internal 1 2 3 4 5
environment
K0504 The gblhty to evaluate | ) 3 4 5
each alternative
KO0505 The ability to assign tasks
. 1 2 3 4 5
appropriate resources
K0506 The ability to appoint the
. 1 2 3 4 5
best person for a given task
K0507 The prevision of
additional synergy between the | 5 3 4 5
task and the resources to carry it
out
KO0508 The promotion of | ) 3 4 5
teamwork
K0509 The synchronization of
ongoing works/tasks to each 1 2 3 4 5
other
K0510 Automation of
information handling ! 2 3 4 >
KO0511 The codification of
existing knowledge, in order to
facilitate the perception of 1 2 3 4 5
information between departments
and branches
KO0512 The assurance of
adequate individual and team
. 1 2 3 4 5
competencies to perform
assigned tasks
KO0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5
K0514 Ability to deploy | 5 3 4 5
resources
K0515 Ability to deploy | ) 3 4 5
activities
K0516 Orchestrating different | > 3 4 5
activities
K0517 Building collective sense-
. . 1 2 3 4 5
making and understanding
Other (please specify)........c....... 1 2 3 4 5
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5
= K0601 The introduction of new
5 g d . 1 2 3 4 5
5 products and services
= © | K0602 The introduction of new | ) 3 4 5
% Z. | production methods
8 K0603 The ability to manage 1 ) 3 4 5
[~ changes, to change and to adapt
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I neither
. - I totally I I |comple-
Dynamic capability enabler . . agree nor
disagree |disagree g agree | tely
disagree
agree

K0604 The ability to respond to
changes in the organization's 1 2 3 4 5
external environment

K0605 The ability to deal with

the resulting problems flexibly 1 2 3 4 5
and timely
K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5
K0607 The creation of

T o 1 2 3 4 5
organization's new capabilities
K0608 The prevision of | ) 3 4 5
restructuring resources
Other (please specify)......ccc...... 1 2 3 4 5
Other (please specify).......c..c....... 1 2 3 4 5

Thank you once again for your answers!
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Priedas nr. 3. Tipiné elektronikos gamybos paslaugy teikéjy sektoriasus organizacijy struktiira

[ Padalinio Direktorius ]

[ Kokybés vadovas ] ( Operacijy vadovas ]

Padalinio Padalinio finansy Padalinio Padalinio
pardavimy ir vadovas planavimo ir technikos vadovas
komercijos pirkimy vadovas
vadovas
Padalinio
strateginiy

Padalinio st
personalo vadovas pirkimy vadovas

Priedas nr. 4. Tiekimo grandinés planavimo etapo dinaminiy geb¢jimy Kendalo konkordacijos
koeficiento reikSmés

DINAMINIAI GEBEJIMALI
[zvalgumas . vGallm}./.bes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
W 0,72 0,63 0,57 0,81 0,62 0,58
p 0,012 0,021 0,014 0,017 0,031 0,027

Priedas nr. 5. Tiekimo grandinés strateginiy pirkimy etapo dinaminiy gebéjimy Kendalo
konkordacijos koeficiento reikSmeés

DINAMINIAI GEBEJIMAI
[zvalgumas WGallmxbes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
w 0,66 0,74 0,51 0,79 0,83 0,67
p 0,016 0,017 0,022 0,018 0,033 0,010
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Priedas nr. 6. Tickimo grandinés gamybos etapo dinaminiy gebéjimy Kendalo konkordacijos
koeficiento reikSmés

DINAMINIAI GEBEJIMAI
[zvalgumas | . vGallm}./jbes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
W 0,54 0,75 0,68 0,80 0,71 0,69
p 0,024 0,017 0,012 0,008 0,015 0,013

Priedas nr. 7. Tiekimo grandinés pakavimo, sandéliavimo, logistikos etapo dinaminiy geb¢&jimy
Kendalo konkordacijos koeficiento reik§més

DINAMINIAI GEBEJIMAI
[zvalgumas WGallmxbes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
W 0,66 0,62 0,77 0,49 0,63 0,82
p 0,014 0,009 0,012 0,017 0,016 0,022

Priedas nr. 8. Tiekimo grandinés pardavimo ir klienty aptarnavimo etapo dinaminiy gebé&jimy
Kendalo konkordacijos koeficiento reikSmeés

DINAMINIAI GEBEJIMAI
Izvalgumas | . vGahmxbes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
W 0,74 0,68 0,55 0,57 0,69 0,76
p 0,011 0,013 0,007 0,017 0,026 0,013

Priedas nr. 9. Tiekimo grandinés posandorinio klienty aptarnavimo etapo dinaminiy gebéjimy
Kendalo konkordacijos koeficiento reik§meés

DINAMINIAI GEBEJIMAI
[zvalgumas wGahm}./.bes Mokymasis | Integravimas | Koordinavimas | Pertvarkymas
iSnaudojimas
W 0,62 0,74 0,77 0,58 0,81 0,63
p 0,017 0,024 0,011 0,008 0,012 0,015
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Ignas MASTEIKA

ORGANIZACIJOS DINAMINIU GEBEJIMU.POVEIKIS
POKYCIAMS TIEKIMO GRANDINEJE

Daktaro disertacija

ISleido ir spausdino — Vytauto DidZiojo universiteto bibliotekos Leidybos skyrius
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas)
UZzsakymo Nr. K15-124. Tirazas 15 egz. 2015 11 16.
Nemokamai.
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