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DARBE VARTOJAM  S VOK  S VADAS 
 

Analiz  – mokslinis metodas, pagr stas mintiniu ar faktiniu visumos skaidymu  dalis. Smulkus, 

išmanus, atidus ko nors nagrin jimas, studijavimas (Tarptautini  žodži  žodynas, 2003). 

Dinaminiai geb jimai (angl. dynamic capability) – apibr žiami kaip organizacijos paj gumas 

kryptingai kurti, vystyti ir keisti savo turimus išteklius bei operacinius geb jimus gerinant savo 

veiklos rezultatus. 

Dinamini  geb jim  galikliai (angl. dynamic capabilities enablers)– apib dinami kaip dariniai 

arba jungikliai, darantys lemiam  tak  s kmingam dinamini  geb jim  vystymuisi, raiškai ir 

pasiskirstymui (Ambrosini ir Bowman, 2009). 

Etika – mokslas, tiriantis dorov , moral , žmogaus elgesio norm  visuma (Tarptautini  žodži  

žodynas, 2003). 

Galimyb s išnaudojimo dinaminis geb jimas (angl. seizing) – geb jimas rast  galimyb  priimti, 

apsvarstyti ir pasirengti j  išnaudoti (Ghanam ir Cox, 2007). 

Inovacija – tai funkcin , iš esm s pažangi naujov , orientuota  seno pakeitim  nauju. Inovacija 

gali b ti laikoma id ja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas žmon ms, j  

grupei ar organizacijai, kuri j  gyvendina ar naudoja (Melnikas, Jakubavi ius, Strazdas, 2000). 

Integravimo dinaminis geb jimas (angl. integrating) – geb jimas tvirtinti naujas žinias esamose 

operaciniuose geb jimuose ir naujose veiklos galimyb se, sukuriant bendr  supratim  apie tai 

organizacijoje (Okhuysen ir Eisenhardt, 2002). 

žvalgumo dinaminis geb jimas (angl. sensing) – geb jimas atpažinti, interpretuoti ir siekti 

galimybi  rinkoje (Teece, 2007). 

Koncepcija – poži ri   kuriuos nors reiškinius sistema; daikto, reiškinio, proceso samprata. 

Koordinavimo dinaminis geb jimas (angl. coordinating) – geb jimas valdyti, paskirstyti 

užduotis, išteklius ir veikl , gyvendinant naujas id jas (Helfat ir Peteraf, 2003). 

Metodas – tikslo siekimo, veikimo b das, veiklos tvarka, s moningai naudojama kokiam nors 

tikslui pasiekti. Reiškini  tyrimo b das (Tarptautini  žodži  žodynas, 2003). 
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Modelis (angl. model) – apib dinimas ar analogija, naudojama siekiant vizualizuoti kažk , ko 

negalima steb ti tiesiogiai. 

Mokymosi dinaminis geb jimas (angl. learning) – geb jimas gyti nauj  žini  ir jas pritaikyti 

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

Organizacija – subjektas, apimantis kelis žmones ar j  grup , turintis kolektyvin  tiksl  ir susij s 

su vidine bei išorine aplinkomis. Organizacij  sudarantys elementai ir ryšiai tarp j  apib dinami 

kaip visumos dalys, kurios s veikauja toje visumoje (Urbonas, Maksvytien  ir Sabonien , 

2009). 

Organizacijos proces  visuma – vienaip ar kitaip sudarytas proces  rinkinys, kurio pagrindu 

formuojamas ir realizuojamas procesinis poži ris  organizacij  ir vykdomas jos valdymas 

(Kvedaravi ius, 2006). 

Organizacijos tiekimo grandin  (angl. organization supply chain) – apibr žiama, kaip 

organizacijos veiklos, susijusios su preki  jud jimu nuo žaliav  pirkimo etapo iki galutinio 

vartotojo. Šios veiklos apima apr pinim  ir pirkim , gamybos planavim , užsakym  

apdorojim , preki  atsarg  valdym , transportavim , sand liavim  ir klient  aptarnavim . 

Organizaciniai poky iai – tai stamb s poky iai, vykstantys organizacijoje. Organizacijoje, 

kurioje yra propaguojamas ir vystomas procesinis m stymas, visuomet inicijuojami vienokie ar 

kitokie poky iai (Kvedaravi ius, 2006). 

Operaciniai geb jimai – tai organizacijos geb jimai, leidžiantys jai tiesiog egzistuoti, esant 

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

Pagrindin s operacijos – tai tokios operacijos, kurios gaminamam produktui sukuria vert  ir 

kartu daro tak  vietai, dažniausiai tokiose srityse, kaip pirkim  logistika, gamyba, rinkodara, 

pristatym  logistika ir teikiam  paslaug  prieži ra (Becker, 2007). 

Pertvarkymo dinaminis geb jimas (angl. reconfiguring) – geb jimas atpažinti ir pertvarkyti, 

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

Procesas – tai viena iš galim  organizacin s veiklos aprašymo form ; tai vienos ar kitos 

materijos formos jud jimas erdv je ir laike, tai abstrakcija realyb je (Kvedaravi ius, 2006). 
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Proces  valdymas – tai sisteminis poži ris  organizacijos veiklos ar proces  tobulinim , 

efektyvumo skatinim , siekiant organizacijai prisitaikyti prie nuolat besikei ian ios aplinkos 

(Kvedaravi ius, 2006). 

Sistema – tai visuma s veikaujan i  element , skirt  pasiekti bendr  tiksl . 

Strategija – sprendim  visuma, apibr žianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir 

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

Tiekimo grandin  (angl. supply chain) – apib dinama, kaip susijusi  organizacijos veikl  

tinklas, kurio tikslas pristatyti produkt  ar paslaug  galutiniam vartotojui, susiejant srautus nuo 

žaliav  tiekimo, gamybos iki galutinio produkto pristatymo klientui (Slone, Mentzer ir 

Dittmann, 2007). 

Tiekimo grandin s procesai – iš anksto apibr žta veiklos vykdymo metu vykstan i  vyki  seka 

tiekimo grandin je. 

Tiekimo grandin s valdymas (angl. supply chain management) – sud tinga, naujosiomis 

technologijomis gr sta organizacijos proces  seka, turinti užtikrinti sklandži  tiekimo grandin s 

veikl  ir patenkinti klient  poreikius (Slone, Mentzer ir Dittmann, 2007). 

Tyrim  metodologija – bendr  tam tikro objekto tyrimo princip  ir metod  visuma. J  pagrindu 

nustatoma objekto dabartin  ir ateityje prognozuojama b kl  (Urbanskien , Vaitkien , Clottey, 

2008). 

Vert s grandin  (angl. value chain) – schema, leidžianti analizuoti atskir  organizacijos veikl  

ind l   prid tin s vert s k rim  ir ilgalaik  organizacijos konkurencin  pranašum  (Thomson ir 

Strickland, 2009). 

Vidiniai organizacijos procesai – tai tokie procesai, kuri  išeiga (rezultatas) yra skirta kitiems 

organizacijos viduje vykstantiems procesams. Viduje vykstantys procesai yra vadinami kit  

vidini  proces  išeigos vidiniais vartotojais (klientais) (Kvedaravi ius, 2006). 
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VADAS 
 

Tyrimo aktualumas. Tarpkontinentinis bendradarbiavimas ir tarptautinis gamybos 

pasidalijimas yra ši  dien  pasaulio ekonomikos varikliai. Nuolat kuriami nauji ryšiai tarp 

sektori  ir kontinent , o pramonin  gamyba ir moderni organizacijos vadybos sistema vis 

dažniau išauga iki globalaus masto. Nauj  galimybi  ir ištekli  ieškojimas ne tik savo šalyje, bet 

ir už jos rib  bei konkurencijos aštr jimas organizacijas ver ia dairytis nauj  realizavimo rink , 

pigi  žaliav  ir darbo j gos. Tod l nauj j  technologij  raida ir kooperacija skatina ieškoti 

nauj  galimybi  organizacijos tiekimo grandin s valdyme, o tai gali b ti strateginiai sprendimai, 

žengiant  naujas rinkas ir užtikrinant teigiam  organizacijos veiklos rezultat  pokyt . 

Mokslin je literat roje teigiama, kad dauguma organizacij  istoriškai buvo susitelkusios  

savo vid , vidinius procesus, tad pastangos ieškoti nauj  galimybi  buvo ribotos (Betts ir 

Hienrich, 2003). Ta iau padid jus užsakom j  produkt  ir paslaug , pasikeitus vartotoj  

pro iams, organizacijos buvo priverstos derinti savo vidinius procesus su išorine aplinka, kurios 

poky ius l m  nuolat auganti konkurencin  kova rinkoje. Tuo metu organizacijos atkreip  

d mes   tiekimo grandin s valdymo problemas, laikui b gant tiekimo grandin  tapo pamatine 

organizacijos dalimi, nuo kurios veiklos efektyvumo ir tikslingumo priklaus  organizacijos 

s km  ir veiklos rezultatai (Fronhlich ir Westbrook, 2001, Rosenzweig, 2003, Vickery, 2003). 

Dominuojanti tiekimo grandin s filosofija teigia, kad tiekimo grandin s sklandaus 

veikimo pagrindu laikoma glaudi komunikacija ir integracija su tiek jais bei klientais, norint 

užtikrinti organizacijos tolimesn  vystym si ir gerinti jos veikos rezultatus. Mokslin je 

literat roje laikui b gant keit si ir tiekimo grandin s valdymo orientacija, pradžioje 

organizacijos d mesys buvo sutelktas  inventoriaus ir ištekli  užtikrinim , v liau – ištekli  ir 

inventoriaus optimal  paskirstym  kiekviename tiekimo grandin s etape.  

Mokslin je literat roje teigiama, kad XXI amžiuje organizacijos rinkoje konkuruoja ne 

tarpusavyje, o savo tiekimo grandin mis, tod l šiuo laikotarpiu visas d mesys sutelkiamas  

tiekimo grandin s lankstumo, dinamiškumo vystym , kad organizacijai b t  lengviau 

prisitaikyti prie nuolat besikei ian ios rinkos aplinkos ir klient  l kes i . 

Dinamini  geb jim  s voka mokslin je literat roje atsirado visai neseniai. Paskutin  

dešimtmet  vis daugiau mokslinink  dinaminius geb jimus traktuoja, kaip organizacijos 

strategijos, naudos k rimo ir konkurencinio pranašumo pagrind .  

Ta iau keli mokslininkai, dinamini  geb jim  s vokos evoliucijos pradininkai Teece ir kt. 

(1997), Eisenhardt ir Martin (2000), išpl tojo ne tik nusistov jusi  dinamini  geb jim  s vok , 

bet ir j  koncepcij , strukt r . Teece ir kt. (1997), Eisenhardt ir Martin (2000) atlikti moksliniai 

tyrimai parod , kad dinamini  geb jim  vaidmuo skirtinguose aplinkos turbulencijos lygiuose 
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kinta. Teigtina, kad dinaminiai geb jimai organizacijai daugiau naudos suteikia neramioje, 

nuolat besikei ian ioje aplinkoje.  

Mokslin je literat roje dinaminiai geb jimai apib dinami, kaip organizacijos elgsenos 

orientacija  ketinim  nuolat integruoti, pertvarkyti, atnaujinti ir atkurti savo išteklius bei 

geb jimus, o svarbiausia – atnaujinti ir rekonstruoti savo pagrindinius (operacinius) geb jimus, 

reaguojant  besikei ian i  aplink , taip pasiekiant ir išlaikant konkurencin  pranašum  bei 

užtikrinant organizacijai gerus veiklos rezultatus. Pastaruoju metu mokslini  tyrim  dinamini  

geb jim  tematika ženkliai padaug jo, o tai tik dar kart  rodo, kad šis fenomenas tampa vis 

aktualesnis ne tik XXI a. mokslininkams, bet ir verslo atstovams. 

Tam tikru tiltu, jungian iu tiekimo grandin s sud tines dalis, galima laikyti dinaminius 

geb jimus (angl. dynamic capabilities). Ši tyrim  kryptis mokslin je literat roje susiformavo 

visai neseniai, ta iau nuolat did jantis mokslini  publikacij  skai ius šia tema spar iai auga, taip 

pabr ždamas temos aktualum . Moksliniais tyrimais rodyta, kad organizacijos dinamini  

geb jim  taka tiekimo grandinei yra akivaizdi, ta iau dinamini  geb jim  takos tiekimo 

grandin s etapuose tyrim  pasigendama. Taigi organizacijos dinamini  geb jim  taka tiekimo 

grandin s etapuose yra nauja ir aktuali paradigma, kuri leis dar giliau pažinti pakankamai nauj  

dinamini  geb jim  fenomen  bei suvokti jo poveik  poky iams tiriamuose organizacij  teikimo 

grandin s etapuose.  

Mokslin  problema. Kurie organizacij  dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius 

tiekimo grandin s etapuose? 

Mokslinio tyrimo objektas. Organizacij  dinamini  geb jim  taka poky iams tiekimo 

grandin s etapuose.  

Mokslinio tyrimo tikslas. Atlikus tiekimo grandin s ir organizacijos dinamini  geb jim  

teorin  analiz , sukurti ir patikrinti teorin  model , siekiant vertinti, kokie dinaminiai geb jimai 

labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s etapuose. 

Norint pasiekti tyrimo tiksl , buvo suformuluoti šie tyrimo uždaviniai:  

1. Atlikti tiekimo grandin s sampratos, ypatum , komponent  bei strukt ros analiz . 

2. Atskleisti tiekimo grandin s valdymo reikšm  organizacijai. 

3. Pateikti dinamini  geb jim  koncepto bei raiškos organizacijoje analiz . 

4. Atlikus organizacijos dinamini  geb jim  galikli  teorin  analiz , sudaryti 

organizacij  dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose model . 

5. Parengti mokslinio tyrimo strategij  ir metodologij  sudarytam modeliui patikrinti. 

6. Atlikti organizacij  dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose 

modelio empirin  patikrinim  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacijose ir apibendrinti gautus rezultatus. 
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Mokslinio tyrimo login  strukt ra.  

Pateiktoje schemoje (žr. 1 pav.) matoma login s disertacijos uždavini  sprendimo 

strukt ra. 

 
1 pav. Login  disertacinio tyrimo strukt ra 
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Mokslinio tyrimo metodai 

Disertaciniame darbe, tiriant problem  teoriniame lygmenyje, taikyti mokslini  literat ros 

šaltini  turinio, palyginamoji analiz  ir sintez . 

Empiriniam tyrimui disertaciniame darbe atlikti pasirinkta strategija – derinti kokybinio ir 

kiekybinio tyrimo metodus. Tai leidžia daryti pagr stas išvadas d l patir i , gyt  kokybiniu 

b du vykdant grupin  diskusij  (angl. Focus group) ir kiekybiniu b du per anketinius 

klausimynus. Šis metodas suteikia galimyb  atskleisti skirtingus to paties reiškinio bruožus, 

detalizuojant ir praple iant tyrimo rezultatus. Mišrusis tyrimo metodas pasirinktas, kaip 

priemon  aiškesniam vaizdui apie tiriamus reiškinius susidaryti. 

Duomen  rinkimui naudotas grupin s diskusijos metodas ir anketin  apklausa raštu. 

Duomen  analizei naudota aprašomoji statistika. Duomen  apdorojimui taikyti neparametriniai 

statistiniai kriterijai: Cronbacho alfa, Kendalo koreliacijos koeficientas, p – reikšm  ir vidutini  

rang  reikšm s. 

Apibendrinant empirinio tyrimo duomenis buvo naudojami „Microsoft Excel“ ir SPSS 

(Statistical Package for Social Sciences 21) statistini  duomen  apdorojimo paketai. 

Mokslinio tyrimo rezultat  disertacijos tema sklaida. Mokslo straipsniai periodiniuose ir 

t stiniuose mokslo leidiniuose, registruotose tarptautin se mokslin s informacijos duomen  

baz se arba vienkartiniuose leidiniuose: 

 

Mokslin s informacijos instituto (ISI) duomen  baz se referuojamuose leidiniuose: 

1. Masteika, Ignas; epinskis, 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. epinskis, 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. 

 

Tarptautin se duomen  baz se referuojamuose leidiniuose: 

1. Masteika I., epinskis 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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2. Masteika I., epinskis 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. 

3. epinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2011). Impacts of globalization on Green logistics 

centers in Lithuania // Aplinkos tyrimai, inžinerija ir vadyba = Environmental research, 

engineering and management. Kaunas : Technologija. ISSN 1392-1649., Nr. 1(55), p. 34-

42. 

4. epinskis, 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. 

5. epinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2010). Impact of logistics processes on 

competitiveness of companies // Organizacij  vadyba : sisteminiai tyrimai. Kaunas : 

Vytauto Didžiojo universiteto leidykla. ISSN 1392-1142. 55, p. 71-89. 

6. epinskis, Jonas; Masteika, Ignas. (2010). Changes in logistics service market generated 

by trends of globalization // Economics and management = Ekonomika ir vadyba 

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

 

Recenzuojamuose Lietuvos mokslo leidiniuose ir konferencij  pranešim  medžiagoje: 

1. Masteika, Ignas; epinskis, Jonas. (2013). Business environmental factors impact on the 

logistics outsourcing management // Management horizons in changing economic 

environment: visions and challenges [elektroninis išteklius] : proceedings of the 12th 

International Scientific Conference, Kaunas, Lithuania, September 26-28, 2013. Kaunas : 

Vytauto Didžiojo universitetas. ISSN 2029-8072., no. 12, p. 497-509. 

2. Masteika, Ignas. (2012). Viešieji logistikos centrai : išš kiai ir šansai // Lietuvos aukšt j  

mokykl  vadybos ir ekonomikos jaun j  mokslinink  konferencij  darbai. Europos 

S jungos kio procesai ir tendencijos : 15-oji respublikin  doktorant  ir magistrant  

mokslin  konferencija, Kaunas, 2012 m. geguž s 4 d. Kaunas : Vytauto Didžiojo 

universitetas. ISSN 1822-6736. 15, p. 109-116. 

3. Masteika, Ignas; epinskis, Jonas. (2011). The optimization of global supply chain in 

Lithuania // Management horizons in changing economic environment: visions and 

challenges [elektroninis išteklius] : proceedings of the 11th International Scientific 

Conference, Kaunas, Lithuania, September 22-24, 2011. Kaunas : Vytauto Didžiojo 

universitetas. ISSN 2029-8072., no. 11, p. 367-380. 

4. Masteika, Ignas. (2011). Lietuvos logistikos kryptys globalizacijos kontekste // Lietuvos 

aukšt j  mokykl  vadybos ir ekonomikos jaun j  mokslinink  konferencij  darbai. 

Europos S jungos kio procesai ir tendencijos : 14-oji respublikin  doktorant  ir 
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magistrant  mokslin  konferencija, Kaunas, 2011 m. geguž s 6 d. Kaunas : Vytauto 

Didžiojo universitetas. ISSN 1822-6736. 14, p. 161-170. 

5. Masteika, Ignas. (2010). Globalizacijos taka logistikos proces  tobul jimui // Lietuvos 

aukšt j  mokykl  vadybos ir ekonomikos jaun j  mokslinink  konferencij  darbai. 

Europos S jungos kio procesai ir tendencijos : 13-oji respublikin  doktorant  ir 

magistrant  mokslin  konferencija, Kaunas, 2010 m. geguž s 7 d. Kaunas : Vytauto 

Didžiojo universitetas. ISSN 1822-6736. 13, p. 205-212. 

6. Masteikien , R ta; Masteika, Ignas. (2010). Globalizacijos pl tra ir jos taka Lietuvos 

logistikai // Lietuvos aukšt j  mokykl  vadybos ir ekonomikos jaun j  mokslinink  

konferencij  darbai. Europos S jungos kio procesai ir tendencijos : 13-oji respublikin  

doktorant  ir magistrant  mokslin  konferencija, Kaunas, 2010 m. geguž s 7 d. Kaunas : 

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

 

Mokslinio darbo naujumas. Atlikus mokslin s literat ros analiz  nustatyta, kad 

organizacijos dinamini  geb jim  ir tiekimo grandin s fenomenai prad ti sieti visai neseniai, tad 

mokslini  tyrim  šia tema stinga. Tod l poreikis ištirti organizacijos dinamini  geb jim  tak  

poky iams tiekimo grandin s etapuose ir pasirinktas mišrusis šio reiškinio kokybinio ir 

kiekybinio tyrimo tipas lemia temos ir tyrimo naujum . 

Atlikus mokslin s literat ros analiz , pateiktas išsamesnis organizacijos dinamini  

geb jim  konceptas, tinkantis tirti dinamini  geb jim  tak  organizacijos tiekimo grandin s 

etapuose. Iš mokslin s literat ros išrinkti ir susisteminti šeši  dinamini  geb jim  galikliai ir 

kiekybinio tyrimo metu, taikant ekspertin s apklausos metod , atrinkti labiausiai takojantys 

poky ius dinaminiai geb jimai tiekimo grandin s etapuose bei vertintas j  reikšmingumas 

(vidutiniais rangais). Sukurtas universalus organizacij  dinamini  geb jim  takos poky iams 

tiekimo grandin s etapuose modelis, tinkantis bet kokiai gamybinei monei, valdan iai vis  

tiekimo grandin  ar dal  jos. Juo naudodamasi organizacija gali identifikuoti, kurie dinaminiai 

geb jimai kokiame tiekimo grandin s etape takoja ar mažiau takoja poky ius, gerindami 

organizacij  veiklos rezultatus.  

Problemos ištyrimo lygis. Organizacijos tiekimo grandin  apima vis daugiau organizacijos 

viduje vykstan i  proces : transporto mon s, didmenin s prekybos tarpininkai, stamb s 

transporto ir sand li  kompleksai, krovini  terminalai, skai iavimo centrai, susisiekimo mon s, 

taip pat gamybos operacijos, ištekli  planavimas, žaliav  pirkimas, klient  aptarnavimas, 

telekomunikacin s sistemos ir kt. Kartu su logistin mis skirting  regiono šali  ekonomikos šak  

vidaus gamybos moni  sistemomis jie sudaro pagrind , kuris reikalingas šiuolaikiniams makro- 

ir mikro-, išoriniams ir integruotiems tiekimo grandin ms procesams tobul ti. Verslo aplinkoje 

formuojasi specifiniai materialiniai srautai, kurie siejami su prekybos ir gamybos specializacija, 
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importo ir eksporto s lygomis arba su materialini  ištekli  ir gamybos priemoni  tranzitu per 

regiono ar kit  šali  teritorij .  

Mokslin je literat roje iki šiol n ra susiformavusi visiems priimtina bendra nuomon  d l 

tiekimo grandin s koncepcijos, kilm s, turinio, priežas i , varom j  j g , socialini  (ir kt.) 

pasekmi , takos veiksni , potencialo, ateities perspektyv  ir kit  šio sud tingo ir daugialypio 

proceso aspekt . Iš dalies tok  ilg  ir santykinai mažai rezultat  duodant  mokslin  diskurs  

galima paaiškinti tuo, kad tiekimo grandin s viduje procesai nuolat kinta, plat ja ir gil ja j  

poveikio sfera, gauna naujas, iki šiol neb tas formas. Ta iau visuotinai sutariama, kad tiekimo 

grandin s tobul jimo procesai yra negr žtami, jie iš esm s kei ia region  bei atskir  valstybi  

verslo aplink .  

Dinamini  geb jim  s voka mokslin je literat roje yra nevienareikšm . Helfat (1997) 

nurodo, kad dinaminiai geb jimai galina organizacijas sukurti naujus produktus bei procesus ir 

reaguoti  kintan ias rinkos s lygas. Teece (1997) apib dina dinaminius geb jimus, kaip 

organizacijos paj gum  pertvarkyti, nukreipti kita linkme ir transformuoti esamas kertines 

kompetencijas, derinant jas su išoriniais, strateginiais ir papildan iais ištekliais, siekiant atitikti 

besikei ian ios rinkos išš kius. Teorin je ir empirin je literat roje dažnai nurodomas dinamini  

geb jim  tikslas yra konkurencinio pranašumo užtikrinimas ir nuolatinis organizacijos veiklos 

rezultat  gerinimas, ta iau n ra nurodomas dinamini  geb jim  ir organizacijos tiekimo 

grandin s ryšys. 

Esant itin didelei mokslo darb  apim iai tiek tiekimo grandin s, tiek organizacijos 

dinamini  geb jim  tematika, vykdant tyrim  svarbiausiu uždaviniu tampa ne literat ros 

radimas, bet reikiamos ir reikšmingos informacijos abstrahavimas iš milžiniško informacijos 

apie organizacijos dinaminius geb jimus ir tiekimo grandin s „triukšmo“. Taigi, atliekant 

mokslin s literat ros analiz , buvo atrenkami tik reikšmingesni tiek lietuvi , tiek užsienio 

autori  mokslo darbai.  

Atlikus mokslin s literat ros analiz , galima teigti, kad mokslo darb , kuriuose yra 

tiesiogiai siejamos tiekimo grandin s bei organizacijos dinamini  geb jim  s vokos, yra 

nedaug: Beske, P (2012), Seuring ir Muller, (2008b), Defee, C. F. (2010); Fugate, M. A. (2011); 

Chen ir Paulraj (2004) ir t.t. Ta iau atskirai tiekimo grandin s konceptas yra nagrin jamas itin 

pla iai. Christopher, M. (2007), Dranove, D. (2010) nagrin ja tiekimo grandin s veiklos 

problemas, Barton ir Thomas (2009), Lambert (2005), Slone et al. (2007) – tiekimo grandin s 

svarb  organizacijai, Slone, Mentzer ir Dittmann (2007), Croxton ir kiti (2002); Sharifi ir kiti 

(2006) – tiekimo grandin s valdymo problemas, Teece, J. (2007), Helfat, P., Oppenheim, D. 

(1997), Barney, J. (2001), Lepak, M. (2009); Barreto, L. Peteraf, F. (2005); Nedzinskas (2013); 

Jucevi ius (2013) – organizacijos dinamini  geb jim  s vok . 
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Apibendrinant išnagrin t  mokslin  literat r  organizacijos tiekimo grandin s ir dinamini  

geb jim  problematika, galima suskirstyti j   atskirus loginius-teminius blokus: 

- Tiekimo grandin s samprata (Whiteing, A., 2010, Christopher, M., 2007, 

Palšaitis, 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 grandin s valdymo svarba organizacijai (Croxton ir kiti, 2001; Lambert 

ir kiti, 2005, Goldsby ir García-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, 

Rimien , 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, Kühne, B., Gellynck, X., Weaver, 

R.D., 2013, Ambrose, E., Marshall, D. ve Lynch, D., 2010). 

- Organizacijos dinaminiai geb jimai (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 dinamini  geb jim  reikšm  jos veiklos rezultatams (Eisenhardt 

ir Martin, 2000, Winter, 2003, David Collis 1994, Teece, 2007, Arndt ir Jucevi ius 

(2013), Helfat ir Peteraf 2003, Zollo ir Singh, 1998, Henderson ir Cockburn, 2004, 

Ambrosini ir kiti, 2009). 

- Organizacijos dinamini  geb jim  galikliai (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 GRANDIN S IR DINAMINI  GEB JIM   
TEORIN  ANALIZ  

 

Pirmojoje teorin je disertacijos dalyje bus gilinamasi  tyrimo problemos s lygotas 

pagrindines sampratas ir j  konceptuali  esm . Šioje dalyje, remiantis gausia mokslin s 

literat ros šaltini  imtimi, bus pateikta tiekimo grandin s sampratos, strukt ros ir koncepto 

analiz  bei tiekimo grandin s valdymo pagrindiniai apibr žimai ir tipologija. Pagr sta tiekimo 

grandin s valdymo reikšm  organizacijai. Toliau, remiantis moksliniais tekstais, bus 

išanalizuotas organizacijos dinamini  geb jim  konceptas, aptartas organizacijos operacini  

geb jim  ir organizacijos dinamini  geb jim  koncepcij  santykis, pagr sta organizacijos 

dinamini  geb jim  reikšm  organizacijos veiklos rezultatams bei atlikta organizacijos 

dinamini  geb jim  galikli  teorin  analiz . Galiausiai, bus pateikta organizacijos dinamini  

geb jim  ir poky i  tiekimo grandin s etapuose s veikos analiz  mokslin s literat ros 

šaltiniuose ir sukonstruotas teorinis organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo 

grandin s etapuose modelis. Pirmojoje disertacinio darbo dalyje didžiausias d mesys buvo 

skiriamas mokslini  tekst  tyrimui ir apžvalgai. 

1.1. Tiekimo grandin s sampratos ir valdymo analiz  
 

Tiekimo grandin s samprata. Tiekimo grandin s terminas (angl. supply chain) pirm  kart  

buvo panaudotas XX amžiaus 9-ojo dešimtme io pradžioje, kai Oliver ir Webber (2002) pasi l  

šia s voka apib dinti naujai besiformuojan i  mokslin  srit . Jos atsiradim  paskatino vyravusi  

strategini  verslo tendencij  kaita, kuomet d mesys nuo organizacijos vidini  interes  

tenkinimo buvo nukreiptas didesn s naudos siekimo kryptimi, tobulinant organizacin  strukt r , 

kuri kurt  ir generuot  didesn  vert  klientams ir organizacijos savininkams (Christopher ir 

Peck, 2003). D l kintan i  verslo proces  XX amžiaus 10-ajame dešimtmetyje imta siekti 

pagreitinti tiekimo grandin s preki  ir paslaug  srautus bei transformuoti juos  daugiafunkcius 

tarporganizacinius procesus, integruojant logistikos, operacij  valdymo bei rinkodaros 

elementus (Christopher ir Peck, 2003). Keliamas tikslas – padidinti efektyvum  organizacijoje 

vykstan i  proces , kurie apima produkcijos jud jim  nuo pat žaliav  pirkimo iki galutinio 

produkto pristatymo užsakovui. Tuo laikotarpiu greitas informacini  technologij  vystymasis 

palengvino ši  užduot , suteik  galimyb  paspartinti tiekimo grandin je vykstan ius procesus, 

operatyviau rinkti informacij  apie rinkos poky ius bei naujai besiformuojan ius pirk j  

pro ius. Daugelio mokslinink  tiekimo grandin s s voka apibr žiama kaip tinklas proces , 

kurie apima produkt , žaliav , paslaug , finansinius išteklius ir informacijos srautus, 
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paskirstomus tarp užsakovo ir galutinio vartotojo (Christopher, 1992; Cox ir kiti, 1995, Mentzer 

ir kiti, 2001; Lambert ir kiti, 2005). S vokai populiar jant, per pastaruosius kelet  met  buvo 

pasi lyta vairi  tiekimo grandin s apibr žim . 

New (1995) ir Saunders (1995) teigia, kad pateikdami tiekimo grandin s s vokos 

tipologij , pasteb jo mokslin je literat roje egzistuojan i  didel  persidengian ios 

terminologijos ir reikšmi  painiav . Tod l mokslin je literat roje galima rasti daug tiekimo 

grandin s ir tiekimo grandin s valdymo reiškinio apib dinim , toki  kaip: integruota pirkimo 

strategija (Burt, 1984), tiek j  integracija (Dyer, Cho ir Chu, 1998), pirk jo-tiek jo partneryst  

(Lamming, 2003), tiekimo proces  valdymas, strateginis tiek j  susivienijimas (Lewis, 1995), 

tiekimo grandin s sinchronizavimas (Tan ir kiti, 1998), tiekimo tinklo grandin  (Nassimbeni, 

2008), prid tin s vert s grandin  (Lee ir Billington, 2002), efektyvaus tiekimo grandin  (New ir 

Ramsay, 1995), tiekimo proces  valdymas (Farmer ir van Amstel, 1996), tiekimo tinklas 

(Nishiguchi, 2004), organizacijos vert  kurianti grandin  (Jones ir kt., 1997). 

Saunders’as (1995) pabr žia, kad dauguma organizacijos tiekimo grandin s s vokos 

apibr žim  turi vien  esmin  bendrum : jose koncentruojamasi  organizacijos vidin  aplink , 

analizuojami organizacijos viduje vykstantys procesai. Žinoma, organizacijos išorin  aplinka 

taip pat vaidina svarb  vaidmen  tiriant tiekimo grandin je vykstan ius procesus. Ta iau 

daugelyje mokslin s literat ros šaltini  (Sterman, 2009; Towill, 2002; Van Ackere, Larsen, 

Morecroft, 2011 ir Lee, Padmanabhan, Cooper 1997, Whang, 1997) tiekimo grandin s tematika 

didžiausias d mesys skiriamas vidin s tiekimo grandin s (organizacijos tiekimo grandin s) 

analizei (Harland, 2006), organizacijos veiklos perprojektavimui (Lee ir Oakes, 1996) ir 

organizacijos proces  valdymui (Slack ir kt., 1998). 

Atlikus išsami  mokslin s literat ros analiz , 1 lentel je pateikta organizacijos tiekimo 

grandin s koncepcijos apibr žim  santrauka. Šios lentel s tikslas – ne pateikti išsami  

organizacijos tiekimo grandin s apibr žim  apžvalg  (Cooper, Lambert ir Pagh 1997), o išskirti 

kai kuriuos literat roje egzistuojan ius prieštaringus organizacijos tiekimo grandin s s vokos 

apibr žimus. 
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1 lentel . Organizacijos tiekimo grandin s apibr žim  santrauka 

Mokslin s 
literat ros 

šaltinis 
Organizacijos tiekimo grandin s apibr žimas 

Harland (2006) 

Organizacijos tiekimo grandin s s voka apima žaliav /tiekimo valdym  nuo 
pagrindini  žaliav  tiekimo iki galutinio produkto (ir galimo perdirbimo bei 
pakartotinio panaudojimo). Tiekimo grandin s s voka yra orientuota  tai, 
kaip organizacijos išnaudoja savo tiek j  procesus, technologijas ir 
paj gumus konkurenciniam pranašumui didinti. Tai valdymo filosofija, kuri 
t sia tradicin  vidin  organizacij  veikl , kuomet prekybos partnerius sieja 
bendras optimizavimo ir našumo didinimo tikslas.

Bolumole 
(2003) 

Organizacijos tiekimo grandin s s vokos koncepcija siekia kurti pasitik jim , 
keistis informacija apie rinkos poreikius, kurti naujus produktus ir sumažinti 
tiek j  baz  iki tik konkre i  originali  produkt  gamintoj  (angl. Original 
Equipment Manufacturer – OEM), kad laisvus valdymo išteklius b t  galima 
skirti prasming , ilgalaiki  verslo santyki  su klientais pl tojimui. 

Christopher ir 
Peck (2004) 

Organizacijos tiekimo grandin s s voka pateikiama kaip integruotas poži ris 
 medžiag  srauto iš tiek jo galutiniams vartotojams planavim  ir kontrol . 

Lambert 
(2006) 

Organizacijos tiekimo grandin  yra bendra vairi  organizacijos veikl  grup , 
kurios nuo pradinio žaliavos šaltinio iki galutinio vartotojo dalyvauja žaliavos 
gavyboje ir perdirbime, gamyboje, surinkime, paskirstyme, platinime ir 
menin je, didmenin je prekyboje. 

Slone, 
Mentzer ir 
Dittmann 

(2007) 

Organizacijos tiekimo grandin  apib dinama kaip s veikaujan i  
organizacijos veikl  tinklas, kurio tikslas pristatyti produkt  ar paslaug  
galutiniam vartotojui, susiejant srautus nuo žaliavos, gamybos tiekimo iki 
galutinio produkto pristatymo klientui. 

Lambert 
(2005) 

Organizacij  tinklas, kurios per tiek j  ir vartotoj  ryšius dalyvaudamos 
vairiuose procesuose ir veiklose, sukuria naud  galutiniam vartotojui 

pagamindamos ir pristatydamos produktus ir paslaugas. 

Dranove, 
(2010) 

Organizacijos gamybos ir platinimo veikl  tinklas, kuris apsir pina 
organizacij  žaliavomis, paver ia jas tarpiniais arba galutiniais produktais ir 
galutinius produktus platina vartotojams. 

Barton ir 
Thomas (2009 

Organizacijos vidini  subjekt , skaitant tiek jus, logistikos paslaug  
teik jus, gamintojus, platintojus ir perpardav jus, per kuriuos cirkuliuoja 
medžiagos, produktai ir informacija, grup . 

Whiteing 
(2010) 

Organizacijos vidini  proces  tinklas, kuris prasideda nuo tiek jo ir baigiasi 
klientu, jo paskirtis – gaminti ir pristatyti produktus ir paslaugas. 

Kühne (2013) 
Organizacijos tiekimo grandin  – organizacijos subjekt  tinklas, kuriame 
produkt , paslaug , finansini  ištekli  ir informacijos srautai pasiskirsto tarp 
pradinio tiek jo ir galutinio vartotojo. 

Autorius 
(2015) 

Tiekimo grandin  – tai organizacijoje vykstan i  proces  strukt ra, 
užtikrinanti medžiag , žaliav  srautus nuo planavimo, pirkimo, gamybos, 
pardavimo etap  iki galutinio produkto pristatymo klientui. 

 
 

Pasteb ta, kad dažnai mokslin je literat roje tiekimo grandin s s voka yra tapatinama su 

vert s grandin s s voka, ta iau tai n ra tiesa. Vert s grandin  charakterizuoja veikl  grup , per 

kurias produktas ar paslauga nuo koncepcijos etapo, per j s visus reikalingus transformacijos 
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(gamybos, pakavimo, rinkodaros, paskirstymo ir t. t.) etapus, pateikiamas galutiniam vartotojui, 

sukuriant papildom  vert  vartotojui ir organizacijai (Thomson ir Strickland, 2009). Vert s 

grandin s koncepcija parodo, kurios organizacijos veiklos yra kurian ios prid tin  vert , tuo 

tarpu tiekimo grandin  atsakinga už sklandži  ir efektyvi  proces  veikl  tiekimo grandin je. 

Vert s grandin s veiklos rezultatai matuojami finansiniais rodikliais. 

Tai, kad kur  laik  nebuvo universalaus organizacijos tiekimo grandin s apibr žimo, iš 

dalies l m  b das, kuriuo organizacijos tiekimo grandin s koncepcija buvo pl tota. Kaip buvo 

pamin ta, tiekimo grandin s koncepcija vairiuose mokslin s literat ros šaltiniuose buvo 

pateikiama vairiais kampais. Tokia daugialyp  kilm  ir raida pažymi patikimos koncepcin s 

strukt ros, skirtos tiekimo grandin s s vokos apibr žimui, stok . Ta iau laikui b gant XXI 

amžiuje organizacijos tiekimo grandin s s vokos koncepcija gavo rimt  pagrind  su tvirtai 

empiriškai pagr stais modeliais, aiškinan iais tiekimo grandin s valdymo bei proces  svarb  

organizacijos veiklai. 

Bendr ja prasme, tiekimo grandin  yra platus tiek j , gamykl , sand li , logistikos centr  

ir mažmeninink  tinklas, kuriame gyjamos žaliavos, jos perdirbamos, o pagaminti produktai 

pristatomi pirk jams (Barton ir Thomas, 2009). Ta iau organizacijos tiekimo grandin  

apsibr žia veiklomis, siejan iomis skirtingus organizacijos padalinius, kurie prisideda prie 

produkt  ir paslaug  k rimo, gamybos bei tiekimo proces  tobulinimo (Yusuf ir kiti, 2004). 

Organizacijos tiekimo grandin  paprastai suskaidyta  tris pagrindinius segmentus (Porter, 1998; 

Prater ir kiti, 2001; Zhang ir kiti, 2002 b):  

- apr pinim  (žaliav  tiekim );  

- gamyb ;  

- pristatym .  

Vidin s tiekimo grandin s pirmin  strukt ra pateikta 2 paveiksle. 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 2 pav. Organizacijos vidin  tiekimo grandin  
Šaltinis: Yusuf ir kiti (2004) 
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Anks iau organizacijos tiekimo grandin s paprastai buvo vertinamos atsižvelgianti  

bendradarbiavimo su tiek jais perspektyvas (angl. upstream collaboration). Pastaruoju metu 

didelis rinkos nepastovumo laipsnis ir organizacijos tiekimo grandin s sud tingumas m  keisti 

šio reiškinio suvokim . Susiklos iusios aplinkyb s suformavo nauj  kompleksin  poži r , 

kuomet bendradarbiauja visi organizacijos padaliniai ir visi tiekimo grandin s dalyviai 

(Lambert, 2005; Slone et al., 2007). Nuo XXI amžiaus 1-ojo dešimtme io didel  reikšm  

prad ta teikti tiesioginiam bendradarbiavimui su pirk jais (angl. downstream collaboration) ir  

bendradarbiavimui su konkurentais (angl. lateral collaboration), tai l m  spartesn  organizacij  

ir j  tiekimo grandini  vystym si (žr. 3 pav.)  

 
 

 

 

 

 

3 pav. Tiekimo grandin s suvokimo raida 
Šaltinis: Lambert (2006) 

 
Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose organizacijos tiekimo grandin  apibr žiama kaip 

subjekt  tinklas, kuriame cirkuliuoja medžiagos. Tarp ši  subjekt  gali b ti tiek jai, vež jai, 

gamybos vietos, paskirstymo centrai, mažmenininkai ir vartotojai (Lummus ir Alber, 1997). 

Ellram ir Cooper (2003) vartoja šiek tiek kitok  apibr žim , tiekimo grandin  apibr ždamas kaip 

termin , kuris vis dažniau vartojamas moksliniuose leidiniuose ir apima procesus, susijusius su 

gamyba ir paruošto produkto pristatymu, nuo tiek jo tiek jo iki kliento kliento. Slone, Mentzer 

ir Dittmann (2007) išskiria šešis pagrindinius organizacijos tiekimo grandin s etapus: 

planavimas, strateginiai pirkimai, gamyba, distribucija ir logistika, pardavimai ir posandorinis 

klient  aptarnavimas, taip pat pabr žia esmines organizacijos tiekimo grandin s funkcijas: 

tiekimo ir paklausos valdym , apr pinim  žaliavomis ir komponentais, gamyb  ir surinkim , 

sand liavim  ir preki  atsarg  sekim , užsakym  pri mim  ir užsakym  valdym , platinim  

visais kanalais ir pristatym  vartotojams. Quinn’as (1997) organizacijos tiekimo grandin  

apibr žia, kaip organizacijos veiklas, susijusias su preki  jud jimu nuo žaliav  pirkimo etapo iki 

galutinio vartotojo. Šias veiklas sudaro apr pinimas ir pirkimai, gamybos planavimas, užsakym  
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apdorojimas, preki  atsarg  valdymas, transportavimas, sand liavimas ir klient  aptarnavimas. 

B tina pamin ti, kad organizacijos tiekimo grandin se svarb , kartais net lemiam  vaidmen  

vaidina informacin s technologijos, kurios taip pat b tinos, kad b t  galima vykdyti ir steb ti 

išvardintas tiekimo grandin s veiklas. Organizacijos tiekimo grandin s strukt ra pateikta 4 

paveiksle. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 pav. Organizacijos tiekimo grandin s strukt ra 
Šaltinis: Slone, Mentzer ir Dittmann (2007) 

 

Analizuojant organizacijos tiekimo grandin s strukt r  pasteb ta, kad keli mokslininkai 

organizacijos tiekimo grandin s procesus paaiškino tiksliau. Ellram ir Cooper (2003) teigia, kad 

tiekimo grandin s strukt ros tikslas yra valdyti organizacijoje vykstan ius procesus nuo tiek jo 

ir galutinio vartotojo. Croxton ir kt. (2002) teigia, kad organizacijos tiekimo grandin s strukt ra 

– tai vertikalus vis  organizacijos proces , reikaling  teikiant klientui naud , valdymas. 

Christopher ir kiti (2005), Monczka ir Morgan’as (2007) pabr žia, kad pastaruoju metu 

konkuruoja ne organizacijos, o j  tiekimo grandin s. Padid jusi tarpusavio konkurencija skatina 

organizacijas vis labiau sutelkti d mes   savo tiekimo grandin se vykstan ius procesus, 

pareigoja adekva iai ir operatyviai reaguoti  rinkos poky ius bei inicijuoti atitinkamus 

poky ius. 

Apibendrinus šiuos apibr žimus, organizacijos tiekimo grandin  galima vardyti kaip vis  

veikl , apiman i  produkto pristatym  nuo žaliavos iki vartotojo, skaitant apr pinim  

žaliavomis ir dalimis, gamyb  ir surinkim , sand liavim  ir preki  atsarg  sekim , užsakym  
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pri mim  ir užsakym  valdym , platinim  visais kanalais, pristatym  vartotojams ir 

informacijos sistemas, visum . Organizacijos vadovai tiekimo grandin je vykstan ius procesus 

koordinuoja ir integruoja visas šias veiklas  vientis , nuosekli  proces  eil . Ji sujungia visus 

dalyvius  grandin , departamentus –  organizacij , taip pat ir išor s dalyvius, skaitant tiek jus, 

vež jus, tre i j  šali  mones ir informacini  sistem  teik jus. Pabr žtina, kad vadovai, 

atsakingi už tam tikr  tiekimo grandin s etap  veikl , domisi kit  tiekimo grandin s etap  

s kme, j  veiklos rezultatais. Jie dirba drauge, kad padaryt  vis  tiekimo grandin  

konkurencing . Vadovai nuolat renka informacij  apie rink , daug žino apie konkurencij  ir 

koordinuoja savo veikl  su partneriais, kolegomis. Tai sudaro proces  sek , b tin  norint 

sukurti, pagaminti, tiekti ir pristatyti produktus, gaminius laiku ir nepriekaištingos kokyb s. 

Sukaupta informacija apie rinkos poky ius, vartotoj  pro ius, klient  reikalavimus yra 

apdorojama ir skleidžiama tiekimo grandin s viduje pažangiosioms informacin ms 

technologijoms padedant, skaidant j  vairiais reikiamais pj viais. Svarbu pamin ti, kad esminis 

momentas tiekimo grandin s valdyme yra tas, kad vis  proces  b tina traktuoti kaip vientis  

sistem . Bet kokias neefektyvias veiklas, pasitaikan ias tiekimo grandin je (tiek j , gamykl , 

sand li , klient  ir t.t.), b tina vertinti ir keisti, kad b t  užtikrinta sklandi proces  eiga. 

Teigtina, kad iliustruota proces  integracija yra b tina organizacijos tiekimo grandin je (žr. 5 

pav.).  

 

 

 

 

 
  
 
 
 
 
 

 
5 pav. Proces  organizacijos tiekimo grandin je integracija 

Šaltinis: Craxton (2005) 
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grandin s etapuose. Ta iau d l dinaminio rinkos pob džio žaliav  ir atsarg  laikymas tampa 

rizikingas ir neefektyvus b das b ti kuo ar iau kliento, jo poreiki . Klient  vartojimo pro iai 

vis kinta, be to, ne maž  tak  tam daro sparti nauj j  technologij  pažanga. D l paklausos 

poky i  organizacijos preki  atsargos beveik neabejotinai bus netinkamos. Susidar  preki  

atsarg  laikymo kaštai lemia, kad dauguma organizacij  negali pasi lyti konkurencingos 

produkto kainos. Kai l šos šaldomos atsargoms, operatyviai reaguoti  pasikeitusius kliento 

poreikius ar reikalavimus tampa praktiškai ne manoma. 

 Bolumole (2003) pabr žia, kad dinamiškos organizacijos tiekimo grandin s garantu 

laikomas nuoseklus visos tiekimo grandin s etap  vystymas, priešingu atveju vieno skyriaus ar 

tiekimo grandin s etapo ženklus efektyvumo pagerinimas gali s lygoti mažesn  nei esam  visos 

organizacijos tiekimo grandin s efektyvum . Žaliav  pirkimo etape galima suder ti žemesn  

kain  už tam tikr  kiek  žaliav , bet susidariusi galutinio produkto kaina gali išaugti d l 

neefektyvi  proces  gamybos etape: pažangi  gamybos proces  valdymo ranki  nebuvimas, 

kokyb s vadybos sprendim  neefektyvumas ar per didelis rangos nusid v jimas. 

Organizacijoms b tina vertinti vis  tiekimo grandin s etap  veikl  tam, kad po to b t  galima 

vertinti sprendim  poveik  organizacijos veiklos rezultatams. 

Davis (1995) išskyr  tokius veiksnius organizacijoje, kuriuos puosel jant b t  galima 

nuosekliai tobulinti ir vystyti organizacijos tiekimo grandin , vesti j  dinamiškumo link, kad 

sugeb t  greitai ir laiku reaguoti  rinkos poky ius ir gerint  organizacijos veiklos rezultatus:  

pardavim  skyrius ir klientai dalijasi informacija, gerina santykius; 

horizontalieji verslo procesai kei ia vertikali sias skyriaus funkcijas; 

nuo masin s produkcijos pereinama prie individualizuot  produkt ; 

didesnis pasitik jimas esamais tiek jais, viso tiek j  portfelio optimizavimas, 

mažinimas; 

skatinamas organizacijos strukt ros ir proces  dinamiškumas; 

skatinama koordinuoti procesus tarp tiekimo grandin s etap ; 

darbuotojai skatinami objektyviai ir laiku reaguoti  besikei ian i  aplink  bei 

vartotoj  poreikius, savarankiškai priimti sprendimus, inicijuoti poky ius 

organizacijoje; grei iau ir lanks iau reaguoti  kliento poreiki , l kes i  kait ; geb ti 

pelnyti kliento pasitik jim . 

Tokiu b du organizacija geba optimizuoti savo tiekimo grandin s procesus ir iki 

minimumo sutrumpina laik , per kur  klientas gauna produkt , taip pat užtikrina nepriekaišting  

gaminio, produkto kokyb . 
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D l ši  priežas i  organizacijos tiekimo grandin s valdymas tapo svarbus daugeliui 

organizacij . Betts ir Tadisina (2009) pabr žia dar vien  svarb  moment , leidžiant  užtikrinti 

tiekimo grandin s dinamiškum  – verslo santyki  išlaikymas ne tik su klientais ar tiek jais, bet 

ir su konkurentais. Tik dirbant kartu, kei iantis informacija ir išnaudojant pasitaikiusias 

galimybes, galima b ti ar iau vartotojo ir pelnyti jo pasitik jim . Ellram, Cooper (2000) ir 

Drayer (1994) ir teigia, kad visoje tiekimo grandin je kiekvienos organizacijos vadovas domisi 

kit  organizacij  s kme. Vadovai turi pakankamai informacijos apie rinkoje vykstan ius 

poky ius, daug žino apie konkurentus, j  stipri sias ir silpn sias vietas ir koordinuoja savo 

veikl  kartu su pavaldiniais, klientais, tiek jais. Apibendrinant galima teigti, kad vienu 

svarbiausi  faktori  tiekimo grandin je galima laikyti visos tiekimo grandin s veiklos 

sinchronizavim , užtikrinant informacijos sklaid  bei komunikacij  tarp padalini  sklandžiai ir 

laiku. 

Organizacijos tiekimo grandin s valdymas. Vieni pirm j  organizacijos tiekimo 

grandin s valdymo termin  pasi l  Oliver ir Webber (2002), nor dami pabr žti proces  

valdymo svarb  tiekimo grandin je, tai buvo atsakas  vyraujan i  tendencij  ir verslo 

strategijos pasikeitimus, kurie, savo ruožtu, reikalavo, kad vidiniai organizacijos procesai b t  

nukreipti  organizacijos veiklos rezultat  gerinim . Christopher ir Peck (2004) išskyr , kad 

organizacijos tiekimo grandin s valdymo tikslas yra optimizuoti procesus organizacijoje nuo 

žaliav  pirkimo iki pagaminto produkto pristatymo galutiniam vartotojui. Per paskutiniuosius 

dešimtme ius organizacijos tiekimo grandin s valdymo fenomenas evoliucionavo ir buvo 

pla iai ištirtas skirtinguose moksliniuose ir praktiniuose kontekstuose, atsižvelgiant  rinkos ir 

klient  reikalavimus, verslo procesus, logistikos operacijas, informacijos sistemos integravim  ir 

valdymo perspektyvas. Organizacijos tiekimo grandin s valdymas kaip koncepcija yra laikomas 

viena aktualiausi  mokslin s literat ros vadybos sri i . Organizacijos tiekimo grandin s 

valdymo praktiniai sprendimai yra kuriami, stengiantis padidinti fizini , informacini  ir 

finansini  veiksni  svarb  visuose tiekimo grandin s procesuose nuo žaliav  pirkimo, 

planavimo, gamybos iki pristatymo galutiniam vartotojui ir atgalinio ryšio iš kliento gavimo. 

Hammant ir Braithwaite (2007) teigia, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymas 

apima vis  su gamyba, pirkimais, pardavimais ir visais logistikos valdymo procesais susijusi  

veiksm  valdym . Ypa  svarbu pamin ti, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymo s voka 

apima ir tokius procesus kaip koordinavimas ir bendradarbiavimas su tiekimo grandin s etap  

partneriais, kuriais gali b ti tiek jai, tarpininkai, tre iosios šalies paslaug  tiek jai ir klientai. 

Christopher (2005) teigia, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymas gali b ti apibr žtas 

kaip proces  tarp tiekimo grandin s etap , tiek j , platintoj  ir klient  valdymas, norint sukurti 

klientui didesn  vert  su mažesn mis išlaidomis. Iki XXI a. pradžios organizacijos tiekimo 
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grandin  daugiausiai buvo suprantama kaip ilgalaikis bendradarbiavimas su tiekimo grandin je 

esan iais tiek jais. Ženkliai padid jusi rinkos turbulencija ir kompleksiškesn  organizacijos 

tiekimo grandin s strukt ra suformavo kitok  poži r   tiekimo grandin s valdym . Croxton 

(2003) ir Lambert (2005) teigia, kad ši  dien  organizacijos tiekimo grandin s valdyme 

akcentuojama operatyvi ir tiksli komunikacija tarp tiekimo grandin s sudedam j  dali  bei 

nauj j  technologij  diegimas, padedantis valdyti, apdoroti ir sujungti skirtinguose tiekimo 

grandin s etapuose vykstan ius procesus. Tiksli ir laiku užtikrinama komunikacija tarp 

organizacijos tiekimo grandin s etap  bei naujosios technologijos, padedan ios apdoroti ir 

pateikti informacij  darbuotojui suprantama forma bei kalba, didina pa ios organizacijos vert , 

suteikia konkurencin  pranašum  prieš kitus rinkos dalyvius, o tai užtikrina geresnius 

organizacijos veiklos rezultatus (Prater, Biehl ir Smith, 2001). 

Slone, Mentzer ir Dittmann (2007) pateikia šiek tiek kitok  organizacijos tiekimo 

grandin s valdymo koncept : organizacijos tiekimo grandin s valdymas yra sud tinga, 

naujosiomis technologijomis gr sta organizacijos proces  seka, kurios funkcijos yra užtikrinti 

tiekimo grandin s sklandži  veikl  ir patenkinti kintan ius klient  poreikius. Lambert (2006) 

teigia, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymas ir jos efektyvumo bei funkcionalumo 

gerinimas yra gana sunkus uždavinys, ta iau operatyviai ir laiku reaguojant  besikei ian ias 

rinkos tendencijas, suprantant galimas rizikas bei sekant ir vertinant konkurent  veiksmus, 

galima užtikrinti organizacijos tiekimo grandin s dinamiškum .  

Teigtina, kad siekiant užsibr žt  tiksl  ir teikiant papildom  naud  savo klientams, 

ypatingas d mesys turi b ti skiriamas organizacijos tiekimo grandin s strategijos k rimui, 

keliamiems tiekimo grandinei tikslams bei formuojamoms užduotims. Kai kuriuose 

moksliniuose šaltiniuose teigiama (Handfield ir Nichols, 1999; Cottrill, 1997; Power, 2005; 

Lille, 2010; Mabert ir Venkataramanan, 1998; Stock ir kiti, 2000), kad kartais organizacijos 

tiekimo grandin  organizacijoje traktuojama kaip visiškai atskiras organizmas, turintis savo 

tikslus, uždavinius bei strategijas. Ta iau kiti mokslininkai (Kilgore, 2000; Power, 2005) tokius 

teiginius neigia, kadangi tai prieštarauja pa iai organizacijos koncepcijai: organizacijos tiekimo 

grandin s tikslai, uždaviniai negali b ti skirtingi nei pa ios organizacijos, kadangi pati tiekimo 

grandin  apima beveik visus organizacijoje vykstan ius procesus. 

Organizacijos tiekimo grandin s valdymo mokslin s literat ros analiz  atskleid , kad 

autoriai pateikia vairias tiekimo grandin s valdymo kryptis. Lambert, Garsia-Dastugue ir 

Croxton (2005) organizacijos tiekimo grandin s valdymo koncepcijoje išskiria tiekimo 

grandin s valdymo procesus ir uždavinius. Mokslin je literat roje randami aštuoni tiekimo 

grandin s valdymo etapai, kuriais remiantis yra valdoma organizacijos tiekimo grandin , jie 

pateikti 2 lentel je: 
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2 lentel . Organizacijos tiekimo grandin s valdymo etapai 

Tiekimo grandin s 
valdymo etapai 

Apib dinimas 
 

Šaltinis 
mokslin je 
literat roje 

Klient  santyki  
valdymas 

Sukuria santyki  su klientais išlaikymo ir 
vystymo plan . Klient  komandos perži ri 
produkt  ir paslaug  susitarimus (sutartis) taip, 
kad jos atitikt  pagrindini  klient  ir 
organizacijos interesus. 

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

Klient  paslaug  
valdymas 

Pristato mon s veid  bei teikiamas paslaugas 
klientui, išsiaiškina klient  poreikius bei 
l kes ius, sužino konkurent  (si lan i  tokias 
pa ias paslaugas) stipri sias ir silpn sias vietas. 

(Lambert ir kiti, 
2005; Stock ir kiti, 
2000; Bolumole ir 
kiti, 2003) 

Paklausos valdymas vertina klient  poreikius ir reikalavimus, 
sutikrina, ar šie reikalavimai gali b ti gyvendinti 
su turimais organizacijos žmogiškaisiais ir 
gamybiniais (technologiniais) ištekliais. 

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

Užsakym  
vykdymas 

Analizuoja gautus užsakymus, vertina 
reikalavimus ir pateikia si lymus, kaip produktas 
gali b ti gaminamas, kokiame procese ar 
operacijoje galima sutaupyti. Tikslas pasiekti 
geriausi  gamybos kainos ir kokyb s santyk . 

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

Gamybos valdymas Paruošia gamybos proces  plan  (eiliškum ). 
vertina rizikas, pasi lo alternatyvas, kaip tam 

tikrus procesus (operacijas) galima atlikti 
efektyviau. 

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

Tiek jo santyki  
valdymas 

Sukuria santyki  su tiek jais išlaikymo ir 
vystymo plan . Tiek j  komandos (pirkim  
vadybininkai) perži ri susitarimus bei sutartis su 
žaliav , komponent  tiek jais taip, kad jos 
atitikt  pagrindini  tiek j  ir organizacijos 
interesus bei tikslus. 

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

Produkto vystymas 
ir 
komercializavimas 

Paruošia plan , kaip produktas bus pateiktas 
rinkai, nustato pristatymo, paskirstymo šaltinius, 
pakavimo reikalavimus ir t.t. 

(Lambert ir kiti, 
2005; Goldsby ir 
García-Dastugue, 
2003; Rogers ir 
kiti, 2002) 

Gr žtamojo ryšio 
valdymas 

Sukuria prieži ros po pardavimo strategij , kaip 
produktas bus taisomas vykus gedimui, kiek 
laiko pra jus nuo pagaminimo ir kokiomis 
s lygomis jis bus priimtas remontui ar kei iamas. 
Renkamas atgalinis ryšys iš kliento apie 
produktus, gaminius. 

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

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

 

Atlikus mokslin s literat ros analiz , 3 lentel je pateikti penki pagrindiniai organizacijos 

tiekimo grandin s valdymo uždaviniai organizacijai:  
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3 lentel . Organizacijos tiekimo grandin s valdymo uždaviniai 

Tiekimo grandin s 
valdymo uždaviniai 

Apib dinimas Šaltinis mokslin je 
literat roje 

Planuoti Apima gamybos planavim , kada ir kok  kiek  
pirkti žaliav , kada paleisti gamin   gamyb , 
kada užsakyti transportavimo paslaugas ir t.t. 

(Lambert ir kiti, 
2005) 

Pirkti (žaliavas) Apima veiksmus, susijusius su žaliav  ir 
komponent  pristatymu laiku už 
konkurencing  kain . 

(Lambert ir kiti, 
2005) 

Gaminti Apima veiksmus nuo produkto gamybos iki 
galutinio paruošimo pristatyti gamin  klientui 
(pagaminti, surinkti, supakuoti ir t.t.) 

(Lambert ir kiti, 2005; 
Goldsby ir García-
Dastugue, 2003; 
Rogers ir kiti, 2002) 

Pristatyti Apima veiksmus, susijusius su preki , 
gamini  pristatymu ar paskirstymu klientui 
pagal jo nurodyt  plan  laiku ir reikiam  
kiek . 

(Lambert ir kiti, 
2005) 

Priži r ti po 
pardavimo 

Apima veiksmus, susijusius su nekokybišk  
preki  ar gamini  gr žinimu gamintojui, 
atgalinio ryšio iš kliento surinkimu, serviso 
paslaug  teikimu. 

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

Šaltinis: Lambert ir kiti (2005) 

 

vardinti organizacijos tiekimo grandin s valdymo etapai bei uždaviniai yra skirti sujungti 

ir suvaldyti visus tiekimo grandin je vykstan ius procesus (Lambert ir kiti, 2005).  

Ta iau mokslin je literat roje pateikiama ir kitoki  organizacijos tiekimo grandin s 

valdymo kryp i , kurios apima ne tik pagrindinius tiekimo grandin s procesus bei uždavinius, 

bet žvelgia giliau, modeliuoja, pritaiko tiekimo grandin  prie organizacijos strategijos, tiksl , 

turim  ištekli  (žmogišk j , gamybos, technologini ) bei gaminamo produkto. Christopher ir 

Peck (2004) teigia, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymo koncepcijos turi kelias kryptis: 

tiekimo grandin s projektavim , tiekimo grandin s integravim  ir tiekimo grandin s 

koordinavim . Šiomis kryptimis valdoma ir tobulinama organizacijos tiekimo grandin  tampa 

dinamiškesn , efektyvesn , labiau atitinkanti organizacijos strategij .  

Organizacijos tiekimo grandin s projektavimas. Fine (1998) persp ja, kad kai 

organizacijos vadovai nesureikšmina ir nepakankamai skiria ištekli  tiekimo grandin s 

strukt ros tobulinimui, pritaikymui prie organizacijos strategijos bei tiksl , dažnai iškyla 

vairaus pob džio problem : krenta organizacijos tiekimo grandin s efektyvumas, did ja 

organizacijos patiriami kaštai, auga sand liuojam  žaliav  bei gamini  vert  sand lyje, 

galiausiai visa tai ženkliai blogina organizacijos veiklos rezultatus (Power, 2005; Sharifi, Ismil 

ir Reid, 2006). Organizacijos tiekimo grandin s projektavimas apibr žiamas kaip organizacijos 

tiekimo grandin s element  modeliavimas ir derinimas su organizacijos padaliniais, j  
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veiklomis, procesais ir uždaviniais (Sharifi ir kiti, 2006). Pagrindinis tiekimo grandin s 

projektavimo tikslas yra pateikti optimali  platform  efektyviam organizacijos tiekimo 

grandin s valdymui ir sujungti tiekimo grandin s strategij  bei tiekimo grandin s operacijas. 

Sharifi ir kiti (2006) tiekimo grandin s projektavim  suvokia kaip koncept , susidedant  iš 

penki  pagrindini  dali : 

1. Rinkos tendencij  ir esamos organizacijos tiekimo grandin s veiklos supratimas. 

2. Organizacijos tiekimo grandin s veiklos derinimas pagal klient  reikalavimus ir 

esamos tiekimo grandin s veiklos analiz . 

3. Organizacijos tiekimo grandin s veiklos rezultat  matavimas, remiantis pagrindiniais 

organizacijos veiklos rodikliais (angl. key performance indicators). Tam, kad 

matavimai b t  tikslesni, jie taikomi kiekvienam tiekimo grandin s etapui atskirai.  

4. Interpretavimas pagrindini  organizacijos tiekimo grandin s veiklos rodikli  (angl. 

key performance indicators), kuriems padedant koncepcin  tiekimo grandin s 

strukt ra bei procesai yra pritaikomi esamoje tiekimo grandin je. 

5. Pageidaujam  organizacijos tiekimo grandin s etap  ir jose vykstan i  proces  bei 

operacij  tyrimas ir projektavimas pagal rinkos tendencijas ir esam  situacij .  

Paskutinis etapas yra sud tingiausias ir tod l reikalauja daugiausiai išlaid  bei laiko. 

Organizacijos tiekimo grandin s integravimas. XX a. pabaigoje organizacijos tiekimo 

grandin s integravimas tapo mokslinink  susidom jimo objektu (Rimien , 2012; Wood, 2011; 

Cottrill, 1997; Stone, 2005; Goldsby ir García-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 glaudžiai susij s, kad net 

perženg  tradicin s partneryst s ribas. Wood (2011) akcentuoja, kad tiekimo grandin s 

integravimo procesas gali pagerinti organizacijos finansinius rodiklius ir konkurencin  pozicij  

rinkoje. Wood (2011) teigimu, organizacijos tiekimo grandin s veiklos kaštai sudaro maždaug 

nuo 60 iki 80 procent  vis  tipin s kompanijos kašt , tod l net ir 10 proc. tiekimo grandin s 

palaikymo kašt  sumažinimas gali inicijuoti nuo 40 iki 50 proc. visos organizacijos bendrojo 

pelno augim . Tod l technologinius sprendimus pritaikius produkt , gamini  platinimo 

sistemose, toki  kaip mobili j  lentyn , robotizuot  k limo platform  ir sand li  automatikos 

sistemos, organizacijos tiekimo grandin s proces  valdymas gavo nauj  krypt . Inventoriaus 

tiekimas, sand liavimas, gamyba, pardavimas, platinimas, transportavimas ir kiti procesai buvo 

prad ti sieti su informacin mis technologijomis, ir taip buvo sumažintos valdymo išlaidos. 

Atitinkamai organizacijos tiekimo grandin s valdymas tapo labai priklausomas nuo 

informacini  sistem . Tod l mokslin s literat ros šaltiniai pabr žia tiekimo grandin s vystymo 

svarb  ir informacini  technologij  potencial , norint sustiprinti tiekimo grandin s 
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konkurencingum  kit  organizacij  atžvilgiu (Kilgore, 2000; Power, 2005; Rimien  ir Grundey, 

2007).  

Organizacijos tiekimo grandin s integravimas praktikoje tapo manomas tik d l 

informacini  technologij  sprendim  pažangos, kai tiekimo grandin s efektyvaus 

funkcionavimo pagrindu tapo modernios technologijos ne tik rengim , mašin  srityje, bet ir 

organizacijos tiekimo grandin s proces  valdyme, informacijos apdorojime bei sklaidoje. Šio 

metu organizacijos, kuri  specializacija tiekimo grandin s valdymo ranki  k rimas, su 

informacin mis technologijomis gali sukruti virtualius tinklus, kurie padeda lengvai ir visiems 

vartotojams suprantamu b d  sujungti, paskirstyti, diegti vairius procesus bei skleisti, 

paskirstyti reikiam  informacij  tarp tiekimo grandin s etap  (Lee ir Whang, 2005). Cheng, 

Jones, Law ir Sriram (2009) reziumuoja, kad naudojant informacines technologijas kaip 

komunikacijos rank , organizacijos tiekimo grandin s valdymo bei integravimo procesus 

galima atlikti ženkliai grei iau, efektyviau ir, žinoma, patiriant mažesnius kaštus. Informacija 

organizacijos tiekimo grandin s valdymo sistemoje tampa tiksli ir lengvai bei laiku prieinama. 

Tai leidžia organizacijai priimti greitus sprendimus, koreguojan ius organizacijos tiekimo 

grandin s procesus bei strukt r , reaguojant  besikei ian i , turbulentin  verslo aplink , d l ko 

organizacija išsaugo savo konkurencines pozicijos rinkoje bei pagerina savo veiklos rezultatus 

(Rimien , 2006; Rimien  ir Grundey, 2007).  

Organizacijos tiekimo grandin s koordinavimas. Stock, Greis ir Kasarda (2000) teigia, 

kad organizacijos tiekimo grandin s proces  integravimas  pa i  organizacij  yra b tinas 

tiekimo grandin s veiklos koordinavimui. Su logistin mis operacijomis, sand liavimu susijusi 

tiekimo grandin s veikla yra kritiškai svarbi ir jai turi b ti skiriama daugiau d mesio, norint 

organizacijai pasiekti geresni  nei konkurentai rezultat . Taigi su tokia tiekimo grandin s 

operacij  sritimi kaip logistika susij  organizacijos tiekimo grandin s koordinavimo sprendimai 

užima svarb  vaidmen  tiekimo grandin s valdymo procese. 

Hammant ir Braithwaite (2007) pareišk , kad organizacijos tiekimo grandin s valdymas 

buvo apibr žiamas kaip procesas, skirtas planuoti, pritaikyti ir kontroliuoti preki , paslaug  ir 

informacijos sraut , slenkant  per visas tiekimo grandin s sudedam sias dalis. Christopher 

(2005) teigia, kad organizacijos tiekimo grandin  dažnai suvokiama kaip atliekanti preki  ir 

žaliav  pristatymo funkcij , ta iau transportavimo ir sand liavimo procesai intensyviai traukti 

ir  tiekimo grandin s gavybos ir gamybos segmentus. Organizacijos tiekimo grandin s 

koordinavimas yra labiausiai susij s su organizacijos ištekli , gamybos proces  valdymu, 

žaliav  ir gamini  sand liavimu bei platinimu.  

Mabert ir Venkataramanan (1998) pabr žia, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymui 

koordinavimo funkcija ypatingai svarbi, jei tiksliai strukt rizuota ir integruota tiekimo grandin  
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nebus koordinuojama, ji tikrai nefunkcionuos s kmingai ir neduos organizacijai planuot  

rezultat . Mokslin je literat roje (Ballou, 2002, Zairi, 2004, Payne, 1996) teigiama, kad 

organizacijos tiekimo grandin s koordinavimo funkcijos apima bendr  tiekimo grandin s sraut  

planavim , tiekiam  medžiag , žaliav  planavim , gamyb , užsakym  vykdym , galutini  

produkt  paskirstym  ir pristatym  laiku. Darytina išvada, kad organizacijos tiekimo grandin s 

valdymui vienodai svarbios visos trys funkcijos: tiekimo grandin s projektavimas, integravimas 

ir koordinavimas. Tiek netinkamai suprojektuota, tiek dalinai integruota, tiek nekokybiškai 

koordinuojama organizacijos tiekimo grandin  neužtikrins ger  organizacijos veiklos rezultat .  

Beamon (1998) pareišk , kad paskutiniu metu labai daug d mesio buvo skiriama 

organizacijos tiekimo grandin s veiklos analizei ir strukt rai. Buvo aptarti organizacijos tiekimo 

grandin s valdymo procesai, atsižvelgiant  tris pagrindines funkcijas: projektavim , integravim  

ir koordinavim . Pasteb ta, kad Grant (2011), Kilgore (2000), Power (2005) išskiria vien  

pagrindin  veiksn , kuris sukuria poky ius organizacijos tiekimo grandin s valdyme – tai 

organizacijos vadov  priimami vadybiniai sprendimai, nulemti organizacijos vidin s ir išorin s 

aplinkos. Galima pabr žti, kad poky ius organizacijos tiekimo grandin je daugiau inicijuoja 

išorin  organizacijos aplinka, ta iau rizik  bei poky i  svarb  vertina ir juos gyvendina 

organizacijos vidin  aplinka b tent per tiekimo grandin s valdymo funkcijas: projektavim , 

integravim  bei koordinavim . 

 

 

 

 

 

 

 

 
6 pav. Organizacijos tiekimo grandin s valdymo procesas 

Šaltinis: Grant (2011) 
 

Galima teigti, kad organizacijos tiekimo grandin s valdymas yra sistemos pagrindu 

veikiantis sud tingas procesas, kurio strukt ra pavaizduota 6 paveiksle. Pateikta strukt ra 

atskleidžia specifin  organizacijos tiekimo grandin s valdymo poži r  ir rodo s veik  tarp 

faktori , kurie daro tak  tiekimo grandin s valdymo strategijos pasirinkimui ir tiekimo 

grandin s valdymo veiksmams. Tiekimo grandin s valdymo strategijai tak  darantys faktoriai 

strukt roje yra grupuojami  du: vidin  ir išorin  organizacijos aplinkas. Darytina išvada, kad 

prieš sukuriant bet koki  tiekimo grandin s valdymo strategij  svarbu atsižvelgti  organizacijos 
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vidin  ir išorin  aplinkas, o strategij  gyvendinant, remtis trimis tiekimo grandin s valdymo 

funkcijomis: projektavimu, integravimu ir koordinavimu.  

Hammant ir Braithwaite (2007) pabr žia, kad organizacijos tiekimo grandin  tampa vis 

globalesn , sud tingesn  ir kompleksiškesn , tod l vadov  laiku atliekamas organizacijos 

vidin s ir išorin s aplinkos steb jimas bei vertinimas tampa vis svarbesnis. Croxton (2003) ir 

Lambert (2005) teigia, kad tiek vidin s, tiek išorin s aplink  steb jimas ir analizavimas 

reikalauja dideli  organizacijos ištekli  (žmogišk j , technologini ) s naud , ta iau pastaruoju 

metu organizacijos yra linkusios investuoti dideles l šas, kad geb t  surinkti ir apdoroti kuo 

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

1.2. Tiekimo grandin s valdymo reikšm  organizacijai 
 

Paskutiniajame dešimtmetyje organizacijos susid r  su reikšmingais rinkos pasikeitimais 

– aukšto lygio rinkos svyravimais, stipria konkurencija, trumpesniais produkto gyvavimo 

ciklais, stipriai besikei ian ia paklausa ir nepatikimu tiekimu (Fabbe-Coste ir Jahre, 2008). 

Masin  rinka virsta  paklausos ir l kes i  rinkas. Didel  konkurencingum  norin ios pasiekti 

organizacijos turi greitai ir efektyviai reaguoti  pasikeitusius produkt  kokybinius reikalavimus, 

paslaug  bei technologin s pažangos arba naujos transportavimo koncepcijos k rimo 

pasikeitimus. Galima teigti, kad tinkam  organizacijos tiekimo grandin s valdymo kriterij  

pasirinkimas tampa kertiniu organizacijos s km s faktoriumi, kuris gali b ti traktuojamas kaip 

procesas, užtikrinantis organizacijos tiekimo grandin s veiklos efektyvum  bei konkurencin  

pranašum  prieš kitus rinkos dalyvius.  

Greis ir Kasarda (1997) pateik  duomenis apie besikei ian ius organizacij  tiekimo 

grandini  prioritetus, kurie kompanijoms suteikia konkurencin  pranašum  rinkoje. Ypa  svarbu 

prisiminti min t  Christopher (2005) mint , kad vis ryšk ja tendencija, jog atskiros kompanijos 

nebekonkuruoja kaip atskiri subjektai, dabar konkuruoja atskiros organizacij  tiekimo 

grandin s. Kadangi kompanijos nebekontroliuoja vis  rinkos paklausai patenkinti reikaling  

ištekli  bei paslaug , organizacijos, nor damos, kad j  tiekimo grandin s veikt  efektyviai ir 

pelningai, privalo glaudžiai bendradarbiauti su savo tiek jais, o ypa  – su klientais. Tokia 

situacija susidar  d l to, kad daugel  paslaug  ar ištekli  organizacijos prad jo pirkti iš tre i j  

šali  paslaug  teik j , kai kuriais atvejais tokie sprendimai organizacijai suteikia dinamiškumo, 

ji gali lengviau prisitaikyti prie rinkos poky i , keisdama tre i j  šali  paslaug  teik jus, o ne 

vykdydamos restrukt rizacijas savo viduje.  
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7 pav. Tiekimo grandin s poži rio evoliucija 
Šaltinis: Betts ir Tadisina (2009) 

 

Kaip parodyta 7 paveiksle, 1970 m. tiekimo grandin  buvo orientuota  vidini  veikl  kašt  

mažinim , siekiant klientui pasi lyti žem  kain . Klientui priimtin  kain  buvo bandoma 

pasiekti, didinant gamybos apimtis, renkantis masinius produktus. 1980 m. situacija pasikeit , 

klientai prad jo reikalauti kokybiškos produkcijos, mat konkuruojant vien tik kaina stipriai 

nukent jo produkcijos kokyb . Greis ir Kasarda (1997) teigimu, sustiprinus kokyb s kontrol , 

proces  kontrol , automatizavus rengimus bei pertvarkius procesus, produkt  kokyb  buvo 

pagerinta. V liau, 1990 m., rinkoje pirmaujan i  organizacij  prioritetu tapo pristatymo greitis. 

Organizacijos, kurios sugeb davo pristatyti produktus anks iau už kitas, vyst si grei iausiai, 

diegdamos informacines technologijas savo sand li  ir paskirstymo kanal  valdymo procesuose. 

2000 m. organizacijos prad jo r pintis tiekimo grandin s paslankumu. Tiekimo grandin s 

paslankumas apib dinamas kaip tinklo geb jimas nuolat identifikuoti ir pasinaudoti verslo 

galimyb mis grei iau nei konkurentai (Hammand ir Braithwaite, 2007). Dauguma mokslinink  

sutinka, kad paslankumas yra vienas pagrindini  konkurencini  pranašum  to meto verslo 

aplinkoje. Tai pirmiausiai buvo pripažinta 1995 m. Lacocca instituto (Lehigh universitetas, 

JAV) paviešintame pranešime, o v liau – keliose autorin se publikacijose, kurias pateik : 

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 prad jo orientuotis  tiekimo grandin s dinamiškumo kriterij . Pagrindiniai 

faktoriai, l m  tokias tendencijas, buvo vis grei iau besikei ianti verslo aplinka, sparti 

technologij  raida bei nuolat besikei iantys vartotoj  norai ir l kes iai. Vieni pirm j  

mokslin je literat roje apie šias tendencijas užsimin  Cheng, Jones, Law ir Sriram (2009), toliau 

j  mintis t s  ir vyst  Ambrose, Marshall ir Lynch (2010), Mohaghar ir Ghasemi (2011), Kühne, 

Gellynck ir Weaver (2014). 

Dinamiška organizacijos tiekimo grandine galima vadinti toki , kuri, siekdama 

konkurencinio pranašumo rinkoje, d l tinkamai suprojektuot , integruot  ir koordinuot  vidini  

proces  bei operacij  gali greitai, lanks iai ir efektyviai prisitaikyti prie pastoviai 
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Kokyb  
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Pristatymo 
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2000 
Paslankumas 
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besikei ian ios verslo aplinkos (Kühne, Gellynck ir Weaveris, 2013). Pagrindin  organizacijos 

dinamiškos tiekimo grandin s užduotis yra klient  poreiki  tenkinimas. Dinamiška 

organizacijos tiekimo grandin  yra orientuota ne  užtikrint  žaliav  ir pagamint  produkt  

tiekim , o  geb jim  reaguoti  staigius ir neprognozuotus rinkos poky ius bei taikyti vairias 

anks iau vyravusi  poži ri  kombinacijas, padedan ias išlikti intensyvios konkurencijos 

aplinkoje.  

Dinamiškumas kaip tiekimo grandin s valdymo prioritetas buvo pripažintas neseniai ir 

s kmingai yra vystomas iki šiol, kadangi klientai kuo toliau, tuo labiau reikalauja: išskirtinio 

d mesio, papildomos naudos j  produktui,  j  individualius poreikius orientuot  paslaug  ir, 

žinoma, aukš iausios kokyb s gamini  už konkurencing  kain . Galima teigti, jog 

dinamiškumas apima beveik visus aptartus tiekimo grandin s prioritetus (Fronhlich ir 

Westbrook 2001, Vickery 2003).  

Darytina išvada, kad organizacijos tiekimo grandin s vystymui ir valdymui pasirinkta 

strategija turi atitikti klient  ir organizacijos tikslus bei l kes ius. Agarwal, Shankar ir Tiwari 

(2006) pastebi, kad klient  pasitenkinimo ugdymas ir rinkos išmanymas yra kritiniai elementai, 

kuriant ir diegiant tiekimo grandin s strategij  organizacijoje. Jagdev ir Troben (2001) teigia, 

kad organizacijos tiekimo grandin s valdymo prioritet  pasikeitimai b gant laikui diktavo 

skirting  organizacijos tiekimo grandin s valdymo strategij  vystym si ir pažang : pristatymas 

laiku (angl. Just in time) (Womack, Jones ir Roos, 2001), pertekliaus derinimas su paklausa 

rinkoje (Gattorna ir Walters, 1996), pareto d snis (Christopher ir Towill, 2000), masin  gamyba, 

masinio vartojimo prek s (Da Silveira, Borenstein ir Fogliatto, 2001), informacini  sraut  

valdymas ir apdorojimas (Soliman ir Youssef, 2001), paslanki tiekimo grandin  (Yang ir Li, 

2002) ir dinamiška tiekimo grandin  (Cheng, Jones, Law ir Sriram, 2009). 

Swierczek (2009) pabr žia, kad  tinkam  organizacijos tiekimo grandin s valdymo 

ranki  pasirinkim  reikia ži r ti labai atsakingai. Skirting  strategini  sprendim  kombinacija, 

pritaikyta individualiai organizacijos tiekimo grandinei, gal t  b ti sektinas pavyzdys, jeigu, 

žinoma, tai atitinka pagrindinius tiekimo grandin s valdymo tikslus ir tolimesnius organizacijos 

vystymosi planus. Proces  pertvarkymas organizacijos tiekimo grandin je, siekiant užtikrinti 

klient  pasitenkinim  ir išpildyti j  reikalavimus, modulin  gamyba, tam tikr  proces  

standartizavimas ir t. t., yra tik kelios skirtingos tiekimo grandin s valdymo kryptys, kurias 

galima naudoti, kaitaliojant tiekimo grandin s valdymo prioritetus.  

Galima teigti, kad mokslin  literat ra organizacijos tiekimo grandin s tematika nurodo, 

jog pa iai organizacijai ir integruotai  organizacij  tiekimo grandinei lemiamu s km s 

faktoriumi tampa operatyvi ir tiksli komunikacija tarp sudedam j  tiekimo grandin s dali . 

Villa (2002) pabr žia, kad pirkim  padalinio reikšm , dalyvaujant tiekimo grandin s 
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procesuose, laiku atliekamas kokybišk  žaliav  ar komponent  tiekimas lemia pa ios tiekimo 

grandin s efektyvum , o tiksli komunikacija su pirkim  skyriumi suformuoja aiški  užduot  

(žinut ), koki  tiksliai žaliav  reikia produktui pagaminti. Priešingu atveju, norint v l pagaminti 

kokybišk  produkt , reikia praeiti iš naujo visus organizacijos tiekimo grandin s etapus ir 

procesus, o tai reiškia papildomas s naudas, prarast  peln  ir nepatenkint  klient , kuris negavo 

produkto laiku. Mokslin  literat ra (Berry, 2004, Chan, 1999, Sojka ir Giese, 2003, Narasimhan, 

2004) tik dar kart  pabr žia, jog tiksli vertikalioji ir horizontalioji komunikacija organizacijoje 

yra b tina, tai užtikrina ne tik organizacijos tiekimo grandin s sklandži  veikl , bet ir gerus 

organizacijos veiklos rezultatus. Dowlatshaki (1997) ir Tan (2002) akcentuoja kitus 

organizacijos tiekimo grandin s valdymo elementus, kurie yra svarb s ir pa iai organizacijai: tai 

yra tinkamas projektavimas (tiekimo grandin s ir organizacijos), gr žtamojo ryšio iš vartotoj  

gavimas bei analiz  ne tik bendrai apie organizacij , bet ir apie atskirus tiekimo grandin s 

etapus (pirkimai, pardavimai, gamyba ir t.t.). Hsu (2005) ir Varma (2006) pabr žia, jog 

inovatyvi ir technologiškai pažangi organizacijos tiekimo grandin  sukuria organizacijai 

išskirtinum , dažniausiai diegtos nauj j  technologij  sistemos padeda valdyti ne tik tiekimo 

grandin je vykstan ius procesus, bet ir pa i  organizacij : apdoroja didelius informacijos, 

duomen  srautus, valdo standartizuotas modernias vadybos sistemas, santyki  su klientais 

valdymo sistemas ir t.t. Daugelyje mokslin s literat ros šaltini  (Christiansen ir Maltz, 2004, 

Dowlatshaki, 1999; Trent ir Monczka, 2003; Sharafali ir kt., 2000; Canel ir Das, 2002) yra 

teigiama, kad šiuolaikiškos ir modernios organizacijos tiekimo grandin s valdymo sistemos gali 

pagerinti organizacijos geb jim  analizuoti žaliav  tiekimo, gamybos, pardavim  ir klient  

aptarnavimo skyri  rezultatus organizacijos tiekimo grandin je ir atitinkamai priimti 

sprendimus, kurias nepakankamas kompetencijas ar geb jimus vystyti toliau ar keisti. Darytina 

išvada, kad moderni  informacini  technologij  naudojimas organizacijos tiekimo grandin s 

valdyme palengvina ne tik organizacijos veiklos bei vidini  proces  valdym , bet ir gali b ti 

laikomas pagalbiniu rankiu, formuojant organizacijos rinkodaros strategij . Daugelyje 

mokslin s literat ros šaltini  (Min ir Maentzer, 2000, Jagdev ir Troben, 2001, Hsieh, 2004, 

Green, 2006) minima, kad keletas tiekimo grandin s sudedam j  dali  atlieka ir rinkodaros 

funkcij  organizacijoje (pardavim , klient  aptarnavimo, posandorinio aptarnavimo etapai). 

Organizacija, naudodama informacini  technologij  sistemas komunikacijai su klientais, 

tiek jais, partneriais, skleidžia informacij  apie save, kuria savo vaizd , kaip modernios, 

pažangios, gerai organizuotos kompanijos. Tod l galima teigti, kad tiekimo grandin s vaidmuo 

organizacijoje tampa dar svarbesnis.  

Daugelyje mokslin s literat ros šaltini  (Lambert ir Cooper 2000, Childerhouse ir Towill 

2002, Villa 2002, Kisperska-Moro  2010) formuojama nuomon , kad vienas pagrindini  



 

37 

organizacijos tiekimo grandin s valdymo tiksl  yra tinkamai integruoti procesus ir operacijas 

tiekimo grandin je, siekiant užtikrinti, kad kiekvienas tiekimo grandin s etapas veikt  ne tik 

sklandžiai, bet ir glaudžiai bendradarbiaut  ir komunikuot  tarpusavyje. Tod l daugelio 

mokslinink  teigimu (Noori ir Mavaddat, 1998, Berry, 1999, Chan, 1999, Sojka ir Giese, 2003, 

Narasimhan, 2004, Bardakci ir Whitelock, 2005), mon ms vis dažniau atsiranda poreikis 

apsvarstyti naujas tiekimo grandin s konfig racijas, pritaikyti jos strukt r  prie esam  rinkos 

poky i , siekiant organizacijai išvengti nuopuoli  ateityje.  

Teigtina, kad esmine šiandienos ekonomin je erdv je vykstan i  pasikeitim  priežastimi 

tampa valdymo problem  pagaus jimas d l vis sud ting jan i  organizacij  strukt r  ir nuolat 

besikei ian i  organizacijos vidin s bei išorin s aplink . Esant tokioms s lygoms, 

organizacijoje pastebimi staig s prioritet  ir tradicini  organizacijos tiekimo grandin s valdymo 

metod  pasikeitimai, d l kuri  organizacija gali išlikti konkurencinga greitai besikei ian ioje 

aplinkoje, tod l lemiam  vaidmen  vaidina organizacij  geb jimas sutelkti organizacijos turimas 

kompetencijas bei išteklius ieškant nauj  j  kombinacij , kad b t  inicijuojami poky iai tiekimo 

grandin s etapuose, leidžiantys atlaikyti intensyvi  konkurencin  kov . Nair ir Closs (2006), 

Rutkowski (2004) teigia, kad, nagrin jant organizacijos tiekimo grandin s svarb  organizacijoje, 

vis dažniau pastebima, jog tiekimo grandin  tampa kertine organizacijos dalimi, nuo kurios 

priklauso organizacijos paj gumas ir geb jimas susidoroti su poky iais, rizikomis, konkurent  

spaudimu. Reikt  dar kart  pabr žti, kad, anot Christopher (2005), šiandienin je verslo 

aplinkoje konkuruojan iomis šalimis tampa nebe organizacijos, o j  tiekimo grandin s, tod l 

darytina išvada, kad tiekimo grandin s yra ypa  reikšmingos organizacijai, norint s kmingai 

konkuruoti rinkoje ir tur ti teigiamus veiklos rezultatus. 

1.3. Dinamini  geb jim  konceptas bei raiška organizacijoje 

1.3.1 Organizacijos dinamini  geb jim  konceptas 
 

Dinamini  geb jim  genez  gali b ti sietina su šumer  laikotarpiu, kurio metu 

konkurencinis pranašumas buvo paremtas k rybišku esam  ištekli  vertinimu ir pavertimu 

naujomis galimyb mis. Šios id jos išliko ir toliau buvo vystytos mokslin je literat roje: 

novatoriškas m stymas (Abernathy ir Clark, 2006), projektavimo geb jimai (Henderson ir 

Cockburn, 2004) ir ištekli  grupavimas (Kogut ir Zander, 2002). T sdami tyrimus dinamini  

geb jim  tematika, Teece ir kiti (1997) išpl tojo dinamini  geb jim  s vok , o min t  autori  

parašytas darbas „Dinaminiai geb jimai ir strategijos valdymas“ (angl. „Dynamic Capabilities 

and Strategic Management“) (kartu su dinamini  geb jim  strukt ra) yra laikomas labiausiai 
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argumentuotu bei vertinamu dinamini  geb jim  šaltiniu mokslin je bendruomen je (Pavlou ir 

El Sawy, 2011). 

Nuo dinamini  geb jim  s vokos atsiradimo buvo padaryta ryški pažanga: per 

pastaruosius 18 dinamini  geb jim  tyrin jimo met  buvo pateikta daug vairiausi  koncepcij . 

Nepaisant šios pažangos, dinamini  geb jim  koncepcija mokslin je bendruomen je suk l  tam 

tikr  diskusij  (Barreto, 2010). 

Teece su kolegomis (1997, 2007) suvokia organizacijos konkurencin  pranašum  spar iai 

besikei ian ioje aplinkoje kaip dinamini  geb jim  funkcij . Autoriai panaudojo termin  

„dinaminis“ tam, kad pabr žt  organizacijos geb jim  atnaujinti kompetencijas, sudaryti atsvar  

spar iai besikei ian iai verslo aplinkai. Dinamini  geb jim  s voka yra gr sta organizacijos 

ištekli  išnaudojimo koncepcija (Makadok, 2001). Kita vertus, organizacijos ištekli  

išnaudojimo koncepcija pabr žia ištekli  parinkim  (verting  s veikaujan i  ištekli  derini  

parinkimas), tuo tarpu dinamini  geb jim  koncepcija koncentruojasi ties ištekli  atnaujinimu 

(esam  ištekli  pakeitimas naujomis kombinacijomis), tai parodyta 8 paveiksle. 

 
8 pav. Organizacijos dinamini  geb jim  ištekli  pertvarkymas  

 

Dinamini  geb jim  s voka dažnai pabr žia organizacijos augim  ir veiklos rezultat  

gerinim , tod l n ra nuostabu, kad ji kyla iš daugelio kit  teorini  organizacijos valdymo 

modeli . Iš esm s, dinamini  geb jim  s voka apima organizacij  pradži  (atsiradim ), 

vystym si, augim , pokyt , nuosmuk  ir pakilim  b gant laikui (Helfat ir kiti, 2007, 37). 

Manoma (Ambrosini ir Bowman, 2009), kad toks poži ris grindžiamas Schumpeter (2004), 

Cyert ir March (2003), Nelson ir Winter (2002), Teece (1982), Rumelt (2004), Teece ir 

Pisano (2004) moksliniais tyrimais. Maža to, tam tikri Penrose (2009) elementai atitinka 

min t j  poži r , nes ilgalaikio organizacijos veiklos rezultat  augimo id jos tikslas yra 

grindžiamas mon s augimo ir vystymosi procesais. Taip pat Penrose pabr žia, kad sukurti 

organizacijos vert  nepakanka tik tur ti ištekli , reikia juos tikslingai išnaudoti, o sukurta 

papildoma nauda organizacijai priklauso nuo to, kaip šie ištekliai pritaikomi organizacijoje. 

Teigtina, jog organizacijos augimas reikalauja nuolatinio kompetencij  bei novatoriškumo 

ugdymo skatinimo ir puosel jimo, o organizacijos vadovo vertingiausia savyb  tur t  b ti 
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geb jimas žvelgti naujas galimybes ir jas gyvendinti, o ne geb jimas vadovauti. Šios id jos 

taip pat aktualios dinamini  geb jim  reiškiniui (Pavlou ir El Sawy, 2011). 

Esama vairi , šiek tiek skirting  poži ri   dinamini  geb jim  reiškin . Easterby-

Smith ir kiti (2009) aiškina skirtingum  tuo, kad mokslininkai, pateik  dinamini  geb jim  

s vokos apibr žimus, yra šiek tiek skirting  sri i  ekspertai, tod l d l vienareikšmiško 

dinamini  geb jim  s vokos apibr žimo kyla nemažai diskusij .  

Tiesa, mokslin s literat ros apžvalga rodo, kad kai kurie mokslininkai pabr žia 

esminius ir prastinius dinamini  geb jim  aspektus, tuo tarpu kiti sutelkia d mes   

organizacijos proces  valdym . Darytina išvada, kad šios dvi pozicijos gali b ti laikomos 

viena kit  papildan iomis, o ne prieštaringomis. Atlikus gausios mokslin s literat ros 

analiz , 4 lentel je pateikta dinamini  geb jim  s vokos apibr žim  santrauka. Pasteb ta, kad 

es  buv  nežymi  diskusij  tarp mokslinink , bandant apibr žti dinamini  geb jim  s vok . 

Augier ir Teece (2009) mokslin je literat roje rastus apibr žimus suskaid   tris grupes pagal 

poži r : apibr žimai, sutelkiantys d mes   dinamini  geb jim  rezultatus (Griffith ir Harvey 

2001), apibr žimai, sutelkiantys d mes   vidin  organizacijos aplink  (Teece ir kiti 1997; 

Eisenhardt ir Martin 2000) ir apibr žimai, sutelkiantys d mes   geb jimus ir veiklas, 

paver ian ias organizacij  dinamiška (Zollo ir Winter 2002, Zahra ir kiti 2006). 

 

4 lentel . Dinamini  geb jim  s vokos apibr žim  santrauka 

Autorius Apibr žimas 
Helfat (1997) Kompetencij  / galimybi  pogrupiai, kurie leidžia monei kurti naujus 

produktus ir procesus bei reaguoti  besikei ian ias rinkos galimybes.  
Teece ir kiti 

(1997) 
mon s geb jimas integruoti, kurti ir keisti vidines bei išorines 

kompetencijas, skirtas greitai besikei ian ioms aplinkoms. 

Eisenhardt ir 
Martin (2000) 

mon s procesai, naudojantys išteklius (konkre iai, ištekli  integracijos, 
keitimo, uždarbio ir išlaid  procesai), siekiant atitikti ar net sukurti rinkos 
poky ius. Taigi, dinaminiai geb jimai yra organizacin s ir strategin s 
proced ros, leidžian ios mon ms gyti nauj  ištekli  konfig racijas 
rinkoms atsirandant, susiduriant, skylant, vystantis ir mirštant.  

Griffith ir 
Harvey 
(2001) 

Dinaminiai geb jimai – sud ting  atkartoti ištekli  kombinacij  k rinys, 
skaitant efektyvi  organizacij  tarpusavio santyki  koordinacij  pasauliniu 

mastu, galintis suteikti konkurencin  pranašum .  
Lee ir kiti 

(2002) 
Naujesnis konkurencinio pranašumo šaltinis, padedantis suvokti, kaip 
mon s geba susidoroti su aplinkos poky iais.  

Rindova ir 
Taylor (2002) 

Dinaminiai geb jimai vystosi dviem lygiais: mikroevoliucija didinant 
mon s verslo galimybes ir makroevoliucija, kuri siejama su mon s 

kompetencij  pertvarkymu.  
Zahra ir 
George 
(2002) 

 Dinaminiai geb jimai iš esm s yra orientuojami  pakeitim  galimybi , 
kurios padeda mon ms perskirstyti ir pertvarkyti savo ištekli  baz , kad 
pastarosios labiau atitikt  klient  poreikius ir konkurent  strategijas.  
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Zollo ir 
Winter (2002) 

Dinaminiai geb jimai – tai išmokta ir tvirta kolektyvin s veiklos strukt ra, 
per kuri  organizacija sistemiškai generuoja ir modifikuoja savo veiklos 
tvark , siekdama padidinti efektyvum .  

Winter (2003) Tai, kas veikia laikantis siekio prat sti, pakeisti ar sukurti paprastas 
(materialines).galimybes. 

Macpherson ir 
kiti 

Dinaminiai geb jimai apima vadov  geb jim  kurti novatoriškus atsakus  
besikei ian i  verslo aplink .  

Sapienza ir 
kiti 

(2006) 

Geb jimai yra pro i  ir ištekli  konfig racijos, leidžian ios organizacijai 
pasiekti savo užsibr žt  tiksl , ta iau dinaminiai geb jimai atspindi 
organizacijos geb jim  pertvarkyti savo galimybes ir pritaikyti jas prie 
aplinkos.  

Alsos ir kiti 
(2007) 

Alsos ir kiti j  peržvelgtoje literat roje teigia, jog yra keturi bendriniai 
dinamini  geb jim  matmenys. Pastarieji yra: 1) išorin  steb sena ir 
vertinimas, 2) išorini  ištekli  gijimas, 3) vidini  ištekli  performavimas ir 
4) vidini  ištekli  atnaujinimas.  

Helfat ir kiti 
(2007) 

Dinaminiai geb jimai – tai organizacijos geb jimai kryptingai kurti,
pl sti arba keisti savo ištekli  pagrind . 

Cillo ir kiti 
(2007) 

Dinaminiai geb jimai – tai procesai, kurie remiasi žiniomis, – autoriai ypa  
atsižvelgia  žini  k rim , j  integravim  ir pertvarkym . 

Wang ir 
Ahmed (2007) 

mon s elgsenos orientacija nuolat integruoti, pertvarkyti, atnaujinti ir atkurti 
savo išteklius ir geb jimus, o svarbiausia – atnaujinti ir rekonstruoti savo 
pagrindinius geb jimus, reaguojant  besikei ian i  aplink , taip pasiekiant ir 
išlaikant konkurencin  pranašum .

Augier ir 
Teece (2009) 

Geb jimas pajusti ir pasinaudoti naujomis galimyb mis bei pertvarkyti ir 
apsaugoti žini  turt , kompetencijas bei papildom  turt , siekiant sukurti 
ilgalaik  konkurencin  pranašum  ir gerinti organizacijos veiklos rezultatus. 

Beske (2012)  Organizacijos dinaminiai geb jimai apib dinami kaip organizacijos 
paj gumas žvelgti naujas galimybes ir jomis pasinaudojant pertvarkyti savo 
esamus išteklius, siekiant užtikrinti organizacijai konkurencin  pranašum . 

Nunally ir 
Atriger (2015) 

Organizacijos dinaminiai geb jimai – tai organizacijos geb jimai greitai 
kintan ioje verslo aplinkoje žvelgti naujas galimybes ir jomis pasinaudoti, 
integruojant, koordinuojant ir pertvarkant esamus operacinius organizacijos 
geb jimus, taip užtikrinant gerus organizacijos veiklos rezultatus. 

 

Dauguma mokslinink  supranta dinaminius geb jimus kaip proces , susijus  su mon s 

geb jimu pertvarkyti savo išteklius, kad organizacija gal t  geriau reaguoti  poky ius, 

atsirandan ius organizacijos vidin je ir išorin je aplinkose. Mokslin je literat roje 

pabr žiama, kad dinaminiai geb jimai n ra savaime problemas išsprendžiantis reiškinys ar 

tiesiog spontaniška reakcija (pvz.: Helfat ir kiti 2007; Nunally ir Atriger, 2015; Winter, 2003; 

Schreyögg ir Kliesch Eberl 2007). Mokslininkai teigia, kad dinaminiai geb jimai 

koncentruojasi ties s moningu organizacijos ištekli  partvarkymu (Ambrosini ir Bowman, 

2009).  

Nors dinamini  geb jim  s voka ir yra buvusi ne kart  sukritikuota d l galimo 

nepakankamo apibr žtumo ir silpnumo (Kraaz ir Zajac, 2001), mitiškumo ir painumo (Winter, 

2003), paslaptingumo ir neapibr žtumo (Danneels, 2008) bei neaiškumo (Williamsson, 1999), 
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yra keletas neseniai mokslin je literat roje pateikt  atsak   kritik , skaitant ir naujus s vokos 

apibr žimus. Helfat ir kiti (2007) apibr žia dinaminius geb jimus kaip organizacijos paj gum  

kryptingai kurti, vystyti arba keisti savo turimus išteklius, ir šis apibr žimas pamažu gauna 

palaikym  tarp mokslinink , tirian i  dinaminius geb jimus. Pagal Easterby-Smith ir kitus 

(2009) šis apibr žimas yra pakankamai tikslus, kad b t  reikšmingas, taip pat ir pakankamai 

platus, kad leist  mokslininkams tyrim  metu sužinoti daugiau apie dinamini  geb jim  kilm  ir 

pob d . Helfat ir kt. (2007) pateiktas apibr žimas sukuria kelet  teorini  prielaid  bei jungia 

Teece ir kit  (1997) poži r , kad dinaminiai geb jimai leidžia organizacijai reaguoti  

aplinkos poky ius, tiek šiek tiek platesn  Eisenhardt ir Martin (2000) poži r , kad dinaminiai 

geb jimai taip pat gali b ti organizacij  žlugdan i  poky i  priežastimi. Helfat ir kit  (2007) 

apibr žimas palieka atvir  diskusij  apie tai, kad dinaminiai geb jimai gali pertvarkyti esamus 

organizacijos operacinius geb jimus arba b ti organizacini  poky i , nesusijusi  su aplinkos 

poky iais, priežastimi. Prieš tai pateiktas dinamini  geb jim  apibr žimas taip pat nusako, jog 

dinamini  geb jim  vyksmas prasideda nuo organizacijos ištekli , skaitant material j  ir 

nematerial j  turt  bei galimybes. Taip pat s voka pabr žia ir s moningumo svarb , tiriant 

dinaminius geb jimus. Tai svarbu, nes dinamini  geb jim  s vokos formuluot  pažymi 

priverstines pastangas pertvarkyti ir keisti turimus organizacijos išteklius (Ambrosini ir Bowman 

2009). Kitaip tariant, organizacijos operacini  geb jim , ištekli  poky iai gali kilti d l 

nepakankamai gerai veikian i  proces  organizacijos viduje, jei jie nebuvo pakankamai gerai 

parengti organizacijos vadov  (Mintzberg ir McHugh 2005), arba priešingai, poky iai gali 

atsirasti d l s km s, ženkliai išaugusi  užsakym  kiekio ar pardavim  (Barney, 2001) arba 

galim  teorini  manipuliacij  (Winter 2003). Darytina išvada, kad b tent nuo organizacijos 

dinamini  geb jim  priklauso organizacijos poky i  valdymas. 

Ko gero, bene labiausiai aptartas skirtumas tarp fundamentali  Teece ir kit  (1997) bei 

Eisenhardt ir Martin (2000) dinamini  geb jim  s vok , yra susij s su dinamini  poky i  ir 

organizacijos verslo aplinkos kaitos grei io santykiu. Pasak Teece ir kit  (1997), dinaminiai 

geb jimai atsiranda tik greitai besikei ian iose aplinkose, tuo tarpu Eisenhardt ir Martin (2000) 

aiškina, jog dinaminiai geb jimai dera tiek prie stabilios, tiek prie dinamin s aplinkos. 

Ambrosini ir kiti (2009) teigia, jog stabilioje aplinkoje dinaminiai geb jimai dažnai traktuojami 

kaip mažos operacini  geb jim  korekcijos organizacijoje, o greitai besikei ian ioje aplinkoje 

reikalingi radikalesni operacini  geb jim  poky iai. Zollo ir Winter (2002) tam prieštarauja, 

teigdami, kad organizacijos kinta, kuria bei pertvarko savo kompetencijas net ir stabilioje arba 

l tai besikei ian ioje aplinkose (Pavlou ir El Sawy, 2011). Deja, šiuolaikin s tarptautin s rinkos 

pastovios, nusistov jusios b na labai retai. 
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Mokslin je literat roje teigiama, kad esama skirting  nuomoni  d l prielaid , susijusi  su 

organizacij  dinamini  geb jim  nevienalytiškumu. Dauguma mokslinink  daro prielaid  

(tiesiogiai arba netiesiogiai), kad dinaminiai geb jimai yra unikal s ir svarb s kiekvienai 

organizacijai (Teece ir kiti, 1997; Irwin, 2010; Makadok, 2001; Barreto, 2010). Tuo tarpu 

Eisenhardt ir Martin 2000) yra sitikin , kad tarp skirting  organizacij  dinamini  geb jim  gali 

egzistuoti ir panašum . Kitaip tariant, n ra tokio dalyko kaip visiškai vienodi dinaminiai 

skirting  organizacij  geb jimai, teigtina, kad galima rasti nemažai panaši  bruož  tarp 

skirting  organizacij  dinamini  geb jim . Darytina išvada, kad nors organizacija turi savo 

konkre ius dinaminius geb jimus, atlikus išsamesn  tyrim , galima rasti nemažai bendr  savybi  

(Pavlou ir El Sawy, 2011).  

Kituose moksliniuose šaltiniuose pažymima, kad po David Teece dinamini  geb jim  

s vokos pristatymo 1990-aisiais, 2007-aisiais jis pristat  dinamini  galimybi  strukt r  (Teece, 

2007). Strukt roje atsispindi mokslini  tyrim  rezultatai iš vairi  sri i , pavyzdžiui, strateginio 

valdymo, verslo teorij  istorijos, pramon s ekonomikos, teis s ir ekonomikos, vadybos moksl  

bei inovacij  studij  (Teece, 2007: 1346). Teece pabr žia, kad dinamini  geb jim  koncepcija 

argumentuotai paaiškina organizacijos veiklos rezultat  gerinimo ištakas. Be to, Teece (2007) 

teigia, kad tai tur t  b ti vertinama ne kaip tikslus modelis, o labiau kaip strukt ra. Taip pat ši 

sistema ypa  svarbi tarptautini  organizacij  veiklai stabilioje ir greitai besikei ian ioje 

aplinkose, kai matomi konkret s poky iai.  

Kiti mokslin s literat ros šaltiniai teigia, kad mokslininkai traktuoja dinaminius geb jimus 

kaip aukšto lygio procesus, per kuriuos organizacijos vysto ir modernizuoja savo gamybinius 

paj gumus ir valdo ištekli  baz  tam, kad sukurt  ir palaikyt  savo veikl  (Buoži t , 2011; 

Ambrosini ir Bowman 2009; Jucevi ius, 2012; Alsos ir kt., 2007; Easterby Smith ir kt., 2009; 

Wang ir Ahmed 2007, Locker, 2001).  

Dinamini  geb jim  koncepcijos tyrimuose kyla vis didesnis susidom jimas organizacijos 

procesais, b tinais tam, kad organizacija gal t  veikti ir d l dinamini  geb jim  vystytis bei 

gerinti veiklos rezultatus (Helfat et al., 2007). Mokslin je literat roje randami trys pagrindiniai 

dinaminiai geb jimai:  

1) žvalgumas (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) galimybi  išnaudojimas (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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Ši dinamini  geb jim  koncepcija tapo pamatine visoje mokslin je literat roje. 

Mokslin je literat roje išskiriami tokie dinamini  geb jim  kritiniai aspektai: 

organizacijos geb jimas vardinti poky ius rinkos aplinkoje, geb jimas pajusti galimybes ir 

geb jimas atlikti b tinus pakeitimus organizacijoje, kurie leist  pertvarkyti išteklius ir pagerinti 

organizacijos veiklos rezultatus (Easterby-Smith ir Prieto, 2008).  

Pateikta dinamini  geb jim  koncepcija gali pad ti mokslininkams suprasti ilgalaik s 

organizacijos s km s ištakas, kartu pad dama organizacijos vadovams pasirinkti tinkam  

organizacijos vystymo strategij  ir inicijuoti teigiamus poky ius užsibr žtiems tikslams 

gyvendinti (Teece, 2007). Organizacija, suprasdama dinamini  geb jim  svarb , tur t  nuolat 

steb ti ir analizuoti savo operacinius geb jimus ir pasitelkti organizacijos dinaminius geb jimus, 

kad pajust  naujas galimybes, jas išnaudot  ir tinkamai pertvarkyt  esamus operacinius 

geb jimus, išteklius, kad b t  pasiekti aukšti organizacijos veiklos rezultatai. Dinamini  

geb jim  konceptas, pateiktas 9 paveiksle, integruoja organizacijos strategij  ir inovacijas bei 

išryškina svarbiausius geb jimus, kuri  reikia valdymui, siekiant užtikrinti organizacijai 

konkurencin  pranašum  tarp kit  rinkos dalyvi  (Teece, 2007). 

 
9 pav. Dinamini  geb jim  koncepcija pagal Teece 

Šaltinis: Teece (2007) 
 

Mokslin je literat roje egzistuoja ir kitokia, papildanti, dinamini  geb jim  koncepcija. 

Eisenhardt ir Martin (2000) pastebi, kad, iš ties , dinaminiai geb jimai susideda iš kasdienini , 

bet specifini  nustatyt  veikl , kurios yra buvusios gausi  empirini  tyrim  objektais. 

Eisenhardt ir Martin (2000), remdamiesi organizacine teorija bei elgsenos ir strateginio valdymo 

literat ra, pasi l  šiek tiek kitok  dinamini  geb jim  koncept : žvalgumas, mokymasis, 

integravimas ir koordinavimas. Kadangi kituose mokslin s literat ros šaltiniuose tiems patiems 

geb jimams vardinti buvo naudojami skirtingi terminai arba tie patys terminai buvo naudojami 

skirtingiems geb jimams vardinti, buvo pasirinktas Eisenhardt ir Martin (2000) formuluot s ir 

konceptas. 

 Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose teigiama, kad dinaminiai geb jimai yra 

suvokiami kaip rankiai, leidžiantys reformuoti jau egzistuojan ius operacinius geb jimus 

(Galunic ir Eisenhardt, 2001). Operacini  geb jim  pertvarkymas ir nauj  geb jim  

panaudojimas yra pagrindinis dinamini  geb jim , siekian i  paveikti organizacijos poky ius 
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bei tolimesn  vystym si, tikslas (Teece, 2007). Pertvarkymas reiškia tinkamum  (Galunic ir 

Rodan, 1998), atlikim  laiku (Zott, 2003) ir veiksmingum  (Kogut ir Zander, 2006), kuriais 

naudojantis jau egzistuojantys operaciniai geb jimai yra pertvarkomi tam, kad organizacija 

tinkamai ir laiku reaguot   rinkos poky ius (Henderson ir Clark, 2000). Eisenhardt ir Martin 

(2000) pasi lyti dinaminiai geb jimai pateikiami kaip rankiai jau egzistuojantiems 

operaciniams geb jimams reformuoti, tai yra: žvalgumas (angl. sensing), mokymasis (angl. 

learning), integravimas (angl. integrating) ir koordinavimas (angl. coordinating) (žr. 10 pav.) 

(Pavlou ir El Sawy, 2011). Pateikti dinaminiai geb jimai laikomi svarbiomis priemon mis 

pertvarkant operacinius geb jimus.  

 
10 pav. Dinamini  geb jim  koncepcija pagal Eisenhardt ir Martin 

Šaltinis: Eisenhardt ir Martin (2000) 
 

Palyginus dvi aptartas organizacijos dinamini  geb jim  koncepcijas – Teece (1997) bei 

Eisenhardt ir Martin (2000) – galima daryti išvad , kad jos ne prieštarauja viena kitai, o 

atvirkš iai – viena kit  papildo. Tiriant dinamini  geb jim  raišk  organizacijoje svarbu ištirti ir 

vertinti kuo daugiau j  tam, kad tyrimo rezultatai b t  išsamesni ir reikšmingesni. Tod l Teece 

(1997) bei Eisenhardt ir Martin (2000) pasi lytus dinamini  geb jim  konceptus galima sujungti 

 vien  bendr , kaip parodyta 11 paveiksle, kad atliekamo tyrimo apimtis bei rezultatai b t  

reikšmingesni. 

 
11 pav. Dinamini  geb jim  koncepcija 

 

Pateikus išsami  organizacijos dinamini  geb jim  s vokos analiz , tikslinga detaliau 

aptarti kiekvien  dinamin  geb jim , kad b t  lengviau suprasti, kokie jie yra ir kaip veikia. 5 

lentel je pateiktas kiekvieno dinaminio geb jimo apibr žimas ir veiklos. 
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5 Lentel . Dinamini  geb jim  apibr žim  santrauka 

Dinaminis 
geb jimas 

Apibr žimas Dinaminio geb jimo 
veiklos 

Literat ros šaltinis 

ŽVALGUMAS Geb jimas atpažinti, 
interpretuoti ir siekti 
galimybi  rinkoje 

Rinkos duomen  
generavimas, žini  apie 
rink  skleidimas, 
reagavimas  rink  

(Galunic & Rodan, 
1998); (Kogut & 
Zander, 2006); 
(Teece, 2007) 

GALIMYB S 
IŠNAUDOJIMAS 

Geb jimas rast  
galimyb  priimti, 
apsvarstyti ir 
pasirengti j  
išnaudoti 

Informacijos apie rinkos 
poky ius analiz , 
rezultat  apsvarstymas 
darbo grup se, 
pasi lym  teikimas 
organizacijos vadovybei 

(Ghanam ir Cox, 
2007); (Sirmon ir 
kiti, 2007); 
(Bowman ir 
Ambrosini, 2003) 

MOKYMASIS Geb jimas gyti 
nauj  žini  ir jas 
pritaikyti esamiems 
organizacijos 
operaciniams 
geb jimams 

Žini  gijimas, 
transformavimas ir 
panaudojimas 

(Zahra & George, 
2002) 

INTEGRAVIMAS Geb jimas tvirtinti 
naujas žinias 
esamose 
operaciniuose 
geb jimuose ir 
naujose veiklos 
galimyb se, 
sukuriant bendr  
supratim  apie tai 
organizacijoje 

Individuali  žini  
pritaikymas grup se, 
individuali  ir grup s 
žini  skleidimas 
kitiems, tarpusavio ryši  
integravimas  
kolektyvines sistemas  

(Okhuysen & 
Eisenhardt, 2002); 
(Crowston & 
Kammerer, 1998); 
(Grant, 1996) 

KOORDINAVIMAS Geb jimas valdyti ir 
paskirstyti užduotis, 
išteklius ir veikl  
gyvendinant naujas 

id jas 

Organizacijos ištekli  
priskyrimas užduotims, 
tinkamo žmogaus 
paskyrimas tinkamoms 
užduotims, s saj  
nustatymas tarp 
užduo i  ir veiklos 
ištekli  

(Helfat ir Peteraf, 
2003); (Eisenhardt 
& Brown 1999); 
(Eisenhardt & 
Galunic, 2000); 
(Henderson, 2004) 

PERTVARKYMAS Geb jimas atpažinti 
ir pertvarkyti, 
adaptuoti esamus 
operacinius 
organizacijos 
geb jimus  

Poky i  organizacijoje 
generavimas ir 
vykdymas, nauj  
technologij  diegimas, 
nauj  vadybos sistem  
diegimas organizacijoje 

(Teece, 2007); 
(Perat, 2001) 
(Pierce ir kiti, 
2002); (Hoggins, 
2002); (Alsos ir kiti, 
2007) 

Šaltinis: Pavlou ir El Sawy (2011) 

 

Pristatyt  dinamini  geb jim  apibr žimus apibendrina 5 lentel . Taip pat lentel je 

rodoma, kad dauguma aptart  dinamini  geb jim  veikl  negali b ti priskiriamos kiekvienam 

geb jimui. Tod l galima teigti, kad pateikto dinamini  geb jim  koncepto tvarka artimai susijusi 
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su dinamini  geb jim  moksline literat ra. Tai atitinka nuomon  Brown ir Eisenhardt (1997), 

kurie tyr  dinaminius geb jimus kaip sud tingus organizacijos operacini  geb jim  derinius.  

 

1.3.2 Organizacijos operacini  geb jim  ir organizacijos dinamini  geb jim  koncepcij  
santykis 

 
Mokslin je literat roje dinamini  geb jim  tematika yra pateikta keletas dinamini  

geb jim  skirstymo kategorij  priklausomai nuo tiriamo fenomeno lygmen  (Alsos ir kiti, 2007; 

Dannels 2002; Winter, 2003; Collis, 1994; Morgan, 2005; Teece, 2007).Vienas iš ši  skirstymo 

b d  buvo pasi lytas Collis (1994), kuris pirmasis teig , kad gali b ti keli skirtingi 

organizacijos geb jim  lygiai. Jis pasi l  keturias geb jim  kategorijas, iš kuri  pirmoji buvo 

tiesiog esami organizacijos ištekliai. Antroji ir tre ioji Collins (1994) kategorijos buvo labai 

panašios  Helfat ir kt. (2007), Hoggins, (2002), Teece ir kt. (1997) pateikt  dinamini  geb jim  

apibr žim . Apibendrinant galima teigti, kad tiek Collis (1994), tiek Winter (2003) žvelgia 

skirtum  tarp organizacijos ištekli  modifikavimo ir ištekli  prapl timo. Ketvirtoji kategorija 

yra tai, k  Collis vadina „aukštesn s kategorijos geb jimais“ arba „metageb jimais“, kurie yra 

atpaž stami kaip organizacijos geb jimas mokintis iš savo praeities. Collis (1994) teigia, kad 

organizacijos, nor damos veikti geriau nei j  konkurentai, privalo panaudoti šiuos 

metageb jimus, kurie apib dinami kaip geb jimai vesti organizacij   priek , geb jimai vystyti 

esamus operacinius geb jimus, identifikuoti organizacijos silpn sias vietas, diegti technologines 

naujoves tiksliau ir grei iau nei tai daro konkurentai. Panašu, jog id ja, gl dinti už Collis (1994) 

pateiktos geb jim  tipologijos, yra labai arti kertin s dinamini  geb jim  id jos.  

Svarbu pamin ti, kad šios id jos toliau buvo vystomos Ambrosini ir kiti (2009). Donovan 

(2002) ir Danneels (2002) teigia, kad yra du organizacijos kompetencij  tipai: pirmojo lygmens 

kompetencijos (operaciniai geb jimai), sudaran ios geb jim  atlikti pavien  užduot , ir antrojo 

lygmens kompetencijos (dinaminiai geb jimai) – mon s geb jimai atsinaujinti, sukuriant naujas 

pirmojo lygmens kompetencijas. Ambrosini ir kt. (2009) ir Danneels (2002) pirmojo lygmens 

organizacijos kompetencijas mato kaip esam  baz  organizacijos ištekli , kurie leidžia monei 

egzistuoti. Ta iau, Danneels (2002) teigimu, antrojo lygmens organizacijos kompetencijos 

atitinka dinamini  geb jim , kurie leidžia organizacijai atrasti ir kurti naujus operacinius 

geb jimus, s vokos apibr žim .  

Analizuojant organizacijos dinamini  geb jim  ir operacini  geb jim  s vokas, verta 

pamin ti Winter (2003) pasi lytas id jas. Winter (2003) teigia, kad yra nulinio lygmens 

geb jimai, taip pat vadinami paprastieji arba veiklos geb jimai, kuriuos jis apibr žia kaip 

geb jimus, leidžian ius organizacijai tiesiog egzistuoti, esant stabiliai organizacijos tiek vidinei, 
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tiek išorinei aplinkoms. Ta iau Winter (2003) pamin jo ir pirmojo lygmens geb jimus, kurie 

identifikuoja ir pertvarko nulinio lygmens geb jimus. Winter (2003) manymu, tai ir yra esminis 

skirtumas tarp organizacijos operacini  ir dinamini  geb jim .  

Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Easterby-Smith ir Prieto, 2008) organizacijos 

dinamini  ir operacini  geb jim  skirtumas aiškinamas šiek tiek kitaip, ta iau neprieštarauja 

pateiktam išaiškinimui. Tam, kad organizacijos dinaminiai geb jimai veikt  organizacijoje, 

darbuotojai turi ženkliai daugiau laiko ir ištekli  skirti organizacijos vidinei ir išorinei 

aplinkoms steb ti bei analizuoti. Atitinkamai organizacijoje vykdomi poky iai strukt roje, 

procesuose, operacijose yra dinamini  geb jim  raiškos rezultatas, kitaip tariant, nuolatinis 

organizacijos operacini  geb jim  pokytis yra laikomas dinamini  geb jim  raiškos rezultatu. 

Easterby-Smith ir Prieto (2008) tik dar kart  pagrindžia, kad tarp dinamini  geb jim  ir 

operacini  geb jim  yra esminis skirtumas, tad poky iai organizacijos operaciniuose 

geb jimuose ir j  strukt roje tampa aiškiu dinamini  geb jim  rezultatu. 

Nors organizacijos dinaminiai ir operaciniai geb jimai yra nustatyt  veikl  rinkiniai, 

dinaminiai geb jimai apib dina geb jim  keistis, o operaciniai geb jimai apib dina geb jim  

egzistuoti stabiliose vidin je ir išorin je organizacijos aplinkose (Winter 2003). Operaciniai 

geb jimai Winter (2003) buvo vardinti kaip paprastieji arba nulin s kategorijos geb jimai, 

kuri  tikslas yra organizacijai egzistuoti gaminant ir parduodant t  pat  produkt  toje pa ioje 

rinkoje tiems patiems klientams. Operaciniai geb jimai yra apibr žiami, kaip geb jimai vykdyti 

kasdienines užduotis. Kita vertus, dinaminiai geb jimai yra vardijami, kaip pirmojo lygmens 

organizacijos geb jimai, kuri  tikslas – steb ti ir vertinti organizacijos vidines ir išorines 

aplinkas, generuoti naujas id jas, naujus geb jimus, naujas galimybes ir visa tai gyvendinti, 

naudojant ir kei iant esamus organizacijos operacinius geb jimus (Winter 2003). Collis (1994) 

pastebi, jog dinaminiai geb jimai reguliuoja operacini  geb jim  kait , pertvarkydami juos tam, 

kad organizacija geb t  augti ir vystytis nuolat besikei ian ioje verslo aplinkoje. March (2001), 

Arndt ir Jucevi ius (2013) moksliniuose tyrimuose pažymi, kad organizacijos dinaminiai 

geb jimai atranda naujus organizacijos geb jimus, o operaciniai organizacijos geb jimai 

užtikrina veiksming  jau egzistuojan i  geb jim , ištekli  panaudojim . Winter (2003) ir Teece 

(2007) teigimu, dinaminiai geb jimai traktuojami, kaip leidžiantys organizacijoms pl sti, augti, 

keistis ir transformuoti egzistuojan ius operacinius geb jimus  naujesnius, kurie geriau 

prisitaikyt  prie greitai besikei ian ios verslo aplinkos. 

Eisenhardt ir Martin (2000) teigimu, organizacijos dinamini  geb jim  vert  slypi naujose 

operacini  geb jim  konfig racijose, kurias jie padeda suformuoti. Tod l organizacijos yra 

labiau linkusios greitai pristatyti naujoves, naujus produktus, naujus rengimus, kurie geriau 

tenkina vartotoj  poreikius, o tai organizacijai užtikrina puikius veiklos rezultatus. Henderson ir 
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Clark (2000), Iansiti ir Clark (2004) teigia, kad organizacija, dom damasi ir diegdama 

naujausias technologijas gamybos, proces  valdymo ar vadybos srityje, skatina organizacijos 

personal  kurti technologiškai pažangius, naujus produktus, gamybos technologinius 

sprendimus ir t.t. Organizacijos pažangumas bei noras ne tik dom tis naujosiomis 

technologijomis, bet ir jas diegti organizacijoje leidžia operatyviai ir kokybiškai valdyti turimus 

išteklius, veiklas, deleguoti aiškiai suprantamas užduotis, maža to, skatina organizacij  tiksliau 

išnaudoti turimus išteklius, esamus operacinius geb jimus (Nelson ir Winter 2002). Darytina 

išvada, kad dinaminiai geb jimai, lemiantys organizacijos teigiamus poky ius, vystym si ir 

tobul jim , ir traktuotini kaip aukštesn s kategorijos operaciniai geb jimai, nuo kuri  priklauso 

tik organizacijos proces , veikl  vykdymas (Henderson ir Clark, 2000, Iansiti ir Clark, 2004). 

 

1.3.3 Organizacijos dinamini  geb jim  reikšm  organizacijos veiklos rezultatams 
 

Mokslin je literat roje vis daug ja rodym , kad mon s dinaminiai geb jimai daro 

reikšming  tak  mon s veiklos rezultatams. Henderson ir Cockburn (2004) patvirtina, kad 

mon s geb jimas integruoti iš išorini  šaltini  gautas žinias yra teigiamai susij s su jos 

produktyvumu ir veiklos rezultatais. Zollo ir Singh (1998) teigia, kad tos organizacijos, kurios 

d jo daugiau pastang  savo integravimo procesams tobulinti, lyginant su konkurentais, pasiek  

geresni  rezultat . Deeds ir kiti (1999) nurodo panašiai, – kad dinaminiai geb jimai yra 

reikšmingai susij  su naujai sukurtais s kmingais produktais, kurie atitinka to meto rinkos 

poreikius. 

David Collis (1994) teigia, kad dinaminiai geb jimai, kurie gali b ti apibr žiami, kaip 

aukštesn s kartos geb jimai, yra svarb s, nes jie mon ms gali pad ti išvengti sunkum , 

konkuruojant su kitomis mon mis, kuriuos sukelia esami žemesn s kartos geb jimai 

(operaciniai geb jimai). Tod l organizacija turi išvystyti geb jim  mokytis ir pertvarkyti savo 

išteklius tam, kad išvengt  sunkum , kurie ateityje bus neišvengiami, jei esami operaciniai 

geb jimai nebus pertvarkomi ir adaptuojami prie susidariusios situacijos rinkoje greitai 

besikei ian ioje organizacijos aplinkoje. Eisenhardt ir Martin (2000) pritar  David Collis (1994) 

nuomonei, nors parinko kitokius argumentus. Eisenhardt ir Martin (2000) mano, kad nors 

dinaminiai geb jimai yra laikomi vertingais ir svarbiais, jie yra panaš s visose mon se, kai 

kalbama apie j  galiklius, ir tod l jie n ra unikal s bei nepakartojami. Tod l patys organizacijos 

dinaminiai geb jimai negali b ti pastovaus konkurencinio pranašumo šaltinis, jie prisideda prie 

organizacijos veiklos rezultat  gerinimo, kombinuojant ir atnaujinant organizacijos operacinius 

geb jimus. 
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Svarbu pabr žti, kad organizacijos dinaminiai geb jimai kuria ir pertvarko organizacijos 

operacini  geb jim  derinius (Eisenhardt ir Martin, 2000), organizacijos ištekli  efektyvum  

(Winter, 2003), darbo procesus (Zollo ir Winter, 2002), kitaip tariant, gerina mon s veiklos 

rezultatus (Helfat ir Peteraf, 2003). Daugelis mokslin s literat ros šaltini  (David Collis, 1994, 

Eisenhardt ir Martin, 2000, Helfat ir Peteraf, 2003, Winter, 2003) patvirtina, kad egzistuoja 

tiesioginis ryšys tarp organizacijos dinamini  geb jim  ir jos veiklos rezultat . Zott (2003) 

teigimu, mechanizmai, kuriais dinaminiai geb jimai daro tak  mon s veiklos rezultatams, 

vardinami kaip organizacijos dinamini  geb jim  galikliai.  

Eisenhardt ir Martin (2000) atskiria aukštesn s tvarkos dinaminius sugeb jimus nuo 

žemesn s tvarkos organizacijos operacini  geb jim . Tokiu b du dar kart  pabr žiamas 

dinamini  sugeb jim  skatinamasis vaidmuo, formuojant ir atnaujinant organizacijos 

operacinius geb jimus. Norint pasiekti geresni  mon s rezultat , reikia tur ti efektyvias 

rinkodaros, technologines, proces  valdymo sistemas. Vis d l to, vien išnaudodamos esamas 

kompetencijas organizacijos negali ilg  laik  išlaikyti panašaus pelningumo rodiklio ir 

pirmaujan i  pozicij  rinkoje greitai besikei ian iose organizacijos vidin je ir išorin je 

aplinkose. Tod l dinaminiai geb jimai organizacijoms leidžia ne tik efektyviau išnaudoti esamus 

išteklius, bet ir atnaujinti ir pertvarkyti j  strategines kompetencijas, inicijuoti reikšmingus 

poky ius, o tai leidžia organizacijai veikti sunkumus.  

Darytina išvada, kad pati organizacijos dinamini  geb jim  koncepcija bei j  poveikis 

organizacijos veiklos rezultatams yra pakankamai ištirti ir pagr sti (Winter, 2003). Eisenhardt ir 

Martin (2000) pateikia su tuo susijusi  empirini  rodym . 11 pav. pateiktas organizacijos 

dinamini  geb jim  konstruktas paaiškina organizacijos dinamini  geb jim  veikimo schem , 

paremt  šešiais identifikuojamais ir išmatuojamais dinaminiais geb jimais. Tai tik rodo, kad 

organizacijos dinaminiai sugeb jimai n ra neaiškios, dviprasmiškos s vokos, o priešingai veikia 

bei kei ia sud tinius organizacijoje vykstan ius procesus. Šis konstruktas bendrai suformuota 

geb jim  efektyviai sudaryti ir pertvarkyti organizacijos operacinius geb jimus. Eisenhardt ir 

Martin (2000) teigia, kad dinaminiai geb jimai n ra tokie vertingi ir efektyv s, kai jie veikia 

pavieniui. Koordinavimo dinaminis geb jimas patobulina procesus, susidaran ius tarp 

organizacijos padalini . Mokymosi dinaminis geb jimas padeda sisavinti ir suprasti gytas 

žinias bei pritaikyti jas organizacijos viduje, jos padaliniuose. Kai koordinavimo ir mokymosi 

dinaminiai geb jimai veikia kartu, gytos ir sisavintos žinios yra ne tik pritaikomos viename ar 

kitame organizacijos padalinyje, bet ir transformuojamos  kitus padalinius. Pažangios ir nuolat 

investuojan ios  rinkodarini  kompetencij  tobulinim  organizacijos gali pasigirti ženkliai 

geresniais veiklos rezultatais nei kitos. Tai reiškia, kad dinamini  geb jim  sklaida atsiranda 
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tada, kai organizacijos personalas pradeda bendradarbiauti tarpusavyje organizacijos viduje ir 

tarp organizacij , o gytos naujos žinios, patirtis yra integruojami  organizacijos procesus.  

Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, kad greitai besikei ianti aplinka daro reikšming  tak  

dinaminiams geb jimams. Šis teiginys yra pagr stas gausiais mokslin s literat ros šaltiniais 

(David Collis, 1994, Eisenhardt ir Martin, 2000, Helfat ir Peteraf, 2003, Winter, 2003), kurie 

teigia, kad greitai besikei ian ioje aplinkoje veikianti organizacija gali b ti labiau linkusi keisti 

ir pertvarkyti savo operacinius geb jimus (funkcines kompetencijas), jeigu ji nori siekti geresni  

veiklos rezultat . Svarbu pabr žti, kad organizacijos dinaminiai geb jimai daro teigiam  tak  

operaciniams geb jimams (funkcin ms kompetencijoms) ir organizacijos veiklos rezultatams 

netgi mažiau dinamiškose ar net statiškose aplinkose. Ambrosini ir kiti (2009) teigia, kad 

dinaminiai geb jimai dažniausiai veda prie organizacijos veiklos gerinimo net ir stabilios rinkos 

s lygomis, nes yra performuojamos organizacijos turimos kompetencijos. Winter (2003) 

pateikia pavyzd , kad netgi kai organizacijoje yra pergrupuojami operaciniai geb jimai ir rinkos 

s lygos išlieka pastovios, pagal gautus rezultatus jos veiklos rezultatai pager ja. Vis d l to, 

kartais didel s investicijos  organizacijos dinamini  geb jim  veiklos skatinimo priemones gali 

ir nepasiteisinti. Winter (2003) š  reiškin  aiškina tuo, kad ilguoju laikotarpiu organizacijos 

veiklos efektyvumas gali nukent ti jeigu ji naudos tam tikrus išteklius dinamini  geb jim  

vystymui ir tobulinimui, bet šie dinaminiai geb jimai nebus panaudoti kitoms organizacijai 

opioms problemoms spr sti. Kita vertus, gali susidaryti tokia situacija organizacijoje, kai 

dinaminiai geb jimai gali gauti kit  vaidmen  (Eisenhardt ir Martin, 2000) ir gali atsirasti s saja 

tarp dinamini  sugeb jim  k rimo ir tikslini  problem  sprendimo organizacijoje (Winter, 

2003).   

 

1.4. Organizacijos dinamini  geb jim  galikli  teorin  analiz  
 

Mokslin je literat roje dinamini  geb jim  galikliai apib dinami kaip veiksniai, darantys 

tak  s kmingai dinamini  geb jim  raiškai ir vystymuisi (Ambrosini ir Bowman, 2009). 

Mokslin s literat ros apžvalga leidžia suprasti, jog organizacijos dinamini  geb jim  galikliai 

dažnai atlieka lemiam  vaidmen  vystant dinaminius geb jimus. Teece (2007) teigia, kad 

organizacijos dinamini  geb jim  raišk , vystym si ir sklaid  lemia organizacijos vadovai 

(aukš iausiojo, viduriniojo ir žemiausiojo lygi ), ir priklausomai nuo pasirinktos strategijos jie 

yra veikiami dinamini  geb jim  galikli  tam, kad gal t  valdyti ir pertvarkyti organizacijos 

vidinius procesus (Teece, 2007). Zucchella ir kiti (2007) teigia, kad organizacijos dinamini  

geb jim  galikliai skatina dinamini  geb jim  raišk  ir poky ius organizacijoje, tuo dar kart  
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pagr sdami, kad egzistuoja stiprus ryšys tarp organizacijos dinamini  geb jim  s vokos ir 

organizacijos veiklos rezultat  ger jimo fenomeno. Kitaip tariant, dinamini  geb jim  galikliai 

atlieka svarb  vaidmen  nagrin jant organizacijos veiklos rezultatus bei organizacijos dinamini  

geb jim  raišk  ir sklaid  (Vahlnes, 1977). Stipri organizacijos dinamini  geb jim  veikla 

didina organizacijos geb jimus suvokti ir vertinti naujas verslo galimybes ne tik savo rinkoje, 

bet ir kitose užsienio rinkose (Zucchella ir Scabini, 2007).  

Zahra ir kit  (2006) teigimu, organizacijos vadovyb  atlieka esmin  vaidmen  

organizacijos valdyme: geba prisitaikyti prie nuolat besikei ian i  rinkos tendencij  tod l, kad 

j  sprendimai ir lemia organizacijos pasirinktos strategijos, tiksl  gyvendinimo s km . 

Šiandienin je ekonomikoje organizacijos pažang  lemia vadovyb s novatoriški problem  

sprendimo b dai, skatinamas nestandartinis m stymas ir organizacijose vystomi geb jimai 

pajusti ir pasinaudoti naujomis galimyb mis. Kitaip tariant, organizacijos vadovyb  privalo 

geb ti skatinti organizacijos dinamini  geb jim  veikl  (Augier ir Teece, 2009). Vis d lto, 

organizacijos vadovyb s geb jimas atlikti visas šias užduotis priklauso nuo toki  veiksni , kaip 

motyvacija, g džiai ir patirtys (Zahra ir kiti, 2006), taip pat ir nuo dinamini  geb jim  veiklos 

intensyvumo organizacijoje, vadovyb s priimt  sprendim , susijusi  su organizacijos ištekli  

paskirstymu ir pertvarkymu (Helfat ir kiti, 2007).  

Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose dažnai pabr žiamas vadovavimo, esan io 

organizacijos dinamini  geb jim  s vokos ribose, vaidmuo (Helfat ir kiti, 2007; Powers, 2002; 

Eisenhardt ir Martin, 2000; Ambrosini ir Bowman, 2009). Vadovavimo geb jimas apima tokius 

g džius, kaip strategini , taktini , operatyvini  sprendim  pri mimas, tinkamo vadovavimo 

stiliaus pasirinkimas tam tikroje situacijoje, konfliktini  situacij  valdymas ir t.t. (Holbrook et 

al., 2000; Bruni ir Verona, 2009). Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Adner ir Helfat, 

2003) buvo aptiktas terminas „vadovavimo geb jimas“, kad atkreipt  d mes   vadovaujan io 

personalo geb jim  kurti, vystyti ar keisti organizacijos turim  ištekli  strukt r . Šie 

organizacijos vadovavimo geb jimai atsiranda iš ankstesn s vadovaujan io personalo patirties 

bei žini . Kitaip tariant, šie geb jimai yra pagr sti dinamini  geb jim  galikliais (Augier ir 

Teece, 2009; Schumpeter, 2009).  

Pett ir Wolf (2009) pabr žia, kad šiuolaikini  organizacij  augimo ir vystymosi 

akseleratoriais yra laikomi organizacijos dinaminiai geb jimai, kurie glaudžiai susij  su 

organizacijos vidine ir išorine aplinkomis. Išskiriami keli faktoriai, kurie sukuria organizacijoje 

palanki  aplink  reikštis organizacijos dinamini  geb jim  galikliams: aukš iausiojo, 

vidutiniojo ir žemiausiojo lygi  vadov  gyta patirtis (Garnier, 2002; Moon ir Lee, 2000), 

organizacijos savyb s, suteikian ios konkurencin  pranašum  (Jaffe ir kiti, 2008), unikal s 

organizacijos proces  valdymo rankiai, diegtos naujosios technologijos gamybos bei vadybos 
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proces  koordinavime (Koh, 2009) neišnaudoti gamybiniai bei žmogišk j  ištekli  paj gumai 

(Kaynak ir kiti, 1987). Šie faktoriai lemia organizacijos dinamini  geb jim  galikli  raišk  ir 

sklaid  organizacijoje. Dar vienas faktorius, glaudžiai siejamas su dinamini  geb jim  galikli  

raiška, yra organizacijos patirtis bei istorija: jei organizacija buvo pažangi per vis  savo 

gyvavimo laikotarp , ji veikiausiai gijo teigiamos vairiapus s patirties, kuri  galima panaudoti 

gerinant organizacijos veiklos rezultatus ateityje. Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, kad 

organizacijos ankstesn  patirtis ir su tuo susij  dinamini  geb jim  galikliai lemia organizacijos 

dinamini  geb jim  veikl  ir vystym si. Teece ir kiti (1997) teigia, kad mokymasis iš praeities 

vyki  pasekmi  yra procesas, kuriame kartojimas ir eksperimentavimas leidžia geriau ir 

grei iau atlikti užduotis. Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Crossan ir kiti, 1999; 

Johansson ir Vahlne, 2007; Mart, 2005; Zucchella ir Scabini, 2007; Van der Heyden, 2005; 

Huber 2001; Zollo ir Winter, 2002) pateikiama nuomon , kad dinamini  geb jim  galikli  

veiklai užtikrinti organizacijoje turi b ti sukurta palanki aplinka, tokia, kad organizacija geb t  

mokintis iš savo praeities klaid  ir vykdyti poky ius, užtikrinan ius geresnius veiklos rezultatus. 

Organizacijos dinamini  geb jim  raiškai palanki aplinka gal t  b ti sudaryta, nuolat kaupiant 

vairaus pob džio organizacijai naudingas žinias (apie rinkos poky ius, konkurentus, šalies 

ekonomin  bei politin  situacijas, organizacijoje vykstan i  proces  stabilum  ir efektyvum , 

personalo l kes ius, organizacijos strategijos gyvendinimo pažang  ir t.t.), apdorojant ir 

sisteminant surinktas žinias, naujienas ir skleidžiant jas visoje organizacijoje. Už šiuos procesus 

organizacijoje dažniausiai b na atsakinga organizacijos vadovyb  (Huber, 2001; Crossan ir kiti, 

1999; Zollo ir Winter, 2002). 

Taip organizacijos dinamini  geb jim  galikliai siskverbia  organizacij , jos procesus 

bei funkcijas ir pradeda veikti, t y. galina organizacijos dinaminius geb jimus keisti, pertvarkyti 

nusistov jusi  tvark  ir kurti naujas galimybes (Zucchella ir Scabini, 2007, 107). B tent tokiu 

b du organizacijos dinamini  geb jim  galikliai leidžia organizacijai atrasti naujas gamybos, 

planavimo, pardavimo galimybes bei naujas rinkas ne tik savo šalyje, bet ir už jos rib .  

 D l tos priežasties, praktikos ir patirties svarba yra dažnai pabr žiama, tiriant dinamini  

geb jim  galikli  raišk  organizacijoje (Zucchella ir Scabini, 2007; Teece ir kiti, 1997; Van der 

Heyden, 2005; Zollo ir Winter, 2002). Eisenhardt ir Martin (2000) pabr žia dar kelis faktorius, 

lemian ius organizacijos dinamini  geb jim  veikl  organizacijoje, tai yra organizacin  

valdymo strukt ra ir vadovavimo stilius. Pasak autori , dinamini  geb jim  veikla priklauso 

nuo organizacijos patirties kaupimo ir pritaikymo proces  bei sklandžios ir tikslingos gautos 

informacijos sklaidos organizacijoje ir tarp jos padalini . Teigtina, kad organizacijos strukt ra, o 

ypa  vadovavimo stilius, ir lemia tai, kaip organizacijos sukaupta patirtis bus pritaikoma 

esamoms ar ateities problemoms spr sti. Organizacija, nor dama užtikrinti kokybišk  
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komunikacij  ir informacijos dalinim si tarp padalini , pirmiausiai turi sudaryti tam tinkam  

strukt r , o organizacijos vadovas inicijuoti ir koordinuoti, kad tai b t  gyvendinama. 

Apibendrinant galima teigti, kad dinamini  geb jim  galikliai inicijuoja ir užtikrina dinamini  

geb jim  raišk  ir veikl  (Easterby-Smith ir Prieto, 2008). Ta iau mokslin je literat roje 

aptinkama ir diskusij  d l dinamini  geb jim  galikli  bei pa i  organizacijos dinamini  

geb jim  s vok . Kai kurie autoriai (Easterby-Smith ir Prieto, 2008) dinamini  geb jim  

galiklius apib dina, kaip specifinio tipo proces , kuriuo pagr sti dinaminiai geb jimai, tuo tarpu 

kiti (Eisenhardt ir Martin, 2000; Winter, 2003) teigia, kad dinamini  geb jim  galikliai lemia 

dinamini  geb jim  evoliucij . Visgi didžioji dauguma mokslin s literat ros šaltini  

(Eisenhardt ir Martin, 2000; Helfat ir kiti, 2007; Zucchella ir Scabini, 2007; Ambrosini ir 

Bowman, 2009) sutaria, kad dinamini  geb jim  galikliai inicijuoja ir palaiko dinamini  

geb jim  veikl  organizacijoje bei užtikrina j  vystym si, pasiskirstym  ir evoliucij  

organizacijoje.  

Atlikus išsami  mokslin s literat ros analiz  (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 išskirti ir sugrupuoti dinamini  geb jim  galikliai, kurie pateikti 6 lentel je. 

 

6 lentel . Dinamini  geb jim  galikli  s vadas 
DINAMINIS 
GEB JIMAS DINAMINIO GEB JIMO GALIKLIAI MOKSLIN S LITERAT ROS 

ŠALTINIS 

Ž
V
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L

G
U

M
A

S 
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l. 
se
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g)
 

Rinkoje vykstan i  mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas Teece (2007) 

Tikslin s rinkos segment  ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas Zollo ir Winter (2002) 

Nauj  galimybi  žvelgimas Teece (2007) 
Organizacijos geb jim  steb jimas Kogut ir Zander (2006) 
Vidin s (mikro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  identifikavimas Locket ir kiti (2009) 

Išorin s (makro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  identifikavimas Rungtusanatham ir kt. (2003) 

Nauj  produkto vystymo galimybi  identifikavimas Zahra ir George (2002) 
Žini  apie rink  generavimas Galunic ir Rodan (1998) 
Nestandartinis, novatoriškas m stymas Zollo ir Winter (2002) 
Papildom  vidini  ir išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas Teece (2007) 

Individuali  ind li   bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas Galunic ir Rodan (1998) 

G
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B
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N

A
U

D
O
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M
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(a

ng
l. 
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Klient  l kes i  vertinimas laiku Zahra ir George (2002)  

mon s galimybi , rib  vertinimas Teece (2007) 

Sprendim  pri mimo algoritmo nustatymas Teece (2007) 
Lojalumo ir sipareigojim  organizacijai skatinimas Eisenhardt ir Martin (2000) 
Nauj  ištekli  tiekimo grandin je atradimas Teece (2007) 

Nauj  ištekli  konfig racijos / derinio ieškojimas Teece (2007) 
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DINAMINIS 
GEB JIMAS DINAMINIO GEB JIMO GALIKLIAI MOKSLIN S LITERAT ROS 

ŠALTINIS 
Alternatyv  eksperimentuojant ir imituojant ieškojimas Prieto (2008)  
Laiku atliekamas alternatyv  vertinimas ir sprendim  
pri mimas Eisenhardt ir Martin (2000) 

Sprendim  pri mimo (prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos išteklius) skatinimas Skjott-Larsen (1999) 

Pasinaudojimas naujomis verslo galimyb mis Prieto (2008)  

M
O

K
Y

M
A

SI
S 

(a
ng

l. 
le
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ng
) 

Nauj  žini  k rimo / atsiradimo skatinimas Teece (2007) 

Dalinimasis turimomis žiniomis Zahra ir George (2002) 
Esam  žini  tobulinimas Teece (2007)  
Nauj  žini  vystymas, siekimas, gijimas ir pritaikymas  Teece (2007) 
Kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi Eisenhardt ir Martin (2000) 
Komunikacijos rib  organizacijoje pl timas Zahra ir George (2002) 

gyt  žini  susiejimas su kitomis turimomis žiniomis  Pisano (2004) 

Kasdienini  darb  susiejimas su naujai gytomis žiniomis (Teece 2007)  
Turimos naujos informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) Van den Bosch ir kiti (1999) 

Nauj  žini  bei žvalg , kurios gali paveikti nauj  produkt  
k rim , vystym , kaupimas, k rimas Van den Bosch ir kiti (1999) 

IN
T

E
G

R
A

V
IM

A
S 

 
(a

ng
l. 
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Organizacijos strukt ros vystymas ir tobulinimas Zollo ir Winter (2002) 
Nauj  galimybi , geb jim  integravimas  organizacij  Teece (2007) 
Individuali  ind li  integravimas  bendr  organizacijos 
vystym   Okhuysen ir Eisenhardt (2002) 

Nauj  ir esam  žini  integravimas  mon s veikl  Teece (1982) 
Kit  darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas Helfat ir Peteraf (2003) 

S kmingas veiksm  sujungimas Zollo ir Winter (2002) 
Naujovi  diegimo padaliniuose skatinimas Galunic ir Eisenhardt (2001) 
Instrukcij  ir vaidmen  aiškumas mon je (angl. 
representation) Teece (2007) 

Individuali  naš  / ind li  s veika, suderinamumas Teece (2007) 
Skirting  grandži  darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  Zollo ir Winter (2002) 

K
O
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ng

l. 
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Specifini  organizacijos g dži  tikslinis eksploatavimas Helfat ir Peteraf (2003) 

Socialiniai santykiai su organizacijos išorine aplinka Iansiti ir Clark (2004) 

Socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka Quinn ir Dutton (2005) 

Geb jimas vertinti kiekvien  alternatyv   Helfat ir Peteraf (2003) 

Geb jimas priskirti užduotims atlikti tinkamus išteklius Teece (2007) 
Geb jimas paskirti tinkamiausi  žmog  tam tikrai užduo iai 
atlikti Teece (1997) 

Papildomos sinergijos tarp užduoties ir ištekli , skirt  jai 
atlikti, numatymas Teece (2007) 

Komandinio darbo skatinimas Vorhies ir Harker (2000) 
Vykdom  darb  / užduo i  sinchronizavimas tarpusavyje Crowston ir Kammerer (1998) 
Informacijos apdorojimo automatizavimas Teece (2007) 
Turim  žini  kodifikavimas, siekiant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp padalini  ir filial  Iansiti ir Clark (2004) 

Pakankam  individo ir komandos kompetencij  paskirtoms 
užduotims atlikti užtikrinimas Eisenhardt ir Brown (1999) 

Geb jimas generuoti užduotis (ability to deploy tasks) Eisenhardt ir Galunic (2000) 
Geb jimas generuoti išteklius (ability to deploy resources) Vorhies ir Harker (2000) 
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DINAMINIS 
GEB JIMAS DINAMINIO GEB JIMO GALIKLIAI MOKSLIN S LITERAT ROS 

ŠALTINIS 
Geb jimas generuoti veiksmus (ability to deploy activities) Kogut ir Zander (2006)  

Skirting  veikl  derinimas  Quinn ir Dutton (2005) 
Kolektyvinio prasminimo ir supratimo diegimas (building 
collective sense-making and understanding) Eisenhardt ir Brown (1999) 
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Nauj  produkt  ir paslaug  diegimas Teece (2007) 

Nauj  gamybos metod  diegimas  Pisano (2004) 

Geb jimas valdyti poky ius, keistis, prisitaikyti Teece (2007) 
Geb jimas reaguoti  pasikeitimus organizacijos išorin je 
aplinkoje Teece (1997) 

Geb jimas lanks iai ir laiku spr sti susidariusias problemas Zander ir Kogut (2002) 
Geb jimas prisitaikyti  Teece (2007) 

Nauj  organizacijos geb jim  k rimas Quinn ir Dutton (2005) 

Persitvarkymo ištekli  numatymas Teece (2007) 
 

žvalgumas (angl. sensing). Teece ir kiti (1997) teigia, kad organizacijos geb jimas 

suderinti poreikius bei vykdyti s lygas, b tinas poky iams, priklauso nuo organizacijos 

geb jimo atidžiai tyrin ti aplink , vertinti rinkos tendencijas bei konkurentus. žvalgumo 

dinaminis geb jimas yra apibr žiamas, kaip organizacijos geb jimas pasteb ti, perprasti ir 

vertinti galimybes, esan ias organizacijos vidin je ir išorin je aplinkose. Teigtina, kad 

organizacijoms yra privalu žvalgyti aplink  tam, kad gaut  informacijos apie rinkos poky ius, 

konkurent  veiklas bei nauj j  technologij  pasikeitimus ir gal t  atpažinti bei vertinti naujas 

galimybes, prad ti ruošti tiriamuosius, atsakomuosius veiksmus. 

Kaip pateikta 6 lentel je, mokslin je literat roje išskiriami keli pagrindiniai žvalgumo 

dinaminio geb jimo galikliai: žini  apie rink  generavimas (Galunic ir Rodan, 1998), 

organizacijos operacini  geb jim  steb jimas (Kogut ir Zander, 2006), nauj  galimybi  

žvelgimas (Teece, 2007). Dinaminio geb jimo galiklis „žini  apie rink  generavimas“ yra 

siejamas su organizacijos geb jimais identifikuoti pirk j  poreikius (Teece, 2007), reaguoti  

rinkos tendencij  poky ius (Amit ir Schoemaker, 2003), atpažinti rinkoje besiformuojan ias 

naujas galimybes (Day, 2004), rinkos stagnacij  (Sinkula, 2004) ir pasteb ti galimas 

organizacijos ištekli  kombinacijas (Galunic ir Rodan, 1998). Kitas dinamini  geb jim  

galiklis „organizacijos operacini  geb jim  steb jimas“ yra tiesiogiai susij s su gautos apie 

rink  informacijos supratimu ir taikymu (Kogut ir Zander, 2006), geb jimu suvokti vairius 

vykius ir galimus poky ius (Teece, 2007). Dinamini  geb jim  galiklis „nauj  galimybi  

žvelgimas“ siejamas su organizacijos vidin s ir išorin s aplinkos analize, atsižvelgiant  gaut  

informacij  apie esamus ir galimus poky ius rinkoje (D’Aveni, 2004) bei specifinius rinkos 

sektorius (Teece, 2007). 
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Zahra ir George (2002) teigia, kad organizacijos žvalgumo dinaminis geb jimas per 

galiklius leidžia identifikuoti neveikian ius arba blogai veikian ius organizacijos operacinius 

geb jimus, kurie atsakingi už atitinkam  funkcij  bei proces  gyvendinim  organizacijoje. 

Apibendrinant galima teigti, kad d l mokslin je literat roje vardint  žvalgumo dinaminio 

geb jimo galikli  organizacija tampa paj gi operatyviai priimti reikalingus sprendimus, 

inicijuoti bei gyvendinti reikiamus poky ius (Day, 2004), o tai skatina organizacij  pažang ti, 

diegti nauj sias technologijas ir gerinti veiklos rezultatus (Jaworski ir Kohli, 2003).  

Galimyb s išnaudojimas (angl. seizing). Organizacijos dinaminis geb jimas išnaudoti 

galimyb   mokslin  literat roje (Teece, 2007, Eisenhardt ir Martin, 2000, Zahra ir George, 

2002) apib dinamas, kaip organizacijos geb jimas atpažint  galimyb  priimti, apsvarstyti ir 

pasirengti j  išnaudoti, gyvendinti. Organizacijos dinaminis geb jimas išnaudoti galimyb  iš 

dalies priklauso nuo organizacijos vadov  pozicijose dirban io personalo geb jim  ir turim  

žini  apie esamus ir galimus rinkos poky ius, konkurent  veiksmus, besikei ian ius vartotoj  

pro ius (Teece, 2007). Teece (2007) akcentuoja, kad jeigu organizacijai d l prastai 

veikian i  dinamini  geb jim  nepavyksta suprasti ir tinkamai reaguoti  pasikeitusi  vartotoj  

elgsen , sunkiai tik tina, jog jai pavyks laikui b gant gerinti savo veiklos rezultatus. Easterby-

Smith ir Prieto (2008) pabr žia, kad organizacijai identifikavus naujas galimybes rinkoje (nauja 

rinka, nauji klientai, technologin s naujov s ir t.t.) b tina jas vertinti ir išnaudoti, kuriant 

naujus produktus, diegiant modernias gamybos ar organizacijos proces  valdymo sistemas. 

Mokslin je literat roje (žr. 6 lentel ) išskiriami keli pagrindiniai dinaminio galimybi  

išnaudojimo geb jimo galikliai: mon s galimybi  ir rib  vertinimas (Teece, 2007), klient  

l kes i  vertinimas laiku (Zahra ir George, 2002) ir nauj  ištekli  strukt ros / derinio 

ieškojimas (Teece, 2007). Galimybi  išnaudojimo dinaminio geb jimo galiklis „organizacijos 

galimybi  ir rib  vertinimas“ yra ypa  reikšmingas organizacijai, kadangi gana dažnai didel se 

organizacijose pasitaiko situacij , kai organizacijos paj gumai (ypa  gamybiniai) yra 

pervertinami. Teece (2007) teigia, kad susidarius tokiai situacijai organizacija nuken ia 

visapusiškai: patiria papildom  kašt , pirkdama tre i j  šali  teikiamas gamybos paslaugas, 

klientas negauna užsakyt  preki  laiku, nuken ia organizacijos reputacija. Kitas ne mažiau 

svarbus min to dinaminio geb jimo galiklis yra klient  l kes i  vertinimas laiku, kuriuo 

remdamasi organizacija gauna reikiam  informacij  iš kliento apie pageidaujam  produkt , 

techninius, technologinius reikalavimus gaminiui, preki  pristatymo reikalavimus bei atgalin  

ryš  apie jau pagamintus ir pristatytus gaminius (Zahra ir George, 2002). Dar vienas 

reikšmingas dinaminio geb jimo galiklis – tai „nauj  organizacijos ištekli  strukt ros / derinio 

ieškojimas“, nuo kurio priklauso organizacijos ištekli  nuolatinis sekimas ir analiz , bei, 

pasikeitus situacijai rinkoje, nauj  ištekli  ar naujo ištekli  derinio radimas (Teece, 2007).  
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Teece (2007) pabr žia, kad organizacija negali vystytis, pažang ti, neieškodama nauj  

galimybi , b tent organizacijos laikymasis t  pa i  proced r , nuolatinis vienod  proces  

vykdymas, nusistov jusi organizacijos strukt ra bei ištekli  deriniai didina organizacijai rizik  

atitolti nuo rinkoje vykstan i  poky i , atsilikti nauj j  technologij  srityje ir t.t. Darytina 

išvada, kad b tent galimyb s išnaudojimo dinamini  geb jim  galikliai ir ver ia organizacij  

jud ti užsibr žt  tiksl  link, gerinant organizacijos veiklos rezultatus.  

Mokymasis (learning). Mokslin je literat roje (Pisano, 2004, Zander ir Kogut, 2002, 

Eisenhardt ir Martin, 2000) organizacijos dinaminis mokymosi geb jimas apib dinamas, kaip 

organizacijos geb jimas gyti nauj  žini  ir jas pritaikyti esamiems organizacijos operaciniams 

geb jimams vystyti, keisti. Atpažinus nauj  galimyb  rinkoje, ji turi b ti išanalizuota, vertinta 

ir pagr sta skai iavimais, o tai reikalauja jau esam  organizacijos operacini  geb jim  

tobulinimo bei pertvarkymo mokantis, eksperimentuojant, pritaikant naujai gytas žinias, taip 

pat nauj  g dži  kaupimo (Teece, 2007). Kad organizacija gal t  pasinaudoti rinkoje 

atsiradusiomis galimyb mis, jos turi išmokinti organizacij  atrasti, priimti naujus sprendimus, 

generuoti naujas id jas bei reformuoti jau esamus gamybos paj gumus, kad b t  galima 

gaminti nauj  – rinkos ir klient  poreikius atitinkan i  – produkcij . Tarp žvalgumo ir 

mokymosi dinamini  geb jim  egzistuoja abipusis ryšys, kadangi mokymasis sustiprina 

organizacijos geb jim  aptikti naujas rinkos galimybes (Cohen ir Levinthal, 1990, Zahra ir 

George, 2002). Nepaisant žvalgumo ir mokymosi dinamini  geb jim  s vok  sugretinimo, 

mokslin je literat roje jos traktuojamos kaip visiškai atskiros s vokos, tod l žvalgumo 

dinaminis geb jimas koncentruojasi ties naujos informacijos apie rink  rinkimu, tuo tarpu 

mokymosi dinaminis geb jimas yra sutelktas ties jau esan ios rinkos informacijos apdorojimu, 

panaudojimu, kad organizacijoje vykt  poky iai, s lygojantys organizacijos veiklos rezultat  

ger jim . 

Mokslin je literat roje (žr. 6 lentel ) išskiriami keli pagrindiniai dinaminio mokymosi 

geb jimo galikliai: dalinimasis turimomis žiniomis (Zahra ir George, 2002), kasdienini  darb  

siejimas su naujai gytomis žiniomis (Teece, 2007) ir turimos naujos informacijos pavertimas 

žinojimu (Van den Bosch ir kiti, 1999). Mokymosi dinaminio geb jimo galiklis „dalinimasis 

turimomis žiniomis“ turi dvejop  teigiam  poveik  organizacijai. Pirmiausiai, tai užtikrina gyt  

žini  sklaid  organizacijoje, kita vertus, tai dar skatina komunikacij  tarp padalini , kas šios 

dienos organizacijose yra dažna ir daug neigiamos takos daranti problema. Kitas ne mažiau 

svarbus dinaminio geb jimo galiklis „kasdienini  darb  siejimas su naujai gytomis žiniomis“ 

galina organizacij  mokintis, tai yra taikyti gytas naujas žinias, atliekant tam tikras priskirtas 

funkcijas (Teece, 2007). Nuolatinis toki  proces  kartojimas organizacijoje išugdo naujus 

operacinius geb jimus arba patobulina jau esamus. Mokymosi dinaminio geb jimo galiklis 
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„turimos naujos informacijos pavertimas žinojimu“ atsakingas už organizacijos geb jim  

sisavinti gaut  informacij . Henderson ir Cockburn (2004) teigia, kad organizacijose, kuriose 

yra daug investuojama  personalo kompetencij  ugdym , dažnai šis galiklis neveikia. Tam 

paaiškinti išskiriamos dvi priežastys: arba mokymai neatitiko personalo l kes i , buvo 

netinkamai parinkti, arba mokym  metu buvo pateikiama per daug informacijos, mokymai 

buvo per dažni. Tod l organizacijai ypa  svarbu žinoti, kokios informacijos jai tr ksta ir kok  

kiek  ji paj gi sisavinti per tam tikr  laiko tarp . 

Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Henderson ir Cockburn, 2004, Eisenhardt ir 

Martin, 2000) mokymosi dinaminis geb jimas yra apibr žtas, kaip geb jimas pagerinti jau 

esamus organizacijos veiklos rezultatus, naudojantis naujai gytomis žiniomis. Zahra ir George 

(2002) išskiria kelis mokymosi dinaminio geb jimo raiškos etapus: gijimas, sisavinimas, 

transformavimas ir žini  panaudojimas. Žini  gijimas siejamas su nauj  žini  paieška (Cohen 

ir Levinthal, 1990). Žini  sisavinimas siejamas su aiškiu žini  formulavimu (Zander ir Kogut, 

2002) ir tarpininkavimu perduodant žinias organizacijos viduje (Eisenhardt ir Martin, 2000). 

Žini  transformavimas siejamas su kolektyviniu nauj  id j  svarstymu, vertinimu (Pisano, 

2004), inovatyviu problem  sprendimo b du (Iansiti ir Clark, 2004) bei novatoriško m stymo 

skatinimu organizacijoje (Henderson ir Cockburn, 2004). Naudojimasis žiniomis siejamas su 

nauj  iniciatyv  bei id j  diegimu (Van den Bosch ir kiti, 1999), tiksl  siekimu besimokant 

(Teece, 2007, Grant, 1996). 

Cohen and Levinthal (1990) teigia, kad mokymosi dinaminis geb jimas kartu su 

galikliais organizacijoje padidina k rybinius paj gumus ir padeda organizacijai tapti 

iniciatyvesnei.  

Integravimas (angl. integrating). Organizacijos dinaminis geb jimas „integravimas“ 

mokslin je literat roje (Zollo ir Winter, 2002, Helfat ir Peteraf, 2003, Teece, 2007) 

apib dinamas, kaip organizacijos geb jimas tvirtinti naujas žinias esamuose operaciniuose 

geb jimuose ir naujose veiklos galimyb se, sukuriant bendr  supratim  apie tai pa ioje 

organizacijoje. Organizacijos vystymasis pirmiausia pagr stas nauj  žini , ištekli  ir aktyv  

integracija (Galunic ir Eisenhardt, 2001). Taip yra tod l, kad jau egzistuojan i  gamybini  

paj gum  tobulinimas reikalauja vieningos organizacijos veiklos ir bendr  bendravimo tarp 

padalini  metod  (Okhuysen ir Eisenhardt, 2002). Svarbu pamin ti, kad naujos žinios ir 

kompetencijos, gytos organizacijai mokantis, dažniausiai sietinos su atskir  organizacijos 

darbuotoj  ind liu, tod l šios gytos žinios ir kompetencijos turi b ti integruotos visos 

organizacijos mastu (Teece, 1982). Okhuysen ir Eisenhardt (2002) teigia, kad organizacijos per 

dinamini  geb jim  galiklius privalo integruoti kiekvieno darbuotojo individualias žinias bei 
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kompetencijas  bendr  organizacijos sistem , kad b t  galima išnaudoti susidariusias naujas 

organizacijos operacini  geb jim  konfig racijas. 

Mokslin je literat roje (žr. 6 lentel ) išskiriami keli pagrindiniai integravimo dinaminio 

geb jimo galikliai: individuali  ind li  integravimas  bendr  organizacijos vystym  

(Okhuysen ir Eisenhardt, 2002), kit  darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s organizacijos mastu 

supratimas (Helfat ir Peteraf, 2003) ir individuali  naš  ar ind li  s veika bei suderinamumas 

(Teece, 2007). Vienas pagrindini  integravimo dinaminio geb jimo galikli  „individuali  

ind li  integravimas  bendr  organizacijos vystym “ vaidina svarbi , bet ne lemiam  rol  

organizacijoje. Helfat ir Peteraf (2003) teigia, kad modernias vadybos sistemas valdan ios 

organizacijos aktyviai skatina darbuotojus imtis iniciatyvos ir aktyviai reikšti savo 

pasteb jimus, pavyzdžiui, kokius procesus b t  galima patobulinti ir kaip tai paveikt  gamybos 

linijos efektyvum . Ta iau ne visada tokia praktika pasiteisina. Individulius ind lius 

(pasteb jimus) prieš integruojant  organizacijos procesus reikia vertinti, aiškinantis, ar jie 

neprieštarauja kitiems procesams. Kitas integravimo dinaminio geb jimo galiklis „kit  

darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s organizacijos mastu supratimas“ ypatingai reikšmingas 

organizacijai. Svarbu, kad darbuotojai organizacijoje gerai suprast , kas už k  atsakingas ir kur 

yra j  atsakomyb s ribos. Helfat ir Peteraf (2003) pabr žia, kad ypatingai stambiose 

organizacijose, kur kiekvieno darbuotojo veikla yra stipriai specifikuota ir kiekviena operacija 

aprašyta, susiduriama su problema, kai atsiranda operacij , kurios ne trauktos  darb  aprašus, 

dažniausiai tokios operacijos b na neatliktos arba atliktos, bet nekokybiškai. Dar vienas 

dinamini  geb jim  galiklis „individuali  naš  ar ind li  s veika bei suderinamumas“ veikia 

individuali  ind li  atrank . Teece (2007) teigia, kad organizacijos dažnai susiduria su 

problema, kai per tam tikr  laikotarp  integruojama daug naujovi , poky i  skirtingose 

organizacijos padaliniuose, ta iau po kiek laiko paaišk ja, kad net keletas iš j  vienas kitam 

prieštarauja ar tiesiog netenka prasm s. 

Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Dougherty, 2002, Weick ir Roberts, 2003, 

Crowston ir Kammerer, 1998, Zollo ir Winter, 2002) integravimo dinaminis geb jimas yra 

apibr žiamas, kaip geb jimas paversti atskiro asmens žinias visos organizacijos žiniomis. 

Weick (2005) pabr žia, kad organizacijos integravimo dinaminio geb jimo galikliai geriau 

veikia darbuotoj  grup se, kur gali geriau reaguoti ne prastose situacijose, tuo tarpu Zollo ir 

Winter (2002) teigia, kad integravimo dinaminio geb jimo galikliai prastai veikia tarp pavieni  

asmen , kadangi kyla nemažai prieštaravim , susiduriant su kitais, kit  padalini  darbuotojais. 

Galiausiai Teece (2007) suvokia žini  integravimo dinamin  geb jim , kaip dinamini  

geb jim  pamat .  
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Koordinavimas (coordinating). Organizacijos dinaminis koordinavimo geb jimas 

mokslin je literat roje (Henderson, 2004; Eisenhardt ir Galunic, 2000, Quinn ir Dutton, 2005, 

Teece, 2007) apib dinamas, kaip organizacijos geb jimas valdyti ir paskirstyti užduotis, 

išteklius ir veikl , gyvendinant naujas id jas ar poky ius. Kadangi pažangiose organizacijose 

skirting  gamybini  proces  deriniai reikalauja efektyvaus užduo i  bei ištekli  koordinavimo 

ir organizacijos veikl  sinchronizavimo (Helfat ir Peteraf, 2003, Iansiti ir Clark, 2004), tod l 

koordinavimo dinaminis geb jimas per galiklius leidžia organizacijai valdyti procesus, veiklas 

ir išteklius. Kituose mokslin s literat ros šaltiniuose (Eisenhardt ir Brown, 1999; Vorhies ir 

Harker, 2000) koordinavimo dinaminis geb jimas yra apibr žiamas, kaip geb jimas organizuoti 

ir išd styti užduotis, išteklius ir veiklas, naudojantis naujomis galimyb mis.  

Mokslin je literat roje (žr. 6 lentel ) išskiriami keli pagrindiniai koordinavimo dinaminio 

geb jimo galikliai: geb jimas generuoti užduotis (Eisenhardt ir Galunic, 2000), geb jimas 

priskirti užduotims atlikti tinkamus išteklius (Teece, 2007) ir skirting  veikl  derinimas (Quinn 

ir Dutton, 2005). Organizacijos koordinavimo dinaminio geb jimo galiklis „geb jimas 

generuoti užduotis“ veikia organizacijos aukš iausio lygio vadov  vadovavimo kompetencij  

ugdym , j  geb jim  sklandžiai ir taktiškai vadovauti organizacijai, generuojant ir skirstant 

užduotis pavaldiniams. Kitas koordinavimo dinaminio geb jimo galiklis „geb jimas priskirti 

užduotims atlikti tinkamus išteklius“ padeda organizacijai analizuoti esam  ištekli  

kompetencij  lyg  ir atitinkamai užduo iai parinkti tinkam  ištekli  derin , kuris užtikrint  

s kming  užduoties vykdym  (Teece, 2007). Dar vienas koordinavimo dinaminio geb jimo 

galiklis „skirting  veikl  derinimas“ užtikrina, kad paskirtos užduotys neprieštaraut  viena 

kitai (tarp organizacijos padalini ) ir der t  su organizacijos pasirinkta strategija (Quinn ir 

Dutton, 2005). 

Kogut ir Zander (2006) teigia, kad koordinavimo dinaminis geb jimas palengvina 

organizacijos operacini  geb jim  pertvarkym . Koordinavimo dinaminio geb jimo galikliai 

leidžia organizacijai atpažinti, surinkti ir paskirstyti išteklius (Collis, 1994), taip pat palengvina 

informacijos apie rinkos poky ius sklaid  (Vorhies ir Harker, 2000), padeda paskirti tinkam  

žmog  tinkamai užduo iai atlikti (Crowston ir Kammerer 1998, Eisenhardt ir Brown 1999) ir 

sinchronizuoti visos organizacijos užduotis bei veiklas (Helfat ir Peteraf, 2003). 

Pertvarkymas (reconfiguring). Mokslin je literat roje (Pisano, 2004, Zander ir Kogut, 

2002, Eisenhardt ir Martin, 2000) organizacijos dinaminis pertvarkymo geb jimas 

apib dinamas, kaip organizacijos geb jimas atpažinti ir pertvarkyti, adaptuoti esamus 

operacinius organizacijos geb jimus. Teece (2007) teigia, kad organizacijai norint gerinti savo 

veiklos rezultatus, b tina pertvarkyti jos esamus operacinius geb jimus, pa ios organizacijos 

strukt r , atsižvelgiant  rinkos ir technologij  poky ius.  
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Mokslin je literat roje (žr. 6 lentel ) išskiriami keli pagrindiniai pertvarkymo dinaminio 

geb jimo galikliai: geb jimas valdyti poky ius, keistis ir prisitaikyti (Teece, 2007), nauj  

produkt  ir paslaug  diegimas (Teece, 2007) ir nauj  organizacijos geb jim  k rimas (Quinn ir 

Dutton, 2005). Pertvarkymo dinaminio geb jimo galiklis „geb jimas valdyti poky ius, keistis 

ir prisitaikyti“ yra kone svarbiausiais iš vis , d l jo organizacija geba keistis ir prisitaikyti prie 

greitai besikei ian ios verslo aplinkos, gyvendindama reikalingus poky ius. Kitas 

pertvarkymo dinaminio geb jimo galiklis „nauj  produkt  ir paslaug  diegimas“, anot Teece 

(2007), yra laikomas min tojo galiklio poveikio t siniu, d l jo organizacija tampa dar 

patrauklesn  rinkos dalyviams. Tre iasis pertvarkymo dinaminio geb jimo galiklis „nauj  

organizacijos geb jim  k rimas“ atsako už organizacijos pažang : nauj j  technologij  

diegim , organizacijos ištekli  atnaujinim  ir t.t. (Quinn ir Dutton, 2005). 

Teece (2007) teigia, kad pertvarkymo dinaminio geb jimo galikliai sukuria nauj  

galimybi , ta iau šis procesas reikalauja žini , k rybiškumo ir geb jimo vykdyti poky ius 

organizacijoje. Teece (2007) pabr žia, kad norint s kmingai organizacij  pertvarkyti, pritaikyti 

prie vis besikei ian ios verslo aplinkos, organizacijos vadovyb  turi vertinti savo išteklius ir 

užtikrinti sprendim  pri mim  bei poky i  inicijavim  laiku, taip pat informacijos sklaida tarp 

organizacijos padalini . 

 

1.5. Organizacijos dinamini  geb jim  ir poky i  tiekimo grandin s etapuose 
s veika 

 

Mokslin je literat roje (Day, 2004, Deeds ir kt., 1999, Tippins ir Sohi, 2003) vidin  ir 

išorin  organizacijos aplinkos yra glaudžiai siejamos su organizacijos dinaminiais geb jimais, 

pabr žiama, kad tai yra terp , kurioje dinaminiai geb jimai reiškiasi bei vystosi.  

Organizacijos dinamini  geb jim  veiklos konceptas (Teece, Pisano ir Shuen, 1997) 

traktuojamas, kaip rankis organizacijai pagerinti savo veikos rezultatus, atsižvelgiant  

nuolatinius poky ius organizacijos vidin je ir išorin je aplinkose (Eisenhardt ir Martin, 2000). 

Teece ir kiti (1997) dinamini  geb jim  koncept  paaiškina, kaip esam  organizacijos vidini  

kompetencij  panaudojim , veikiant vidin s ir išorin s organizacijos aplink  sukeltus 

sunkumus. Organizacijoms veikti sunkumus padeda teisingi ir laiku vykdomi poky iai. 

Poky ius organizacijoje inicijuoja vadovyb , b tent mokslin je literat roje vadovai yra 

priskiriami prie organizacijos vidini  kompetencij . Tod l galima teigti, kad dinamini  

geb jim  veikla, užtikrinanti organizacijos gerus veiklos rezultatus, yra gr sta poky iais 

organizacijoje.  
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Pastar j  dešimtmet  verslo aplinka tampa vis dinamiškesn  d l greito ir žymaus 

technologij  vystymosi, trumpesnio produkt  gyvavimo ciklo, did jan ios tarptautin s 

konkurencijos ir greito nauj  verslo praktik  plitimo. Kadangi nuolatiniai verslo aplinkos 

poky iai bei tendencijos skatina organizacijos dinamini  geb jim  veikl , tod l nauj  

funkcini  kompetencij  atsiradimas ir vystymasis gali b ti pagrindinis b das, norint išlaikyti 

lyderio pozicijas technologin je ir pažangi  organizacijos proces  valdymo sistem  kovoje. 

Tod l galima daryti išvad , kad dinamini  geb jim  reikšm  organizacijai nuolat did ja, o tai 

leidžia organizacijai atnaujinti ir pertvarkyti operacinius geb jimus bei atrasti naujas j  

konfig racijas. 

Organizacijos tiekimo grandin  yra neatsiejama organizacijos dalis (tai buvo pagr sta 

moksliniai literat ros šaltiniais 1.2 dalyje), kuri, Lambert (2005) teigimu, apima daugiau nei 80 

proc. organizacijoje vykstan i  proces , funkcij , operacij , tod l galima daryti išvad , kad 

dinamini  geb jim  poveikis tiekimo grandinei ir jos etapams yra lygiai toks pat kaip ir visai 

organizacijai. 

Penrose (2009) akcentuoja, kad organizacijos aplinkos kontekstas gali b ti svarbus 

organizacijos tiekimo grandin s proces  ir veiklos analizei, nes skirtingose aplinkose yra 

skirtingai vertinama proces  veikla. Teece ir kiti (Teece ir kiti, 1997) pabr žia dinamini  

geb jim  reikšm  ir j  svarb , siekiant geresni  organizacijos veiklos rezultat  besikei ian ioje 

vidin je ir išorin je aplinkose. Dinamin s vidin s ir išorin s organizacijos aplinkos ver ia 

organizacijos tiekimo grandin  nuolat pertvarkyti procesus ir investuoti  nauj  funkcini  

kompetencij  tobulinim , kurios paskatint  organizacijoje vykstan i  proces  vystym si. Tod l 

galime teigti, kad kuo organizacijos vidin  ir išorin s aplinkos yra nepastovesn s, 

dinamiškesn s, tuo labiau tik tina, kad organizacijos dinamini  geb jim  veikla bus 

vertingesn , nes jie leis ieškoti ir gyvendinti naujai atrastas galimybes bei gerinti organizacijos 

veiklos rezultatus, vykdant poky ius jos tiekimo grandin je.  

Svarbu pamin ti, kad mokslin je literat roje (Eisenhardt ir Martin, 2000, Teece, 2007, 

Nelson ir Winter, 2002, Easterby-Smith ir Prieto, 2008) teigiama, kad kiekviena organizacija 

turi visus šešis mokslin se publikacijose išskirtus dinaminius geb jimus, tik vieni veikia 

stipriau, kiti silpniau, tod l vieni poky ius veikia labiau – kiti mažiau. Teece (2007), Eisenhardt 

ir Martin (2000) teigimu, organizacijos dinamini  geb jim  veikla vadinama sistema, kurios 

elementai veikia atskirai, nesudaro nustatytos sekos. 

Poky i  inicijavimas ir gyvendinimas organizacijos tiekimo grandin s etapuose 

priklauso nuo organizacijos vadovyb s, kitaip tariant – vadov . Tod l svarbu, kad organizacijos 

vadovai b t  pakankamai kompetentingi žvelgti galimyb , ja pasinaudoti, gyt  nauj  

reikaling  žini  (išmokt ), geb t  integruoti, koordinuoti ir pertvarkyti organizacijos procesus. 
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Organizacijos vadovai, priimdami strateginius, taktinius ir operatyvinius sprendimus, formuoja 

poky ius organizacijos tiekimo grandin s etapuose, kurie užtikrina gerus veiklos rezultatus. 

Organizacijos dinamini  geb jim  veiklai ir poky i  gyvendinimo s kmei reikšmingos takos 

turi ir organizacijos darbuotojai.  

Nors technologijos vis labiau užvaldo organizacij  veikl  ir masiškai perima darbuotoj  

funkcijas ir tikslus, niekada neatsitiks taip, kad organizacijos gal s dirbti visai be darbuotoj . 

Kad ir kokios kompleksiškos ir išmanios b t  šiuolaikin s technologijos, jos negali veikti be 

žmogaus. Tinkamas personalo valdymas – vis  vienodas suinteresuotumas (motyvacija) siekti 

organizacijos tiksl , darbuotoj  talent  ir gabum  tinkamas išnaudojimas, gera atmosfera darbo 

vietoje, konflikt  valdymas, maksimalus darbo efektyvumas yra pagrindin s priemon s, 

siekiant gyvendinti organizacijos tikslus. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos 

vadov  kompetencija, patirtis ir geb jimas vertinti organizacijos vidines ir išorines aplinkas 

daugeliu atvej  lemia organizacijos dinamini  geb jim  veikl  organizacijos tiekimo grandin s 

etapuose bei poky i  inicijavim  ir valdym  savo laiku, norint gerinti organizacijos veiklos 

rezultatus. 

12 paveiksle pateikta login  schema, kaip organizacijos vidin s aplinkos ir dinamini  

geb jim  s veika sukelia poky ius organizacijos tiekimo grandin je. 

 

 

 

 

 

 

 

12 pav. Dinamini  geb jim  ir organizacijos vidin s aplinkos s veika 
Šaltinis: Seuring ir Muller (2008b) 

 

Organizacijos dinaminiai geb jimai bei organizacijos vadovyb s vadybiniai sprendimai 

daro ženkli  tak  organizacijos proces  valdyme, kitaip tariant, sukuria teigiamus arba 

neigiamus poky ius organizacijoje. Kiti moksliniai šaltiniai pabr žia, kad organizacijos 

dinamini  geb jim  veikla skirtinguose tiekimo grandin se etapuose yra nevienoda ir sukuria, 

skatina skirtingus poky ius pa ioje tiekimo grandin je (Chen ir Paulraj, 2004; Hall, 2000; 

Seuring ir Muller, 2008b; Pagell ir Wu, 2009). Svarbu pamin ti, kad b tent organizacijos 

vadovai pastebi ir analizuoja vidin s ir išorin s aplinkos poky ius ir  juos atsižvelgdami priima 

sprendimus, kokius poky ius kokiuose tiekimo grandin s etapuose inicijuoti ir vykdyti. Atlikus 

mokslin s literat ros analiz  buvo sudaryta lentel  (žr. 7 lentel ), kurioje nurodyta, kokie 

Organizacijos vidin  ir išorin  aplinkos 

Organizacijos dinaminiai geb jimai 

Organizacijos vadovyb  
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organizacijos dinamini  geb jim  s lygoti poky iai tiekimo grandin s etapuose yra sukuriami 

bei skatinami. 

 

7 lentel . Dinamini  geb jim  s lygoti poky iai tiekimo grandin s etapuose 

Tiekimo 
grandin s etapas 

Poky iai tiekimo grandin s etape Literat ros šaltiniai 

Poky iai tiekimo 
grandin s 
planavimo etape 

Gamybos optimizavimas;  
Produkt  pristatymas laiku;  
Planavimo tikslumas;  
Gera komunikacija tarp padalini ;  
Tikslus kliento gamybos poreiki  sekimas ir 
analiz . 

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

Poky iai tiekimo 
grandin s 
strategini  
pirkim  ir žaliav  
sigijimo etape 

Sand lio apyvartumo užtikrinimas;  
Geriausios žaliav  kainos užtikrinimas;  
Žaliav  pristatymas laiku;  
Nuolatinis žaliav  rinkos tendencij  steb jimas 
ir objektyvus vertinimas;  
Gera komunikacija tarp padalini . 
 

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

Poky iai tiekimo 
grandin s 
gamybos etape 

Gamybos optimizavimas;  
Gamybos laiku užtikrinimas;  
Gamini  kokyb s užtikrinimas;  
Lankstus gamybos proces  valdymas;  
Inovacij  gamyboje diegimas;  
Gera komunikacija tarp padalini . 

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

Poky iai 
pakavimo, 
sand liavimo, 
logistikos etape 

Optimalaus produkto pristatymo b do 
parinkimas;  
Nauji pakavimo sprendimai;  
Sand lio vietos minimizavimas;  
Gera komunikacija tarp padalini . 

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

Poky iai tiekimo 
grandin s 
pardavimo ir 
klient  
aptarnavimo 
etape 

Operatyvumas, klient  pasitenkinimas;  
Greitas sprendim  pri mimas;  
Inovatyv s sprendimai;  
siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  j  

poreiki  analiz ;  
Nuolatin  konkurentin s aplinkos analiz  ir 
objektyvus vertinimas;  
Gera komunikacija su kitais padaliniais. 

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

Poky iai tiekimo 
grandin s 
posandorinio 
klient  
aptarnavimo 
etape 

Klaid  eliminavimas, operatyvumas; 
Klient  pasitenkinimas;  
Greitas sprendim  pri mimas;  
siklausymas  kliento poreikius;  

Nuolatin  klient  poreiki  analiz ; 
Tikslus ir operatyvus klient  atgalinio ryšio 
apie gaminius ir organizacij  gavimas. 

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

 

Atlikta mokslin s literat ros analiz  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 dinamini  geb jim  s lygoti poky iai tiekimo grandin s 

etapuose skatina teigiamus veiksmus organizacijoje, kurie s lygoja organizacijos veiklos 

rodikli  pažang . Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos dinaminiai geb jimai sukelia 

teigiamus poky ius ne tik tiekimo grandin s etapuose, bet ir visoje organizacijoje. 

Apibendrinant pirmojoje disertacinio darbo dalyje pateit  išsami  mokslin s literat ros 

analiz  buvo sudaryta tyrimo login  schema, pateikta 13 paveiksle.  

 

 
13 pav. Mokslinio tyrimo login  schema 

 

Svarbu pamin ti, kad punktyrin  linija nurodo b simo tyrimo ribas. Tyrimo metu bus 

tikrinama, kurie organizacijos dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiriam  

organizacij  tiekimo grandin s etapuose. Tyrimo pradžioje buvo iškeltas klausimas, kaip 

organizacijos dinamini  geb jim  s lygoti poky iai tiekimo grandin s etapuose takojo 

organizacijos veiklos rezultatus, ta iau susidurta su problema, kaip išmatuoti organizacijos 

rezultat  pager jim  po tam tikr  poky i  tiekimo grandin s etapuose. Tod l apsiribota duotimi 

ištirti, kurie organizacijos dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s 

etapuose. 
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1.6. Organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose  
modelis 

 

Organizacijos tiekimo grandin s ir dinamini  geb jim  koncept  s saja suteikia 

organizacijai papildomos motyvacijos ir galimybi  tobul ti, vystyti esamus operacinius 

geb jimus, nor  pirmauti nuolat besikei ian ioje konkurencin je aplinkoje (Hall, 2000). 

Mokslin je literat roje teigiama, kad organizacijos tiekimo grandin  ir dinaminiai geb jimai yra 

dvi pakankamai naujos augan ios atšakos mokslini  tyrim  srityje ir šiuo laikotarpiu dominuoja 

mokslini  tyrim  literat roje, ta iau s saja tarp ši  dviej  tem  dar nepakankamai ištirta (Defee 

ir Fugate, 2010).  

Kaip jau buvo min ta 1.1 dalyje, dinamini  geb jim  s voka mokslin je literat roje yra 

pakankamai nauja, lygiai taip pat ir tiekimo grandin s reiškinio tyrimai yra gan tinai nauja tema, 

kuri apib dinama, kaip organizacijos vidinis tinklas, kurio tikslas pagaminti ir pristatyti 

produkt  ar paslaug  galutiniam vartotojui, susiejant procesus, pradedant žaliav  tiekimu, t siant 

gamyba ir baigiant galutiniu pristatymu. Per pastaruosius metus tiekimo grandin s valdymo ir 

dinamini  geb jim  tema gijo didel  reikšm  mokslin je literat roje. Tai rodo vis did jantis 

tyrim  šia tematika skai ius per pastaruosius kelerius metus (Seuring ir Muller, 2008b).  

Defee ir Fugate (2010) pabr žia, kad organizacijos tiekimo grandin je žaliav  bei 

informacijos srautai juda aukštyn ir žemyn tiekimo grandine, tod l tiekimo grandin s valdymas 

yra ši  proces  integravimas, naudojant organizacijos dinaminius geb jimus, kurie užtikrina 

sklandži  tiekimo grandin s veikl , sukeldami tam tikrus poky ius tiekimo grandin s etapuose, 

o šio reiškinio pasekme b t  galima vadinti ger jan ius organizacijos veiklos rezultatus. 

Atlikus išsami  mokslin s literat ros analiz , kaip jau buvo min ta šioje disertacijoje, 

pasigendama glaudesn s organizacijos tiekimo grandin s ir dinamini  geb jim  koncepcijos 

s saj , bei paaiškinimo, kurie organizacijos dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius 

tiekimo grandin s etapuose. Tod l remiantis pirmojoje disertacijos dalyje sugrupuota ir 

išanalizuota moksline literat ra, buvo sudarytas teorinis modelis, leidžiantis suprasti ir ištirti, 

kurie organizacij  dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s etapuose. 

Modelis pateiktas 14 paveiksle. 
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2. ORGANIZACIJOS DINAMINI  GEB JIM  POKY I  TIEKIMO 
GRANDIN S ETAPUOSE TYRIMAS 

 
Antrojoje disertacinio darbo dalyje, remiantis mokslin s literat ros analize, bus išsamiai 

išanalizuotos tyrimo ištakos ir pateiktas tyrimo pagrindimas. Toliau šioje dalyje pateikiama 

tyrimo strukt ra bei etapai, detalizuojama empirinio tyrimo atlikimo logika. Remiantis 

moksliniais tekstais pagrindžiama tyrimo imtis, detalizuojamos reikiamos ekspert  

kompetencijos bei paaiškinama, kod l buvo pasirinktas b tent toks ekspert  skai ius. V liau 

pateikiama išsami empirinio tyrimo metodologija. Taip pat aprašyta, kokiomis etikos 

nuostatomis buvo remiamasi, vykdant organizacijos dinamini  geb jim  raiškos tiekimo 

grandin s etapuose tyrim . 

2.1. Tyrimo ištakos ir pagrindimas 
 

Organizacijos dinaminiai geb jimai n ra pain s, migloti ir be galo pasikartojantys, kaip 

teig  kai kurie mokslininkai (Priem ir Butler, 2000; Williamson, 1999). Atvirkš iai, jie susideda 

iš daugelio lengvai suprantam  ir atpaž stam  galikli , pavyzdžiui, s jung  sudarymo, produkt  

k rimo ir strategini  sprendim  pri mimo, organizacijos esam  ištekli  valdymo ir t.t., kurie yra 

išsamiai ištirti mokslin je literat roje ir pateikti 1.4 disertacinio darbo dalyje. Organizacijos 

dinamini  geb jim  nauda organizacijai slypi j  geb jime keisti ir atnaujinti ištekli  baz : kurti, 

integruoti, pertvarkyti ir panaudoti išteklius, gerinant organizacijos veiklos rezultatus. 

Svarbu pamin ti, kad dinaminiai geb jimai parodo organizacij , kurias sieja geri veiklos 

rezultatai, bendrumus, panašumus. Kai kurie moksliniai šaltiniai teigia, kad bet kuri  

organizacijos dinamini  geb jim  raiška gali b ti išskirtin  ir unikali organizacijai, ta iau kiti 

mokslininkai mano, kad organizacijose yra konkreti dinamini  geb jim  k rimo ir raiškos 

metodika arba k rimo, skatinimo veikti b dai. Šie bendrumai reiškia, kad dinamini  geb jim  

konceptas yra sukurtas taip, kad organizacijos gali šiuos dinaminius geb jimus vystyti vairiai ir 

skirtingais b dais. Darytina išvada, kad dinaminiai geb jimai yra panaš s ir lengviau pritaikomi 

kitose organizacijose nei paprastai manoma, šios pastabos rodo modifikuot  dinamini  geb jim  

samprat . Tai patvirtina, kad organizacijos dinamini  gen jim  tyrimus galima atlikti keliose to 

paties sektoriaus organizacijose, o gauti rezultatai ir rekomendacijos sektoriui bus vertingi ir 

reikšmingi.  

Ankstesniuose moksliniuose darbuose dinamini  geb jim  tematika buvo pateiktas 

platesnis poži ris  pasikartojan ius organizacijos procesus (Cyert ir March, 2003; Nelson ir 

Winter, 2002; Winter ir Szulanski, 1999). Teigtina, kad vidutinio dinamiškumo rinkose 
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organizacijos pasikartojantys procesai, padedant dinaminiams geb jimams, papildo kaupiamas ir 

turimas žinias (Cyert ir March, 2003; Helfat, 1997; Nelson ir Winter, 2002). 

V lesn je mokslin je literat roje sutinkamas dar vienas teiginys, kad organizacijoje už 

dinamini  sugeb jim  koncept  svarbesni yra santykiai tarp vairialypi  element , organizacijos 

padalini , tiekimo grandin s etap  ir t.t. (Jacobides, 2006). Dinamini  geb jim  sandaros 

koncepcija pabr žia ši  santyki  svarb . Dinamini  sugeb jim  strukt ra nurodo, kaip skirtingi 

su dinaminiais sugeb jimais susij  elementai s veikauja tarpusavyje arba koks tarp j  yra ryšys 

(Jacobides, 2006). Kiti mokslininkai (Winter, 2003; Salvato ir Rerup, 2011) pabr žia, kad 

organizacijos dinaminiai geb jimai modifikuoja žemesnio lygio prastus (operacinius) 

geb jimus, kurie veikia operacij  organizacijos viduje s kming  vykdym . Žemiau pateiktoje 

lentel je, atlikus mokslin s literat ros analiz , pateiktos kitos mokslini  tyrim  sritys 

organizacijos dinamini  geb jim  tematika (žr. 8 lentel ): 

 

8 lentel . Mokslini  tyrim  raida dinamini  geb jim  tematika 

Autorius Mokslini  tyrim  sritys dinamini  geb jim  tematika 
Helfat (1997) Organizacijos dinamini  geb jim  raiška ir efektas produkto 

vystymo stadijoje, praktin s patirties (angl. know how) efekto 
taikymas. 

Tripsas (1997) Organizacijos dinamini  geb jim  taka nauj j  technologij  ir 
radikali  inovacij  k rimui.  

Petroni (1998) Nauj  produkt  k rimas vertinant vidin s ir išorin s aplink  
veiksnius. Dinamini  geb jim  veikla. 

Deeds ir kiti (1999) Veiksniai, lemiantys nauj  produkt  atsiradim  dinamini  
geb jim  poži riu. 

Delmas (1999) Nauj j  technologij  vaidmuo, kuriant naujas kompetencijas 
organizacijoje iš dinamini  geb jim  perspektyvos. 

Lehrer (2000) Dinamini  geb jim  evoliucini  ir revoliucini  paky i  taka 
pl tojant organizacijos kompetencijas. 

Spanos, Lioukas (2001) Dinamini  geb jim  reikšm  organizacijai, siekian iai rinkoje 
užsitikrinti konkurencin  pranašum . 

Rindova, Kotha (2001) Kaip keit si organizacijos strukt ra, funkcijos, konkurencinis 
pranašumas, prad jus vystyti organizacijos dinaminius geb jimus. 

D’Este (2002) Nauj  organizacijos žini  integravimas  gamybos procesus, 
siekiant pagerinti organizacijos pad t  rinkoje. 

Verona, Ravasi (2003) Nauj  žini  organizacijoje generavimas, sisavinimas ir 
integravimas, siekiant efektyviai pertvarkyti organizacijoje 
vykstan ius procesus. 

Salvato (2003) Organizacijos strategini  poky i  valdymas, integruojant ištekliais 
gr st  strategij  ir panaudojant dinamini  geb jim  reiškinio 
savybes. 

Roy, Roy (2004) Dviej  organizacij  integracija dinamini  geb jim  raiškos 
kontekste.  

Mota, de Castro (2004) Organizacijos galimybi  rib  ieškojimas ir organizacijos 
dinamini  geb jim  ištakos. 

Athreye (2005) Organizacijos nauj  žini  integravimas, vertinant organizacijos 
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vidines ir išorines aplinkas. 
Newbert (2005) Naujos organizacijos k rimas organizacijos dinamini  geb jim  

poži riu. 
Alsos ir kiti (2007) Veiksniai, kurie palengvina ir suvaržo organizacijos tvari  pl tr , 

kaip tai atsiliepia dinamini  geb jim  raiškai organizacijoje. 
Keil (2010) Organizacijos mokymosi geb jimo raiška organizacijoje, su 

kokiomis rizikomis susiduria organizacija. 
Barreto (2010) Organizacijos dinaminiai geb jimai ir organizacijos inovacij  

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

Beske (2012) Organizacijos dinamini  geb jim  vaidmuo tiekimo grandin s 
valdyme. 

 
 

Mokslin je literat roje (Saunders, 1995, 1998; Christopher, 1992; New, 1995; Cooper, 

Lambert ir Pagh, 1997; Macbeth ir Ferguson, 1994; Babbar ir Prasad, 1998)  organizacijos 

tiekimo grandin s reiškin  d mesys buvo atkreiptas dar 1980- j  pradžioje, ta iau tuo 

laikotarpiu organizacijos tiekimo grandin s valdymo koncepcija dar nebuvo aiškiai suvokiama ir 

vienareikšmiškai apibr žiama, dauguma mokslinink  akcentavo b tinyb  aiškiai apibr žti 

organizacijos tiekimo grandin s valdymo s vok  ir koncepcin  strukt r . Ji pateikta 1.1 

disertacinio darbo dalyje. 

V lesniuose moksliniuose tyrimuose tiekimo grandin s valdymo terminas vartotas ne tik 

kalbant apie logistikos procesus, planavim , gamyb  bei medžiag  ir informacijos sraut  

valdym  organizacijos viduje ir išor je. Vieni mokslininkai tiekimo grandin s valdymo s vok  

vartojo aprašydami strategij , tarporganizacinius klausimus (Cox, 2007), kiti – nor dami aptarti 

organizacijos strukt r  ir si lydami vertikalios integracijos alternatyv  (Thorelli, 2006), treti – 

nustatydami ir aprašydami organizacijos ryši  su savo tiek jais pl tr  (Sako, 2009; Lamming, 

2008, 1996; Hines, 1997, 2011). Apibendrinant galima teigti, kad per daugiau nei trisdešimt 

met  organizacijos tikimo grandin  buvo aptarin jama vairiais pj viais, pateikta ne viena 

koncepcija, strukt ra, veikimo modelis. Ta iau organizacijos tiekimo grandin s ir organizacijos 

dinamini  geb jim  s vokos prad tos sieti vos prieš kelerius metus. 

Atlikus išsami  mokslin s literat ros analiz , toliau esan ioje lentel je (žr. 9 lentel ) 

pateikta suvestin  mokslini  tyrim  sri i  organizacijos tiekimo grandin s tematika. 

9 lentel . Mokslini  tyrim  raida organizacijos tiekimo grandin s tematika 
Autorius Mokslini  tyrim  sritis organizacijos tiekimo grandin s tematika
Cooper, Lambert, 
Pagh, (1997) 

Tiekimo grandini  strategini  tinkl  valdymas daugiašal se 
kompanijose 

Venkataramanan 
(1998) 

Tiekimo grandin s valdymo ypatumai organizacijoje, atsižvelgiant  
kult rin  organizacijos aplink  

Handfield ir Nichols 
(1999) 

Preki , gamini  pristatymo laiku poži rio raida tiekimo grandin je ir 
reikšm  organizacijai 
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Stock ir kiti (2000) Sprendim  pri mim  problematika organizacijos tiekimo grandin s 
valdyme 

Maskell (2001) Tiekimo grandin s projektavimas ir strateginiai susivienijimai 
Bolumole (2003) Tiekimo grandin s reikšm  ir ypatumai gamybin je organizacijoje 
Craxton (2005) Organizacijos gamybini  paj gumo planavimas ir planavimo taka 

tiekimo grandin s valdymui 
Lambert ir kiti (2005) Medžiag , žaliav  sraut  planavimas ir valdymas organizacijos 

tiekimo grandin je 
Slone et al. (2007) Skaitmenin s tiekimo grandin s valdymas ir nauj j  technologij  

reikšm  organizacijai 
Cox (2007) Tiekimo ir platinimo proces  integravimo ypatumai daugiašal se 

kompanijose 
Lamming (2008) Tiek j  vertinimas ir valdymas pagal ISO standartus organizacijos 

tiekimo grandin je 
Sako (2009) moni  susivienijim  ir bendr  moni  reikšm , taka j  tiekimo 

grandini  konsolidavimui ir valdymui 
Hines (2011|) Komunikacijos reikšm  ir svarba organizacijos tiekimo grandin s 

valdyme 
Wood (2011) Žmogišk j  ištekli  valdymas daugiašali  kompanij  tiekimo 

grandin se 
Weaver (2013) Nauj j  technologij  raida ir reikšm  organizacijos tiekimo 

grandinei 
 

 
Mokslin je literat roje organizacijos dinamini  geb jim  ir tiekimo grandin s s vok  

s saj  sutinkama s lyginai nedaug (Beske, 2012, Richey ir kt., 2005, Zollo ir Winter, 2002 ir 

kiti), ta iau šios dvi s vokos yra glaudžiai sietinos ir turin ios mokslin  pagrindim , pateikt  

pirmojoje disertacinio darbo dalyje, tod l j  dviej  s veika yra reikšminga formuojant ir 

vykdant poky ius organizacijos tiekimo grandin s etapuose ir gerinant organizacijos veiklos 

rezultatus. Moksliniai tyrimai pabr žia, kad organizacijai norint konkuruoti nuolat 

besikei ian iomis aplinkos s lygomis, organizacijos dinamini  geb jim  vystymas yra b tinas. 

Darytina išvada, kad nuolatinis organizacijos veiklos rezultat  augimas pasiekiamas ir 

išlaikomas b nant vienu žingsniu priekyje nei konkurentui (Eisenhardt ir Martin, 2000; Teece ir 

kiti, 1997; Verona ir Ravasi, 2003). 

Pasteb ta, kad mokslin je literat roje (Gadde ir Hakansson, 2008; Waluszewski ir 

Johanson, 2008; Flint ir Mentzer, 2000; Fröhlich ir Westbrook, 2001; Friedman, 2006), tiriant 

organizacij  tiekimo grandines, labiausiai ignoruoti dinaminiai geb jimai, nepaisant to, kad 

organizacijos tiekimo grandin je vykstantys procesai (organizacijos vidin  aplinka) traktuojami 

kaip turbulentin  aplinka. Su nedidel mis išimtimis, mokslin je literat roje organizacijos 

dinaminiai geb jimai aprašyti kaip logistikos ar tiekimo grandin s veiklos procesus gerinantys 

veiksniai (Barney, 2001; Grant, 1991; Wernerfelt, 2004). 

Naujausiuose mokslinink  tyrimuose organizacijos tiekimo grandin s tematika 
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orientuojamasi  dinamini  geb jim  koncepcij  ir jos reikšmingum  dalyvaujant tiekimo 

grandin s etapuose vykstan ioje 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). Šioje mokslin je literat roje organizacijos dinaminiai geb jimai 

vardinami, kaip sisavinti ir stabil s organizacijos veiklos rezultat  gerinimo rankiai, kuriems 

padedant organizacija sistemingai kuria naujus statinius (operacinius) geb jimus ir kei ia 

esamus (Zollo ir Winter, 2002). 

Kituose moksliniuose šaltiniuose statiniai (operaciniai) geb jimai tebeegzistuoja, ta iau j  

efektyvumas nustatomas pagal tai, kaip greitai jie gali b ti pertvarkomi ir atnaujinami naudojant 

dinaminius geb jimus. Sen  organizacijos ištekli  derini  panaudojimas ar j  pertvarkymas ir 

nauj  derini  k rimas pagr stas organizacijos aplinkos ir organizacijos vadovyb s inicijuotais 

poky iais (Zahra ir George, 2002b). Helfat ir Peteraf (2003) akcentuoja, kad kai organizacija 

paj gi grei iau ir efektyviau už konkurentus panaudoti savo dinaminius geb jimus, ji gali gyti 

konkurencin  pranašum  ir j  išlaikyti ilgesn  laik . Kadangi statiniai (operaciniai) geb jimai 

ilgalaik je perspektyvoje n ra dinamiški ir gebantys prisitaikyti prie rinkos poky i , tod l 

organizacijos dinaminius geb jimus rekomenduojama naudoti, kaip pagrindines priemones, 

atnaujinant ir tobulinant esamus geb jimus bei kuriant visiškai naujus (Teece ir kiti, 1997; 

Winter, 2003). 

Anks iau min tuose tyrimuose (Flint ir Mentzer, 2000; Fröhlich ir Westbrook, 2001; 

Abrahamsson ir kiti, 2003; Richey ir kiti, 2005) organizacijos dinaminiai geb jimai buvo 

minimi kaip savaime egzistuojantis reiškinys, ta iau jo veiklos nauda priklauso nuo 

organizacijos pastang  ir investicij , vystant ir tobulinant organizacijos dinaminius geb jimus 

(Christopher, 2000; Fawcett ir kiti, 1996). Svarbu atkreipti d mes   tai, kad organizacijos 

tiekimo grandin  sudaryta iš atskir  etap , tod l organizacijos dinamini  geb jim  vystymas ir 

tobulinimas turi b ti užtikrintas tolygiai visuose tiekimo grandin s etapuose. Jei tiekimo 

grandin je vienas etapas veiks geriau nei kitas, pavyzdžiui, gamyba geriau nei planavimas, tai 

bendri tiekimo grandin s rezultatai tikrai nebus geresni nei anks iau. Kad ir kaip kokybiškai ir 

efektyviai organizacija gamint , blogas žaliav  ir gamybos paj gum  planavimas neleis jai 

pasiekti maksimalios naudos. Darytina išvada, kad organizacijos dinaminiai geb jimai turi b ti 

vystomi vienodais tempais ir mastais visuose tiekimo grandin s etapuose. 

Apibendrinant galima teigti, kad mokslini  publikacij  ir tyrim  organizacijos dinamini  

geb jim  ir tiekimo tematika yra gausu, ta iau ši  dviej  fenomen  s veika moklsin je 

literat roje prad ta analizuoti gana neseniai. Moksliniais tyrimais rodyta, kad organizacijos 

dinamini  geb jim  taka organizacijai yra akivaizdi, ta iau koki  tak  jie daro organizacijos 

tiekimo grandinei, tyrim  rezultat  pateikiama negausiai. Pagrindinis organizacijos dinamini  
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geb jim  tikslas yra inicijuoti, daryti tak  ir vykdyti poky ius, tod l buvo nuspr sta ištirti, 

remiantis mokslin s literat ros analize, kokius poky ius jie takoja tiekimo grandin s etapuose, 

ir atlikti kokybin  bei kiekybin  tyrimus, siekiant išsiaiškinti, kurie organizacijos dinaminiai 

geb jimai labiausia takoja poky ius tiekimo grandin s etapuose.  

Mokslin je literat roje teigiama, kad organizacijose veikia visi dinaminiai geb jimai, tik 

vieni stipriau, kiti – silpniau. Teigtina, kad dinamini  geb jim  taka poky iams tiekimo 

grandin s etapuose priklauso nuo to, kaip stipriai jie veikia tame etape. Atlikus tyrim  

pasirinktose organizacijose, bus galima nustatyti, ne tik kurie dinaminiai geb jimai labiausiai 

takojo poky ius organizacij  tiekimo grandin se, bet kartu kurie dinaminiai geb jimai 

stipriausia veikia. Išanalizavus gautus empirinio tyrimo rezultatus, bus galima pateikti 

rekomendacijas, kuri  dinamini  geb jim  veikl  kokiame tiekimo grandin s etape reikt  

tobulinti ir kaip tai padaryti, kad labiau takot  poky ius tiekimo grandin s etapuose ir užtikrint  

organizacij  veiklos rezultat  pažang . Tod l teigtina, kad šis tyrimas yra moksliškai pagr stas ir 

reikšmingas. 

 
 
2.2 Tyrimo strategija ir etapai 

 

Šio disertacinio tyrimo metu siekta išsiaiškinti ir patikrinti, kurie organizacijos dinaminiai 

geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s etapuose elektronikos gamybos 

paslaug  teik j  organizacijose. 

Tyrimo strategija. Kiekybinio pob džio tyrim  tikslas yra patikrinti kokybinio tyrimo 

metu iškristalizuotas hipotezes ir pateikti apibendrinan ius rezultatus (angl. generalizable 

results). Tokie tyrimai yra naudingi atsakant  klausimus „kas?“ Tuo tarpu kokybinio pob džio 

tyrim  tikslas yra sigilinti, suprasti kompleksines psichosocialines problemas ir atsako  

klausimus „kod l?“ ir „kaip?“ (Marshall, 1996). 

Disertacijoje derinami kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai. Kokybiniai metodai: 

sistemin  mokslin s literat ros analiz  ir grupin s diskusijos metodas (angl. focus group). 

Mokslin s literat ros analiz  leido suformuoti pirmines hipotezes, o grupin s diskusijos metu, 

remiantis ekspert  svaria patirtimi, buvo iškristalizuota, kokie organizacij  dinaminiai geb jimai 

labiausiai takoja poky ius organizacij  tiekimo grandini  etapuose. Kaip kiekybinis duomen  

rinkimo metodas pasirinktas anketin  apklausa, suformuotas išsamus klausimynas, kuris leido 

vertinti kiekvieno dinaminio geb jimo ir kiekvieno dinamini  geb jim  galiklio vidutinius 

rangus, taip atskleidžiant, kurie dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius organizacij  

tiekimo grandini  etapuose (žr. 15 paveiksl ).  
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15 pav. Tyrimo strategija 

 

Tokio tyrimo strategija, r m si ekspert  vertinimais, kokie organizacijos dinaminiai 

geb jimai labiausiai takoja poky ius tiriam  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandin s etapuose. Atliekant tyrim , tam kad b t  gauti išsam s ir tiksl s 

atsakymai  sudarytos anketos klausimus, buvo pasirinktas anketin s apklausos metodas. 

Anketin s apklausos metodas reikalauja nemažai ištekli , o ypa  laiko. Paprastai anketin  

apklausa vykdoma jau kruopš iai atsirinkus respondent , ekspert  imt .  

Dažniausiai sociologiniai tyrimai vadybos srityje apima plat  spektr  organizacijoje 

vykstan i  proces , funkcij , operacij  bei daugel  tarpasmenini  ryši  organizacijos 

padaliniuose, hierarchiniuose sluoksniuose, tod l tam, kad užtikrinti sklandži  tyrimo eig  buvo 

nuspr sta apklausti tik aukš iausiojo, viduriniojo ir žemiausiojo lygio vadovus, kitaip tariant, 

ekspertus. Tokia tyrimo eksperto imtis pasirinkta tod l, kad aukš iausiojo, viduriniojo ir 

žemiausiojo lygio vadovai puikiai išmano organizacijoje vykstan ius procesus, gerai susipažin  

su esamomis problemomis ir galimyb mis, žino rinkos subtilybes ir t.t., tod l juos galima 

vadinti ekspertais.  

Pasirinkus toki  tyrimo strategij , svarbu skirti pakankam  d mes  pasirinkto elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijoms ir j  veiklos aprašymui bei kontekstui 

(tiriam  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  charakteristika pateikta 

3.1 disertacinio darbo dalyje). Tiriant organizacijas pasirinktu kampu, labai svarbu tinkamai 

apklausti pasirinktus ekspertus, kurie yra unikal s ir gali t r ti lemiam  tak  organizacijose 

I. Kokybinis tyrimas II. Kiekybinis tyrimas 

Literat ros ir dokument  analiz  

Grupin  diskusija 

Suformuluotos hipotez s 
kiekybiniam tyrimui 

Anketos sudarymas 

Apklausos organizavimas 

Duomen  apdorojimas 

Hipotezi  patikrinimas, 
rezultat  apibendrinimas 

TYRIMO STRATEGIJA 
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vykstantiems procesams. Tad šiam tyrimui atlikti buvo sudaryta strukt rizuota anketa, su kuria 

buvo vykdoma ekspert  apklausa (interviu) pasirinktose tyrimui organizacijose. 

 

Tyrimo etapai.  

Organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose modelis 

sudarytas remiantis  mokslin s literat ros analize ir tyrimais. Kad šis modelis gal t  b ti 

taikomas praktikoje, yra b tinyb  j  empiriškai patikrinti. 

Organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose 

empirinis tyrimas bus atliekamas šiais etapais (žr. 16 pav): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

16 pav. Empirinio tyrimo etapai 
 

Toliau, kituose disertacinio darbo antrosios dalies poskyriuose, bus pateikiama 
išsamesn  16 paveiksle pateiktos tyrimo etap  sekos detalizacija. 

 

I etapas: Kokybinio tyrimo metodikos tiksl  ir uždavini  nustatymas. 

IV etapas: Tyrimo hipotezi  suformulavimas. 

VI etapas: Kiekybinio tyrimo metod  parinkimas tikslams ir uždaviniams pasiekti. 

VII etapas: Kiekybinio tyrimo organizavimas ir atlikimas. 

VIII etapas: Gaut  kiekybinio tyrimo rezultat  analizavimas ir interpretavimas, 
hipotezi  patvirtinimas arba paneigimas. 

IX etapas: Išvad  suformulavimas.  

II etapas: Kokybinio tyrimo metod  parinkimas tikslams ir uždaviniams pasiekti. 

V etapas: Kiekybinio tyrimo metodikos tiksl  ir uždavini  nustatymas. 

III etapas: Kokybinio tyrimo organizavimas ir atlikimas. 
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2.2. Kokybinis tyrimas 

2.2.1 Kokybinio tyrimo tikslas ir uždaviniai 
Atlikus teorin  organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s 

etapuose analiz , pasteb ta, kad mokslin je literat roje dažniausiai yra analizuojama dinamini  

geb jim  taka, poveikis organizacij  tiekimo grandin s etapuose. Nedetalizuojama, kurie 

dinaminiai geb jimai sukelia ir gyvendina šiuos poky ius tiekimo grandin s etapuose. Iki šiol 

aptikta gana nedaug mokslini  publikacij  panašia tematika, kad argumentuotai b t  galima 

teigti, kurie organizacijos dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s 

etapuose. Tod l keliant hipotezes apie organizacijos dinamini  geb jim  tak  poky iams 

tiekimo grandin s etapuose pritr kta argument  ir pagrindimo. Tuo tikslu nuspr sta atlikti 

kokybin  tyrim , grupin  diskusij  (angl. focus group) su pasirinktais ekspertais. Šiam 

kokybiniam tyrimui, grupinei diskusijai buvo iškeltas tikslas ir suformuluoti trys uždaviniai:  

Tikslas: remiantis mokslin s literat ros analize ir tyrimui pasirinkt  ekspert  patirtimi 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose suformuluoti hipotezes. 

Uždaviniai:  

1. Remiantis mokslin s literat ros analize suformuluoti pirmines hipotezes 

kiekybiniam tyrimui; 

2. Suorganizuoti ir vykdyti grupin  diskusij  su pasiriktais ekspertais pirminiu 

hipotezi  klausimu; 

3. Suformuluoti šešias (kiekvienam tiekimo grandin s etapui) hipotezes 

kiekybiniam tyrimui. 

Suformuluotos šešios hipotez s bus patikrintos, atliekant kiekybin  tyrim  elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose. 

 

2.2.2  Kokybinio tyrimo metodologija 
 Grupin s diskusijos metodas priskiriamas prie grupinio interviu metod , kurie taikomi 

siekiant gauti kokybini  duomen , atliekant kokybinius tyrimus. Šio tyrimo metodo ištakos 

slypi empirin je sociologijoje ir eksperimentin je psichologijoje. Grupin s diskusijos metodas 

dažnai taikomas vadybos srityje, kuriant arba tobulinant organizacijos pl tros programas, norint 

iškristalizuoti vadybin s problemos veiksnius, priežastis (Bitinas ir kiti, 2008). Tyrimo metu 

grup  tur t  sudaryti tos pa ios organizacijos ar organizacij  (priklausomai nuo problemos 

masto) darbuotojai, kuri  turimos žinios ir patirtis organizacijoje gali pad ti organizacijai giliau 

suvokti diskutuojam  turin  ar priimti svarbius sprendimus. Veiksmingumas pagr stas tuo, kad 
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dalyvaudami grupin je diskusijoje darbuotojai geriau supranta organizacijoje vykstan ius 

procesus ir sipareigoja pad ti organizacijai siekti tiksl  (Bitinas ir kiti, 2008). 

 Bitinas, Rupšien , Žydži nait  (2008) teigia, kad šiuolaikiniuose tyrimuose metodas 

taikomas, kai norima suprasti elges , sužinoti poži r   tyrimo problem , vyki  eig . Grupin s 

diskusijos metodas b na veiksmingiausias, kai ieškoma atsakym   klausimus: Kod l? Kas? 

Koks? Kaip? Metodas ypa  praver ia, kai siekiama trianguliacijos. Grupin s diskusijos metodas 

dažniausiai taikomas, kaip atskiras duomen  rinkimo metodas, siekiant nustatyti problem  ir 

projektuoti jos sprendim  ir kaip papildom  metod , taikom  prieš apklaus , siekiant nustatyti 

apklausos sandar , suformuluoti klausimus ir galimus atsakym  variantus (Bitinas ir kiti, 2008). 

Tad galima teigti, kad pasirinktas kokybinio tyrimo grupin s diskusijos metodas atitinka iškelt  

tyrimo tiksl  ir suformuluotus uždavinius. 

 Šiam kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkti aštuoni ekspertai, tai pasirinkto sektoriaus 

organizacij  aukš iausiojo, viduriniojo ir žemiausiojo lygio vadovai. Svarbu pabr žti, kad jie 

tolimesniame kiekybiniame tyrime nedalyvavo. Ekspertai buvo pakviesti  neutrali  pos dži  

sal , susodinti ratu tam, kad ekspertai vienas kit  geriau gird t , matyt  ir tyr jui b t  lengviau 

moderuoti grupin s diskusijos sesij . Tyr jas pradžioje pristat  tyrimo id j , tiksl  bei 

uždavinius, toliau buvo trumpai paaiškintos dinamini  geb jim , dinamini  geb jim  galikli  

bei tiekimo grandin s s vokos. Toliau ekspertam buvo paaiškinta, ko iš j  tikimasi išgirsti šios 

sesijos metu. Taip pat pateiktos pirmin s tyrimo hipotez s, iškeltos remiantis mokslin s 

literat ros analize. Tolimesn  grupin s diskusijos sesijos eiga vyko taip: 

1. Su ekspertais buvo aptartos ir išdiskutuotos pirmin s hipotezes, kiekviena atskirai. 

2. Kiekvienai pirminei hipotezei ekspertai pateik  savo si lymus. 

3. Kiekvienai pirminei hipotezei tyr jas pateik  ekspertams si lym  santrauk , rezultatus. 

4. Kiekvienos pirmin s hipotez s si lym  rezultatai buvo dar kart  aptarin jami grup je, kol 

buvo patvirtintos (vis  aštuoni  ekspert  sprendimu) galutin s jau kiekybinio tyrimo 

hipotez s. 

Grupin s diskusijos sesija truko 1 valand  ir 20 minu i , o duomenys buvo protokoluojami 

tyr jo. 

  

2.2.3  Kokybinio tyrimo imties pagrindimas 
 Vienas svarbiausi  etap  atliekant tyrim  yra imties pasirinkimas ir nustatymas. Marshall 

(1996) teigimu, tinkamo atrankos metodo parinkimas priklauso nuo išsikelto tyrimo tikslo. 

Kadangi šio tyrimo r muose buvo pasirinktos dvi tyrimo strategijos (kokybinio ir kiekybinio), 

tai ir imties atranka pasirinkta atsižvelgiant  tai. 
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 Pasak Coyne (1997), kokybiniame tyrime atranka yra labai sud tingas klausimas, nes 

literat roje aprašoma nemažai imties atrankos variant , kurie vairiai interpretuojami, o tai 

sudaro prielaidas neteisingam j  panaudojimui ir interpretavimui, ypatingai tikslin s ir teorin s 

atrankos atvejais (Coyne, 1997). 

Geriausiai skirtum  tarp kokybinio ir kiekybinio tyrimo atspindi skirtinga ši  metod  

logika pasirenkant imtis (Paton, 1990). Metodologai (Paton, 1990; Kardelis, 2007) teigia, kad 

kokybiniame tyrime imtys santykinai mažos, pasak Paton (1990), gali b ti ir pavieniai atvejai 

(n=1), kurios pasirenkamos tikslingai (angl. purposefully), t.y. yra tikslin s imtys. Paton (1990) 

pateikia šešiolika kokybinio tyrimo imties atrankos strategij  (apimant tiek atsitiktin s 

tikimybin s atrankos metodus1, tiek tikslin s atrankos metodus2). 

Šio disertacinio tyrimo atveju pirmiausiai atliekamas kokybinis tyrimas – grupin  

diskusija. Skiriamasis grupin s diskusijos bruožas yra nedidel s grup s dalyvi  (nuo 6 iki 12 

žmoni ). Dalyviai dažniausiai parenkami pagal bendr  bruož  ir kiekvienas dalyvis skatinamas 

išsakyti savo nuomon  (Bitinas, Rupšien , Žydži nait , 2008).  

Fugard & Potts (2015) cituoja Braun & Clarke (2013), kurie imties dydžius klasifikuoja 

pagal projekt  dyd : mažiems projektams rekomenduoja interviu nuo 6 iki 10; grupin ms 

diskusijoms (angl. focus group) nuo 2 iki 4 dalyvi , nuo 10 iki 100 dalyvi  antriniams 

šaltiniams (angl. for secondary sources). 

Šio tyrimo imtis – tikslin , netikimybin , patogioji, t. y. ekspertai grupinei diskusijai 

(angl. focus group) buvo pasirinkti ne atsitiktinai, o vadovaujantis tyr jo nustatytais kriterijais, 

t. y. pasirenkant konkre ius ekspertus iš analizuojamo sektoriaus organizacij , siekiant 

patikslinti pirmini  hipotezi  formuluot . Parinkti 8 ekspertai, sutik  dalyvauti grupin je 

diskusijoje.  

Taigi, atliekant kokybin  tyrim  buvo apklausti 8 ekspertai, b tina pamin ti, kad šie 

ekspertai tolimesniame tyrimo etape (apklausoje) nedalyvavo. Remiantis kitais mokslin s 

literat ros šaltiniais, Rudzkiene (2012), „nustatant priimtin  ekspert  kiek  reikia vadovautis 

metodologin mis priemon mis, suformuluotomis klasikin je test  teorijoje, kuri teigia, kad 

agreguot  sprendim  patikimum  ir priiman iuosius sprendim  (šiuo atveju ekspertus) sieja 

greitai slopstantis netiesinis ryšys“ (žr. 17 pav.). 

                                                      
1 Angl. Random probability sampling 
2 Angl. Purposeful sampling 
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17 pav. Ekspert  skai iaus taka vertinimo patikimumui 

Šaltinis: Augustinatis ir kiti (2009) 
 

Be to, kaip pabr žiama Libby, Blashfield (1978) darbe: „agreguot  ekspertini  vertinim  

moduliuose su vienodais svoriais nedidel s ekspert  grup s sprendim  ir vertinim  tikslumas 

nenusileidžia didel s ekspert  grup s sprendim  ir vertinim  tikslumui. Bet trij  ekspert  

grup s vertinim  tikslumas kartais ženkliai pranoksta vieno ar dviej  ekspert  vertinimo 

tikslum . Toliau didinant ekspert  grup  gaut  ver i  tikslumas truput  did ja ir didžiausias 

tampa 5–9 ekspert  grup je. Tais atvejais, kai 5–9 ekspert  grup s vertinimo tikslumas yra 

nepakankamas, tikslinga ne didinti ekspert  grup , o kelti ekspert  kompetencij “. Panaši  

ekspert  imt  savo darbe mini ir Tidikis (2003). Anot autoriaus, „naudojant ekspert  vertinimo 

metod , suformuojama kvalifikuot  ekspert  grup , kuri sudaroma iš penki –septyni  žmoni “.  

Taigi, galima daryti išvad , kad apklaust  ekspert  kiekis patikimiems rezultatams gauti 

yra pakankamas.  

 

2.2.4 Tyrimo hipotez s 
Metodologin je literat roje yra nurodoma, kad pagrindinis hipotezi  tikslas yra mokslini  

tyrim  krypties nurodymas. Kaip teigia Vaitkevi ius ir Saudargien  (2006), kiekviena hipotez  

visuomet yra stochastinio (tikimybinio) pob džio, ta iau b tina j  moksliškai pagr sti. Kaip 

pažymi Kardelis (2002), n  viena hipotez  n ra dogma, vykdant tyrim  ji gali b ti tikslinama, 

koreguojama. Tod l hipotez s visada tur t  b ti atviros tolesniems tyrimams. Esminis hipotezi  

vaidmuo yra tas, kad jos padeda numatyti tyrimo objekt  ir informacijos surinkimo b dus – 

tyrimo metodus. 
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Prieš atliekant kiekybin  tyrim  buvo iškeltos šešios hipotez s, pagr stos mokslin s 

literat ros analiz s ir kokybinio tyrimo metu suformuluotomis prielaidomis: 

H1: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  planavimo etapo poky ius3 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, 

mokymasis, koordinavimas. 

H2: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo poky ius4 labiausiai takoja šie 

dinaminiai geb jimai: žvalgumas, galimyb s išnaudojimas. 

H3: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  gamybos etapo poky ius5 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, 

galimybi  išnaudojimas, mokymasis, koordinavimas, pertvarkymas. 

H4: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky ius6 labiausiai takoja šie dinaminiai 

geb jimai: žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, integravimas. 

H5: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo poky ius7 labiausiai takoja šie dinaminiai 

geb jimai: galimybi  išnaudojimas, koordinavimas, mokymasis. 

H6: Tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo 

grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky ius8 labiausiai takoja šie dinaminiai 

geb jimai: žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, mokymasis. 

 

Išk lus šešias hipotezes, nustatytos šios hipotezi  patvirtinimo ar paneigimo taisykl s: 

1. Hipotez  patvirtinama, kai visi dinaminiai geb jimai, nurodyti hipotez je, 

pasitvirtino kiekybinio tyrimo eigoje, t. y. surinko aukš iausius vidutinius rangus. 

2. Hipotez  patvirtinama iš dalies, kai tik dalis dinamini  geb jim  nurodyt  

hipotez je surenka aukš iausius vidutinius rangus. 
                                                      
3 Planavimo etapo poky iai: gamybos optimizavimas, produkt  pristatymas laiku, planavimo tikslumas, gera 
komunikacija tarp padalini , tikslus kliento gamybos poreiki  sekimas ir analiz . 
4 Strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo poky iai: sand lio apyvartumo užtikrinimas, geriausi  žaliav  kain  
užtikrinimas, žaliav  pristatymas laiku, nuolatinis žaliav  rinkos tendencij  steb jimas ir objektyvus vertinimas, 
gera komunikacija tarp padalini . 
5 Gamybos etapo poky iai: gamybos optimizavimas, gamybos laiku užtikrinimas, gamini  kokyb s užtikrinimas, 
lankstus gamybos proces  valdymas, inovacij  gamyboje diegimas, gera komunikacija tarp padalini . 
6 Pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky iai: optimalaus produkto pristatymo b do parinkimas, nauji 
pakavimo sprendimai, sand lio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padalini . 
7 Pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo poky iai: operatyvumas, klient  pasitenkinimas, greitas sprendim  
pri mimas, inovatyv s sprendimai, siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  j  poreiki  analiz , nuolatin  
konkurentin s aplinkos analiz  ir objektyvus vertinimas, gera komunikacija su kitais padaliniais. 
8 Posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky iai: klaid  eliminavimas, operatyvumas, klient  pasitenkinimas, 
greitas sprendim  pri mimas, siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  poreiki  analiz , tikslus, operatyvus 
klient  atgalinio ryšio apie gaminius ir organizacij  gavimas. 
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3. Hipotez  atmetama, kai n  vienas dinaminis geb jimas, nurodytas hipotez je, 

nesurenka aukš iausi  vidutini  rang . 

 

Šios hipotez s bus patikrintos, atlikus kiekybin  tyrim  ir apibendrinus rezultatus. Toliau 

bus pateikta kiekybinio tyrimo metodologija. 

 

2.3. Kiekybinis tyrimas 

2.3.1 Kiekybinio tyrimo tikslai ir uždaviniai 
Atlikus teorin  organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s 

etapuose analiz , kokybinio tyrimo metu suformulavus ir pagrindus šešias hipotezes ir, siekiant 

patikrinti pirmojoje teorin je disertacinio darbo dalyje sudaryt  model , buvo suformuluotas toks 

kiekybinio tyrimo tikslas bei 4 uždaviniai: 

Tikslas: vertinti organizacijos dinamini  geb jim  tak  poky iams tiekimo grandin s etapuose. 

Uždaviniai: 

1. Parengti klausimyn , leidžiant  vertinti organizacijos dinamini  geb jim  tak  

poky iams tiekimo grandin s etapuose. 

2. Atlikti apklaus  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose. 

3. Apdoroti duomenis ir pateikti rezultatus. 

4. Patvirtinti arba paneigti empiriniam tyrimui suformuluotas hipotezes. 

Nusta ius tyrimo tikslus ir suformulavus uždavinius, toliau bus pateikta kiekybinio tyrimo 

metodologija. 

 

2.3.2 Kiekybinio tyrimo metodologija 
Organizacijos dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose 

vertinimas bus atliktas kiekybinio ekspertinio vertinimo metodu. Šio metodo pasirinkim  l m  

specifiškumas disertacijoje iškeltos mokslin s problemos, kuriai išspr sti reikalingas kiekybinis 

tyrimas, paremtas ilg  patirt  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose 

turin i  asmen , t.y. ekspert , vertinimais. Anot Augustinai io ir kt. (2009), „ekspertas – tai 

specialistas, turintis tam tikros srities žini  ir patyrimo (lot. exppertus – patyr s).“ Kaip teigia 

Tidikis (2003), „Ekspert  vertinimo metodo patikimumas priklauso nuo ekspert  parinkimo. Jie 

privalo b ti kompetentingi asmenys, turintys specialios patirties ir išmanantys tiesiogiai su 

ekspertiz s objektu susijusi  srit “. Moksliniuose darbuose dažnai sutinkami ekspert  parinkimo 

kriterijai b na: amžius, lytis, profesija, išsilavinimas, patirtis konkre ioje tiriamoje srityje ir kt. 
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Šioje disertacijoje kaip svarbiausias ekspert  atrankos kriterijus pasirenkamas ne mažesn , kaip 

vieneri  met  darbin  patirtis elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose 

vadovo pareigose (aukš iausiojo, viduriniojo ir žemiausiojo lygio vadovas). Vadovai dažniausiai 

ne tik išmano atskir  organizacijos tiekimo grandin s etap  veikl , bet ir vis  tiekimo grandin  

apskritai. Šiuo atveju tyrimo s kmei svarbesnis yra ne apklaust j  kiekis, o j  kompetencija ir 

užimamos pareigos organizacijoje.  

Siekiant patikrinti darbo teorin je dalyje suformuot  organizacij  dinamini  geb jim  

takos poky iams tiekimo grandin s etapuose model  buvo sudaryta 8 išpl stini  klausim  

anketa (ži r ti 1 pried ). Pirmaisiais dviem bendrais klausimais buvo norima išsiaiškinti 

respondento patirties dyd  vadovo pareigose metais. Iš keturiasdešimt vieno apklaustojo 

dauguma (12 respondent ) vadovo pareigose dirbo daugiau nei 16 met , dešimt respondent  

nuo 8 iki 10 met , o devyni darbuotojai nuo 11 iki 15 met  (žr. 18 ir 19 pav.). Atkreiptinas 

d mesys, kad daugumos vairi  lygi  vadov  patirtis ir kompetencijos lygmuo gerokai viršijo 

l kes ius. Pažym tina, kad vienos iš tiriam  organizacij  aukš iausio lygio vadovas, kur  taip 

pat pavyko apklausti, dirbo trumpiausiai (beveik metus), ta iau buvo at j s iš kitos elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriaus globalios organizacijos, ir jo kompetencija tiekimo 

grandini  valdyme yra nekvestionuojama. 

 
18 pav. Ekspert  patirtis vadovo pareigose metais 

 

Antruoju anketos klausimu buvo siekiama išsiaiškinti respondento pozicij  organizacijose 

anketos pildymo metu. Taigi, iš vis  anketos klausimus atsakiusi j  respondent  8 buvo 

aukš iausiojo lygio vadovai, 19 respondent  jo viduriniojo lygio vadov  pareigas, ir 14 – 

žemiausiojo lygio vadovai.  
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19 pav. Ekspert  pozicija klausimyno pildymo metu 

 

Likusi  anketos klausim  (nuo 3 iki 8) paskirtis yra patikrinti tyrimo metu iškeltas 

hipotezes. Klausimai yra sudaryti „Likert“ skal s principu. 

Kadangi tyrimas yra itin platus ir sud tingas, ekspertai turi vertinti po 66 dinamini  

geb jim  galiklius kiekviename savo organizacijos tiekimo grandin s etape (iš viso 6), kaip 

tinkamiausias duomen  rinkimo metodas šiems tikslams pasiekti buvo pasirinkta anketin  

ekspert  apklausa. 

Pasiruošimas tyrimui. Tyrimo metu, pateikiant ekspertams anketas, buvo sitikinta, kad 

klausimynas sudarytas teisingai, anketoje esan ios formuluot s, s vokos aiškiai parašytos ir 

visiems suprantamos.  

Prieš atliekant tyrim , tyrimo eiga ir kontekstas buvo suderinti su organizacij  vadovybe, 

organizacijos buvo informuotos apie tyrimo tiksl , apimt , norimus gauti rezultatus ir gaut  

rezultat  sklaid . Tyrimas buvo prad tas vykdyti tik po organizacij  vadov  s moningo 

sutikimo dalyvauti tyrime ir suderinus konfidencialumo klausimus. 

Tyrimo pradžia. Prieš pateikiant tyrime dalyvaujantiems ekspertams anket  (klausimyn ), 

jie buvo supažindinti su tyrimo tikslu, anketoje naudojamomis s vokomis, pla iau paaiškinta 

apie organizacijos dinamini  geb jim  ir tiekimo grandin s s sajas. Apklausa prad ta vykdyti 

tik sitikinus, kad ekspertai puikiai supranta tyrimo ištakas, tyrimo tiksl  ir terminologij . 

Ekspertams buvo priminta, kad nors atsakin dami  klausimus jie pateiks savo vertinim , 

ta iau šis vertinimas kuo objektyviau turi atspind ti j  patirt , dirbant elektronikos gamybos 

paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose. Taip pat buvo akcentuota, kad tyrimas, vykstantis 

organizacijoje, neišvengiamai reikalauja prisiminti, atgaminti vykusius procesus, susietus su 
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organizacijos dinaminiais geb jimais. Tod l ekspertams buvo detaliau paaiškinta, kokie 

m stymo procesai (savistaba, veiklos rekonstrukcija, refleksija) yra b tini, kad jie gal t  pateikti 

kuo objektyvesnius atsakymus  klausimus.  

Reikia pažym ti, kad iš pradži  ekspertus buvo bandoma apklausti netiesioginiu b du 

(siun iant elektronin  laišk  su anketa), ta iau kai kurie respondentai arba iš viso neatsakydavo  

el. pašt , arba teig , jog anketa yra gana sud tinga ir jie (be anketos autoriaus paaiškinimo) 

tiksliai nesupranta „organizacijos dinamini  geb jim “, „dinamini  geb jim  galikli “ ir 

„tiekimo grandin s“ s vok  reikšm s. D l ši  priežas i  kai kuriuos ekspertus teko apklausti 

tiesiogiai: susitikim  metu disertacijos autorius skait  anketos klausimus ir ekspertams atsakant 

buvo užpildytos anketos. Pažym tina, kad tiesiogin  anketin  apklausa, kai j  vykdo anketos 

autorius, pasirod  daug efektyvesn  už apklaus  raštu, nes respondentui nesupratus dinaminio 

geb jimo galiklio reikšm s ir apib dinimo prasm s, jis buvo pakomentuotas pla iau. Vykdant 

anketin  apklaus  buvo orientuojamasi ne  apklausos masiškum , bet  ekspert  patirt  ir 

kompetencij  bei užimamas aukštas pareigas tiriamose organizacijose. Su keliais ekspertais 

buvo susisiekta naudojantis pagalbine vaizdo komunikacijos programa „Skype“, su kitais buvo 

susitikta asmeniškai, tod l galima tvirtinti, kad atsakin dami jie nežinojo apie kitus ekspertus ir 

nekontaktavo tarpusavyje bei j  nuomon  buvo nepriklausoma, nepaveikta kit  ekspert .  

 

2.3.3 Kiekybinio tyrimo imties pagrindimas 
Dažnai kiekybiniuose tyrimuose naudojama Kardelio ir kit  metodolog  pla iai taikoma 

atrankos parinkimo metodika. Teigiama, kad imties t r  lengviau nustatyti, kai žinomi tam tikri 

rezultatai. Šiuo atveju galima pritaikyti toki  formul  (Kardelis, 2002): 

2

22 * Stn  

kur n – atvej  skai ius atrankin je grup je; 

t - koeficientas, surandamas iš vadinam j  Stjudento pasiskirstymo lenteli , kuris 

pasirenkamas pagal tai, kok  patikimum  norime gauti, pavyzdžiui: 

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 literat ros šaltiniais. Jeigu anks iau toki  tyrim  nebuvo atlikta, 

nustatoma pagal formul : 

K
XXS minmax  

kur X max – didžiausia galima požymio reikšm , o X min – mažiausia požymio reikšm , 

K – koeficientas, randamas specialiose lentel se. Nurodoma, kad, pavyzdžiui, esant 

dideliam atvej  skai iui, K=6. Ta iau vadovautis šiuo teiginiu galima tiktai tada, kai 

tiriam j  ne mažiau kaip 100. Esant mažesniems atvej  skai iams, b tina vadovautis 

Stjudento pasiskirstymo lentel mis. 

(delta) – leistinas netikslumas, t.y. skirtumas tarp atrankin s grup s ir tiriamosios 

visumos vidurkio, laisvai pasirenkamas, atsižvelgiant  ankstesni  tyrim  duomenis bei 

duomen  tikslumui keliamus reikalavimus. 

Ta iau verta pamin ti, kad šiame kiekybiniame tyrime yra daug nežinom j , ir panašaus 

pob džio tyrim  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriuje nebuvo atlikta, tokiu atveju, 

skai iuojant tikimyb  50 proc., imties dydis b t  netikslus. Galima teigti, kad ši metodika labiau 

priimtina, kai žinomi tam tikri parametrai (žr. formul ) ir tinkama tada, kai yra duomen  apie 

ankstesnius tyrimus. 

Park ir Jung (2009) pateikia kitoki  metodik , kaip apskai iuoti imties dyd , kai 

apklausoje taikomas Likert skal s metodas. Norint nustatyti imties dyd  apklausai, pirmiausia 

reikia atsižvelgti  dažniausiai atrankinio tyrimo naudojamus parametrus: vidurkis, proporcija, 

visuma (angl. mean, proportion, total), taip pat pasirinkti norim  patikimumo lyg  (Park & Jung, 

2009). Pasak Park ir Jung (2009), papras iausias metodas pasirinkti imties dyd  atsitiktin s 

atrankos b du – naudoti atrank  ir paklaid  lenteles, ta iau, esant Likert tipo kintamiesiems, 

tikslinga naudoti skirtingus atrankos parinkimo metodus (Park & Jung, 2009). Patys autoriai 

pripaž sta, kad si lomos lentel s imties dydžiui nustatyti numato ženkliai didesnes imtis, nei 

kitais metodais apskai iuoti dydžiai (Park & Jung, 2009). 

Ryan (2013) cituoja Ariola (2006), kad imties dyd  galima apskai iuoti pagal formul : 

)1( 2Ne
Nn  

kur n – imies dydis, N populiacijos dydis ir e – paklaidos riba. 
Ji vadinama neparametrine imties dydžio formule, nes n ra jokios užuominos apie 

pasiskirstymo prielaid  (Ryan, 2013). Nors naudojant Likert tipo skal  esamiems kintamiesiems 
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ir taikomi neparametrin s statistikos metodai, pavyzdžiui, Kendall W koeficientas, Friedman 

testas, Speaman rangin s koreliacijos koeficientas ir kt., Ryan (2013) pastebi, kad n ra aišku, 

kokio parametro paklaida tur t  b ti skai iuojama. Be to, paklaida, kaip pažymi daugelis 

metodolog , yra dydis, priklausomas nuo tyr jo pasirinkimo (Kardelis, 2007; Park & Jung, 2009 

ir kt.).  

Šioje apklausoje pasirinktos elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacijos. Žinoma, kad šiame sektoriuje dirba 68 vadovai (aukš iausiojo, viduriniojo ir 

žemiausiojo lygio), t.y. N=68. Šiame tyrime skai iuojant neparametrin  statistik  vidutiniai 

rangai yra apskai iuoti, o paklaidos reikšm  pasirenkama pagal taisykl , jei populiacijos dydis 

<100, taikoma paklaidos riba – 0,1 (Park & Jung, 2009): 

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

Išanalizavus formul  matyti, kad imties dydis šiuo atveju labai priklauso nuo pasirinktos 

paklaidos, o paklaida šiuo atveju taikoma 0,1 nuo vidutini  rang , tai imties dydis n = 41. 

Tyrimo imies reprezentatyvumas glaudžiai siejamas su imties didumu. Pasak Kardelio 

(2007), „Jeigu imtis apima beveik vis  populiacij , tai ji labai reprezentatyvi“. 

Reprezentatyvumas K skai iuojamas pagal formul : K = (n/N) · 100%. 

Atsižvelgiant  metodolog  rekomendacijas atliekant apklausas, kuriose naudojama Likert 

tipo skal , šio disertacinio darbo kiekybiniame tyrime apklaustas 41 ekspertas, šie ekspertai 

savanoriškai sutiko dalyvauti apklausoje. Tikrinant imties dydžio ir visos galimos imties 

proporcijas, tai sudaro 60,29 proc. (41/68*100) nuo vis  galim  elektronikos gamybos paslaug  

teik j  sektoriaus organizacij  vadov . Tod l galima teigti, kad imtis šiam kiekybiniam tyrimui 

atlikti yra pakankama ir reprezentatyvi. 

2.4. Kokybinio ir kiekybinio tyrim  validumas ir patikimumas 
Šioje disertacijoje vadovaujamasi trianguliacijos principais, t. y. naudojamos vairios 

metodologin s prieigos, siekiant padidinti pasitik jim  tyrimo rezultatais (Bryman, 2012.). 

Galimos šios trianguliacijos (Bryman, 2012): 

1. Duomen  trianguliacija – duomen  rinkimas naudojant kelet  skirting  im i  atrankos 

strategij . 

2. Tyr j  trianguliacija – interpretuojant duomenis dalyvauja daugiau nei vienas tyr jas. 

3. Teorin  trianguliacija – naudojama daugiau nei viena teorin  kryptis analizuojant 

problematik . 

4. Metodin  trianguliacija – naudojama keletas metod  renkant duomenis.  

Šios disertacijos r muose naudojama metod  trianguliacija skirtingais metodais renkant 

duomenis. Pasak Golafshani (2003), trianguliacija (angl. triangulation) – skirting  tyrimo 
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metod  taikymas – gali padidinti kokybini  tyrim  validum  ir patikimum . Šioje disertacijoje 

derinami tiek kokybini , tiek kiekybini  tyrim  metodai. 

Tyrimo validumas (angl. validity) ir patikimumas (angl. reliability) atspindi viso tyrimo 

kokyb . Kokybinio tyrimo validumas ir patikimumas šiuo atveju priklauso nuo dalyvi  patirties 

ir kvalifikacijos bei išsakytos j  nuomon s tiriamu klausimu.  

Pasak Noble, H., Smith (2015) s vokos patikimumas (angl. reliability), pagr stumas 

(validity) ir generalizacija (generalisability) dažnai apib dina kiekybinio tyrimo kokyb , ta iau 

naudojamos ir kokybiniame tyrime (žr. 10 lentel ).  

10 lentel . Terminija ir kriterijai, naudojami tyrim  rezultatams vertinti 

Kiekybinio tyrimo terminologija ir 
pritaikymas kokybiniame tyrime 

Alternatyvi terminologija siejama su 
kokybinio tyrimo kokybe 

Validumas 

Tikslumas, kaip tiksliai rezultatai atspindi 
duomenis 

Teisinga / tikroji vert  (angl. Truth value)
Pripaž sta, kad esti skirtingos tikrov s; tyr jai 
išd sto asmenin  patirt  ir nuomon , kuri gali 
sukelti metodologinius nukrypimus. egzistuoja; 
aiškiai ir tiksliai pristato dalyvi  perspektyvas. 

Patikimumas 

Analitini  proced r  konsistencijos (angl. 
consistency), skaitant asmenybini  ar 
tyrimo metod  nukrypimus, kurie gal t  
paveikti tyrimo rezultatus 

Nuoseklumas / suderinamumas (angl. 
Consistency) 

Susij s su „patikimumo“ metodai vykdymo 
patikimumu ir priklauso nuo tyr jo sprendim , 
t.y. tyr jo sprendimai yra aišk s ir skaidr s. 
Galiausiai nepriklausomas tyr jas tur t  gauti 
panašius ar palyginamus rezultatus.  

Neutralumas  
Pasiekiamas, kai atsižvelgiama  teising  vert , 
nuoseklum  (consistency) ir pritaikomum . 
Pripaž stamas kompleksiškumas bei rezultat  
susiejimas su tyr j  filosofiniu sitikinimu, 
patirtimi ir nuomone, tai tur t  aiškiai b ti 
atskirta nuo dalyvi  perspektyvos. 

Generalizacija 

Rezultat  perk limas kitomis s lygomis ir 
pritaikymas kitame kontekste 

Pritaikomumas (Applicability) 

Atsižvelgiama  tai, ar išvados gali b ti 
taikomas kitame kontekste, esant kitiems 
nustatymams arba grup ms. 

 
Šaltinis: Noble, H., Smith ( 2015) 

 

Remiantis Noble ir Smith (2015) lentele, kokybinio tyrimo kokyb  atspindi tikroji vert , 

nuoseklumas, neutralumas ir pritaikomumas. Tikroji vert  gali b ti užtikrinama užrašant, 

konspektuojant dalyvi  diskusij , taip pat leidžiant dalyviams komentuoti tyrimo rezultatus. 

Nuoseklumas pasiekiamas skaidriai ir aiškiai aprašant tyrimo proces  (Noble, H., Smith, 2015). 
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Kokybinio tyrimo metu, vykdant grupin  diskusij , atsižvelgta  dalyvi  nuomon , 

kruopš iai registruojant diskusijoje išsakytas mintis. Taip pat siekiant išlaikyti neutralumo 

s lyg , tyr jas tik moderavo grupin  diskusij , stengdamasis kuo daugiau suteikti laisv s 

dalyviams išsakyti savo nuomon . Grupin s diskusijos metu gauti rezultatai naudojami 

kiekybiniame tyrime, t.y. iškristalizuotos hipotez s tikrinamos kiekybiniame tyrime sudarytu 

klausimynu (anketa).  

 

Tuo tarpu kiekybinio tyrimo patikimumui nustatyti buvo skai iuojamas „Cronbach alfa“ 

koeficientas. Anketos patikimumui nustatyti apskai iuojamas itin pla iai mokslinink  

naudojamas „Cronbach alfa“ koeficientas , kurio reikšm  gali varijuoti nuo nulio iki vieneto 

imtinai. Daugelis mokslinink  (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 reikšm  turi b ti ne 

mažesn  kaip 0,7. Autoriai Malhotra ir Birks (2003) kritine žemiausia  reikšme laiko 0,6. Šioje 

disertacijoje priimta, kad žemiausia patikima „Cronbach alfa“ koeficiento reikšm  yra – 0,6. 

„Cronbach alpha“ koeficientas  apskai iuotas remiantis formule: 

rN
rN

11       
 

Kur: 

N – apklaust  ekspert  skai ius; 

r – tarpreikšmin  koreliacija. 

 

Kadangi sudarytas klausimynas apima nemažai klausim , siekiant išvengti „Cronbach 

alfos“ nukrypim , šioje disertacijoje alfa apskai iuota kiekvienam klausim  blokui ir išvestas 

vidutinis dydis (žr. 11 lentel ).  
 

11 lentel . „Cronbach alfa“ reikšm  kiekvienam anketos išpl stini  klausim  blokui 

 
Planavimas Strateginiai 

pirkimai Gamyba 
Pakavimas, 
sand liavimas 
ir logistika 

Pardavimai ir 
klient  
aptarnavimas 

Posandorinis 
klient  
aptarnavimas

K01 1 =0.895 1 =0.874 1 =0.886 1 =0.731 1 =0.731 1 =0.901 
K02 2 = 0.814 2 =0.812 2 =0.843 2 =0.664 2 =0.664 2 =0.940 
K03 3 = 0.713 3 =0.822 3 =0.876 3 =0.758 3 =0.758 3 =0.838 
K04 4 =0.725 4 =0.773 4 =0.739 4 =0.884 4 =0.884 4 =0.810 
K05 5 =0.822 5 =0.870 5 =0.876 5 =0.907 5 =0.907 5 =0.900 
K06 6 =0.614 6 =0.875 6 =0.873 6 =0.677 6 =0.677 6 =0.764 
Vidurkis 0.764 0.838 0.829 0.771 0.781 0.858 

Tyrimo rezultatai parod , kad apskai iuotas alfos vidurkis viršija kritin  lyg  (0,6), o tai 

liudija apie pakankam  ir geresn  kiekvieno klausim  blok  vidin  suderinamum . 
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Kiekybinio tyrimo rezultat  analiz s metodai. Pagrindin  tyrimo rank  – anket  (priedas 

Nr. 1) sudaro 8 klausimai: pirmaisiais dviem klausimais siekiama nustatyti eksperto pozicij  

klausimyno vykdymo metu ir patirt  vadovo pareigose metais,  likusius šešis išpl stinius 

klausimus ekspertai tur jo atsakyti „Likert“ skal s vertinimo principu: kiekvienam dinaminiam 

geb jimui buvo pateikta nuo 8 iki 17 dinamini  geb jim  galikli , kuriuos ekspertai tur jo 

vertinti nuo 1 balo („visiškai nesutinku“) iki 5 bal  („visiškai sutinku“). Tokiu b du buvo 

vertinta, kurie dinamini  geb jim  galikliai labiausiai takoja poky ius tyrimui pasirinkt  

organizacij  tiekimo grandini  planavimo; strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo; gamybos; 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos; pardavim  ir klient  aptarnavimo; posandorinio klient  

aptarnavimo etapuose. 

Surinkus anket  duomenis, klausimai buvo užkoduoti ir suvesti  „Microsoft Excel“ 

program , po to duomenys eksportuoti ir apdoroti statistini  tyrim  programa SPSS 

(„Statistical Package for Social Sciences 21“) tokia seka:  

1. vertintas anketos patikimumas („Cronbach Alpha“ koeficientas); 

2. vertintas ekspert  nuomoni  suderinamumas („Kendall“ konkordancijos koeficientas); 

3. vertinti dinamini  geb jim  ir dinamini  geb jim  galikli  vidutiniai rangai; 

4. Patvirtintos arba paneigtos iškeltos 6 tyrimo hipotez s.  

 

Testuojant 3–8 anketos išpl stini  klausim  vidin  suderinamum  (angl. scale reliability), 

buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ koeficientas , kuris yra lygus 0,8011 9(skai iuojant 396 

teiginiams, 6 koeficiento  aritmetinis vidurkis), o tai yra kiek daugiau nei šiame tyrime 

pasirinkta kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad klausimyne tikrinami teiginiai 

pakankamai tiksliai atspindi tiriam  dyd . 

vertinus anketos patikimum , buvo nustatytas ekspert  nuomoni  suderinamumas. 

Anketoje gaut  ver i  skaitin s reikšm s buvo suvestos  ekspertinio vertinimo rangavimo 

rezultat  matric  (žr. 12 lent.). 

 

 

 

 

                                                      
9 Kadangi, esant labai daug mini  (šiuo atveju net 396), „Cronbach alfa“ koeficientas  yra beveik lygus 1, buvo 
nuspr sta taikyti Calaguas ir Dizon (2011); Vogt ir Johnson (2011) rekomenduojam  atskir  grupi  (šiuo atveju 6) 
„Cronbach alfa“ koeficient   aritmetin  vidurk , kuris yra tikslesnis. 
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12 lentel . Ekspertinio vertinimo rangavimo rezultat  matrica 

Ekspertai 
Veiksniai (F) 
1 2 ... i ... N 

1 F11 F12 ... F1i ... F1n 

2 F21 F22 ... F2i ... F2n 

... ... ... ... ... ... ... 
J Fj1 Fj2 ... Fji ... Fjn 

... ... ... ... ... ... ... 
M Fm1 Fm2 ... Fmi ... Fmn 

Rang  suma Si       
Kendalo konkordancijos koeficientas W       
p reikšm        
Požymio pažym jimo dažnis       

 
12 lentel je skai ius Fjn rodo, kokiu svarbumu j-asis ekspertas vertino n- j  teigin  

anketoje. Surinkti duomenys susisteminti, apskai iuota rang  suma Fi i-ajam teiginiui, rang  

sumos Si i-ajam teiginiui vidurkis s , nustatytas kiekvieno teiginio svarbumas bei ekspert  

nuomoni  suderinamum  parodantis „Kendall“ konkordancijos koeficientas W. Šio koeficiento 

reikšm  gali varijuoti nuo 0 iki 1 imtinai. W reikšm s art jimas prie nulio reiškia visišk  

nesuderinamum , o kuo didesnis art jimas prie vieneto, tuo ekspert  nuomon s yra labiau 

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

(2012) ir kt., pakankama W reikšm , kad ekspert  vertinim  suderinamumas b t  laikomas 

patikimu, yra tarp 0,5–0,7.  

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

skirting  pasitik jimo lyg  išskirtais rangais (žr. 13 lentel je).  
 

13 lentel . Kendallo W reikšmi  interpretacija 
W Interpretacija/Interpretation Pasitik jimas rangais/ 

Confidence in Ranks 
0.1 Labai silpnas sutarimas / Very weak agreement N ra  None 
0.3 Silpnas sutarimas / Weak agreement Žemas / Low 
0.5 Vidutinis sutarimas / Moderate agreement Vidutinis /Average 
0.7 Stiprus sutarimas / Strong agreement Aukštas / High 
0.9 Ne prastai stiprus sutarimas / Unusually strong agreement Labai aukštas / Very high 

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

 „Kendall“ konkordancijos koeficiento W reikšm  apskai iuota remiantis formule: 

nnm
SW 32

12  

Kur: 
n

i
i

nmSS
1

2

2
)1(  
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Skai iuojant ekspert  vertinim  suderinamum  („Kendall“ konkordancijos koeficient  

(W)), kartu patikrinama statistin  hipotez  apie koeficiento W reikšmingum . J  parodo p 

reikšm , kurios kritin  riba yra 0,05. Jei p reikšm  < 0,05, vadinasi, W patikimai skiriasi nuo 0 ir 

suderinamumo lygmuo yra pakankamai patikimas. 

Kitame etape, patvirtinant arba paneigiant teorini  tyrim  metu iškeltas hipotezes, 

naudojami tyrimo metu apskai iuoti dinamini  geb jim  vidutiniai rangai, kuri  reikšm s ir 

išrikiuoja dinaminius geb jimus pagal darom  tak  poky iams tiekimo grandin s etapuose.  

 

2.5. Tyrimo etika 
 

Disertacijoje, atliekant kokybin  ir kiekybin  tyrimus, laikytasi tyrimo etikos reikalavim . 

Socialini  tyrim  etika, pasak I. Luobikien s (2011), vis dažniau kelia moralinius tyrim  

klausimus, kurie susij  su tyrimo subjektais. Atliekant tyrim  organizacijos dinamini  geb jim  

takos poky iams tiekimo grandin s etapuose stengiamasi išlaikyti pusiausvyr  tarp doktoranto 

siekio gauti objektyvi  informacij  ir tiriam  organizacij  saugumo, nes paviešinti duomenys 

gali neigiamai paveikti j  veikl , suteikti papildomos, naudingos informacijos j  konkurentams 

apie tiriam  organizacij  silpn sias, vystytinas sritis, tiriam  organizacij  strukt ras, žini  

kaupimo ir apdorojimo b dus, diegtas nauj sias informacines technologijas, valdymo b dus, 

strategijas ir t.t. Tod l tiriam  organizacij  vadovyb s reikalavo, kad pristatant tyrimo rezultatus 

viešai neb t  skelbiami organizacij  pavadinimai. 

Pasteb ta, kad problem  gali kilti d l atliekamo tyrimo konteksto: taikom  proced r , 

kurios gali kelti tam tikr  nerim  d l tyrimo subjekto, kitaip tariant, tiriam  organizacij  

vykdomos veiklos ypatum , surinkt  duomen  bei gaut  rezultat  publikavimo. Fundamentali 

tyrimo koncepcija grindžiama laisva valia, t.y. tyrime dalyvauja laisva valia sutik  tiriamieji, 

gav  išsami  išankstin  informacij  apie tyrimo tiksl , jo eig , galim  tyrimo rezultat  sklaid , 

tyrimo naud , rizikas ir pavojus. Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad bet kuriuo metu laisva 

valia jie gali pasitraukti iš tyrimo. Svarbu pabr žti, kad subjekto sutikimas dalyvauti tyrime 

apima ne tik jo apsisprendimo teis , bet ir atsakomyb  pateikti teisingus duomenis apie tiriamas 

organizacijas bei gaut  rezultat  patikimum . Mokslin je literat roje (Luobikien , 2011) 

išskiriami keturi esminiai tyrimo ir tyrimo dalyvi  elementai: kompetencija, savanoriškumas, 

išsami pateikta informacija ir jos supratimas. Kompetencij  b t  galima apib dinti, kaip tyrimo 

dalyvi  patirt  ir gytas žinias apie tiriam  objekt , bei geb jim  jas panaudoti atsakant  tyrimo 

klausimus. Savanoriškumo elementas grindžiamas organizacij  laisva valia dalyvauti tyrime, 

kitaip tariant, nebuvo joki  papildom  aplinkybi , kurios gal jo takoti j  savanorišk  

sprendim  dalyvauti tyrime. Pateiktos informacijos elementas reiškia, kad pateikta informacija 
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buvo išsami ir aiškiai suprantama tiriamoms organizacijoms. Ta iau supratimo elementas šiame 

tyrime turi dvejop  aiškinim , t.y. supratimas, kur  deklaruoja disertacijos autorius, 

analizuodamas mokslin  literat r , susijusi  su disertacijos tema, ir supratimas, kur  rodo su 

tyrimu susijusios bendradarbiaujan ios šalys, t. y. ekspertai. 

Ne mažiau svarbu yra užtikrinti tyrimo kokyb , tod l buvo remtasi kokybinio ir 

kiekybinio tyrimo kokyb s užtikrinimo kriterijais. Mokslin je literat roje išskiriami keturi 

kriterijai, kuriuos pateik  L. Yardley (2000), tai: jautrumas kontekstui, tyr jo pasirengimas, 

tyrimo skaidrumas ir vientisumas, tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas. 

Jautrumas kontekstui sietinas su atsakomybe interpretuojant duomenis bei viešai pristatant 

disertacin  darb  mokslo ir verslo visuomenei. Kaip jau buvo min ta, organizacij  vadovai 

pareikalavo, kad tiriam  organizacij  pavadinimai neb t  publikuojami nei disertaciniame 

darbe, nei kituose mokslin s literat ros šaltiniuose. Bendraujant su ekspertais anonimiškumas 

buvo užtikrintas, tod l tai leido išsamiai ir atvirai aptarti ir išdiskutuoti tyrimo problematik , 

objektyviai atsakyti  anketoje pateiktus klausimus. Pasteb ta, kad grupin s diskusijos sesijos 

metu diskusij  palengvino tai, kad tyr jas tur jo nemažai praktini  žini  diskutuojama tema. Tai 

leido kalb tis laisvai, visiems suprantama terminologija, žinant, kad gauta informacija bus 

tinkamai suprasta ir interpretuota. Tinkam  ekspert  atranka taip pat prisid jo prie išsamios ir 

vertingos informacijos surinkimo, ekspertams tyrimo tema buvo domi, tod l jie mielai 

pasidalino savo patirtimi elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose ir 

išsamiai atsak   pateiktus klausimus. 

Tyr jo pasirengimas tyrimui. Prieš atliekant tyrim  buvo atlikta išsami teorin  analiz , 

kuria remiantis sudarytas teorinis modelis, iškeltos pirmin s hipotez s bei sudarytas 

klausimynas (anketa). Prieš atliekant tyrim  (kokybin  ir kiekybin ) su ekspertu buvo pateikiama 

informacija apie tyrimo objekt , subjektus, supažindinta su terminologija ir tyrimo tikslu. 

Pabr žtina, kad tyr jui atlikti tyrim  bei objektyviai interpretuoti rezultatus pad jo sukaupta 

ilgamet  darbo patirtis panašaus profilio organizacijose, tad dauguma organizacijose vykstan i  

proces  buvo jau paž stami. 

Tyrimo skaidrumas ir vientisumas. Tyrimo proced ros atliktos taip, kaip to reikalauja 

Lindseth Norberg (2004) metodo bendrasis aprašymas, o tyrimo eiga disertacijos tekste aprašyta 

aiškiai ir detaliai. Rezultatai pateikti kaip interpretaciniai, neišvengiamai subjektyv s. Atliktas 

tyrimas atsako  tyrimo klausimus.  

Tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas. Organizacijos dinaminiai geb jimai ir tiekimo 

grandin s valdymas šiuo metu yra pakankamai dažnai sutinkamos s vokos mokslin je 

literat roje. Kaip parod  mokslin s literat ros šaltini  analiz , ši  dviej  s vok  s saja 

organizacijoms generuoja papildomas naudas ne tik teoriniame lygmenyje, bet ir praktikoje. 
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Tiriam  organizacij  vadovai buvo patenkinti gautais tyrimo rezultatais ir pasi l  t  pat  sukurt  

rank  panaudoti iškristalizuojant, kaip skiriasi aukš iausiojo, viduriniojo ir žemiausiojo lygi  

vadov  organizacijos dinamini  geb jim  vertinimai, o gautus rezultatus sulyginti su esamais. 

Kita vertus, galima teigti, kad kokybiniai tyrimai jau patys savaime yra naudingi tuo, kad jie 

dažniausiai detaliai aprašo ir strukt ruoja tam tikr  patyrim , ta iau kokybini  tyrim  atlikimas 

užima per daug laiko ir atima per daug pastang , kad juos b t  verta daryti tik d l teoriškai 

dominan io fenomeno. Dauguma kiekybinio tyrimo rezultat  iš ties  yra labai praktiški, jie 

patys yra arti praktikos ir konkretaus konteksto. Šiuo tyrimu buvo siekiama atskleisti 

organizacij  dinamini  geb jim  tak  poky iams tiekimo grandin s etapuose ir identifikuoti, 

kokius poky ius tai padarys organizacijai, siekian iai gerinti savo veiklos rezultatus. 

Mokslo ir etikos santykis. Atliekant tyrimus laikytasi mokslin je literat roje (Frankfort, 

Nachmias, 1996) rekomenduojam  tyrimo etikos taisykli . Disertacijoje laikomasi nuostatos, 

kad etikos kodeksas turi b ti toks pat svarbus kaip ir mokslo kodeksas. Disertacija nei papildo, 

nei kritikuoja etikos kodeks . Mokslinio pažinimo 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, 

turin ios savas normas ir vertybes. Laikantis etiškumo princip  disertacijoje galima svarstyti 

alternatyvias galimybes, kaip etiškiau pasielgti, aprašant tiriam  situacij , ugdyti intuicij , kuri 

padeda nežinomose ir netik tose situacijose, skatina laikytis drausm s. Pasirinkti disertacijos 

tyrimo metodai yra neeksperimentiniai ir, kaip aprašyta aukš iau, atlikti remiantis kokybinio ir 

kiekybinio tyrim  strategijomis. Gauti duomenys analizuojami, apibendrinami, daromos 

galutin s išvados ir, prireikus, gali b ti pateikiamos rekomendacijos. Tyr jo nuomone, tokie 

tyrimai ypa  naudingi, nes padeda nustatyti, kurie organizacijos dinaminiai geb jimai labiausiai 

takoja poky ius tiekimo grandin s etapuose. 
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3. ORGANIZACIJ  DINAMINI  GEB JIM  POVEIKIO TIEKIMO 
GRANDIN S ETAPUOSE EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR J  
APIBENDRINIMAS 

 

Tre iojoje disertacinio darbo dalyje pateikiama išsami tyrimui pasirinkto sektoriaus ir 

sektoriaus organizacij  charakteristika: organizacij  raida, pl tra, veiklos sritis, veiklos 

specifika, produktai, pateikta organizacij  strukt ra, nauj j  technologij  reikšm  

organizacijoms, darbuotoj  svarba organizacijose. Argumentuotai, remiantis moksliniais 

tekstais, paaiškinama, kod l buvo pasirinktos b tent tokio sektoriaus organizacijos. Toliau 

pateikiama tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s 

etapuose tyrimo statistini  rezultat  analiz  bei interpretacija. Galiausiai apibendrinti gauti 

tyrimo rezultatai ir suformuluotos išsamios rekomendacijos tirtoms organizacijoms. 

3.1. Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus Lietuvoje charakteristika 
 

Empiriniam tyrimui atlikti ilgai buvo svarstyta, kokio pob džio organizacijas ir pramon s 

sektori  pasirinkti. Pats svarbiausias kriterijus pasirenkant pramon s sektori  buvo tiekimo 

grandin s sud tingumas ir jos sudedamosios dalys. Net ir mokslin je literat roje (Narasimhan, 

R., Talluri, S., and Das, A., 2004) teigiama, kad bene sud tingiausias, kompleksiškiausias 

tiekimo grandines valdo gamybin s organizacijos. Taip yra tod l, kad gamybin s organizacijos 

veikla bei strukt ra sujungia daug proces : produkto k rimo ir dizaino, technologini  naujovi  

diegimo, žaliav  pirkimo, gamybini  proces  planavimo, gamybos, produkto kokyb s 

užtikrinimo, pardavimo, klient  aptarnavimo ir kitus labiau specifinius kiekvienai pramon s 

šakai procesus. 

Tod l empiriniam tyrimui atlikti ir disertanto sukurtam organizacijos dinamini  geb jim  

takos poky iams tiekimo grandin s etapuose modeliui patikrinti buvo pasirinktas elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  Lietuvoje sektorius (angl. Electronics manufacturing services 

(EMS)), kuriame organizacij  specializacija – elektronikos komponent  ir gamini  gamyba. 

Organizacijos, veikian ios šiame sektoriuje, skiriasi tuo, kad jos neturi savo kurt  produkt , jos 

gamina ir padeda kurti bei tobulinti tik klient  pagal specialius užsakymus pateiktus produktus. 

Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektorius tyrimui atlikti domus tuo, kad pasirinkt  

organizacij  tiekimo grandin s yra ypa  sud tingos ir apiman ios visus tiekimo grandin s 

etapuose vykstan ius procesus. Tiekimo grandin s sud tingum  lemia produkt , gamini  

kompleksiškumas, panaudojimo sritis bei aukšti klient  kokyb s vadybos reikalavimai. 

Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektori  Lietuvoje sudaro trys stambios ir viena 

vidutinio dydžio organizacijos, d l respondent  pageidavimo ir apklausos metu apsibr žt  
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tyrimo etikos norm  organizacij  pavadinimai disertacijoje nebus viešinami. Tod l 

organizacijos bus vardintos kaip „A“, „B“, „C“ ir „D“.  

Viena iš elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  „B“ savo veikl  

Lietuvoje prad jo dar 1997 metais ir per 18 met  suk r  267 darbo vietas ir pasiek  21,9 mln. 

eur  metin  apyvart . „B“ organizacijoje buvo diegtos modernios vadybos ir proces  valdymo 

sistemos, atnaujinta technin  ir technologin  organizacijos baz .  

Organizacija „C“ s kmingai savo veikl  Lietuvoje prad jo 2004 metais, sigydama jau 9 

metus Lietuvoje veikusi  ta pa ia veikla besiver ian i  organizacij . Laikui b gant organizacija 

vis pl t si ir vyst si Lietuvoje, po met  organizacija prad jo eksportuoti savo produkcij   kitas 

šalis ne tik Europoje, bet ir Azijos ir Šiaur s Amerikos žemynuose. Ši strategija pasiteisino, „C“ 

organizacijos pagaminti komponentai ir produktai buvo palankiai vertinami ir pripažinti 

užsienio klient . Organizacijos vadovyb  nusprend  žengti kit  žingsn  tolimesn s pl tros link: 

sigijo kelias elektronikos gamyklas kitose Europos šalyse: Vokietijoje (2008 metais), JAV 

(2009 metais), Kinijoje (2011 metais). Per pastar j  6 met  laikotarp  organizacijos apyvarta 

padid jo du kartus ir siek  65,5 mln. eur , tai l m  organizacijos vadovyb s teisingas strateginis 

sprendimas b ti kuo ar iau savo kliento, tai reiškia, kad iškilus kokioms nors problemoms d l 

gamini  klientui, esan iam Vokietijoje, nereik davo kreiptis  centrin  b stin  Švedijoje, 

organizacijos padalinys (gamykla) Vokietijoje operatyviai išspr sdavo susidariusias problemas.  

Kitos šio pramon s sektoriaus organizacijos „A“ ir „D“ yra labai panašios  pamin tas 

savo veikla, vadybos modeliu, gamybos paj gumais, strukt ra, strategija, eksporto rinkomis, net 

keli klientai yra tie patys. Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus Lietuvoje bendra 

apyvarta siekia 152,4 mln. eur  (2014 met  duomenys), 20 paveiksle pateikta detalesn  

informacija, kokia yra kiekvienos organizacijos apyvarta. 

 
20 pav. Tiriam  organizacij  apyvartos eurais (2014 met  duomenys) 
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Klientui labai paranku tur ti užsakomosios produkcijos tiek j  savo šalyje d l keli  

priežas i : tokiu b du užtikrinamas operatyvumas tiek gamybos, tiek problem  sprendim  

(deja, j  pasitaiko gana dažnai d l didelio gamini  kompleksiškumo ir sud tingumo) srityje, tuo 

pa iu garantuojamas kokybiškas ir greitas produkto palaikymo servisas, išnyksta kult riniai 

skirtumai tarp organizacijos ir kliento, jie kartais netgi lemia, kur  tiek j  klientas pasirinks. 

Tokiu b du gyjamas esam  ir nauj  klient  pasitik jimas ir pripažinimas, o tai lemia tolimesn  

organizacij  pl tr .  

Šiuo metu tiriamame elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriuje Lietuvoje dirba 

1505 darbuotojai; detalesn  informacija, kiek ir kokioje organizacijoje dirba žmoni , pateikta 21 

pav.  

 
21 pav. Tiriam  organizacij  darbuotoj  skai ius (2014 met  duomenys) 

 

Pagrindin  šio sektoriaus veikla yra elektronikos produkt  ir komponent  gamyba pagal 

specialius klient  užsakymus. Kitaip tariant, organizacijos gauna iš kliento produkto ar 

komponento specifikacij , br žinius, pagal kuriuos turi pagaminti gamin , ta iau pasitaiko ir 

toki  klient , kurie organizacijai tiesiog pasako, kokio produkto pageidauja ir kokias funkcijas 

jis turi atlikti, o organizacij  darbuotojai tok  gamin  sukuria ir pagamina. Organizacij  

darbuotojai turi vertinti ir apskai iuoti, kiek tok  gamin  kainuos pagaminti, sužinoti gaminio 

žaliav  ir komponent  kainas, surasti rinkoje ir nupirkti reikiamas žaliavas, techniniai 

darbuotojai privalo vertinti, kokie gamybos procesai bus naudojami, vertinti kokyb s 

užtikrinimo procesus, numatyti gaminio pakavimo alternatyvas, pristatymo kelius ir t.t. 

Kiekvieno kliento gaminiai yra unikal s ir labai skirtingi, turintys skirtingus techninius 

reikalavimus, nuo to labai priklauso ir gamybos proces  sud tingumas, reikalingos skirtingos 

darbuotoj  kompetencijos bei g džiai. Reikt  pamin ti, kad žaliavoms, komponentams, 

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

(žr. 22 pav.) 

 
22 pav. Tiriam  organizacij  gamini  kategorijos pagal panaudojimo srit  

 

Daugiausiai sektoriaus organizacij  ištekli  (technologini  ir žmogišk j ) ir kontrol s 

element  yra skiriami medicinos ir gynybos pramon s gaminiams, d l j  didelio 

kompleksiškumo ir keliam  aukšt  reikalavim  kokybei. Galima teigti, kad organizacijos, 

kurios gamina sud tingus technologinius produktus, j  tiekimo grandin s tampa daugiapakop s, 

procesai daugialypiai, keliama daug kokybini  ir procesini  reikalavim , kuriuos paveikti ar 

pakeisti galima tik gavus kliento patvirtinim . Tokias tiekimo grandines organizacijoms ypa  

sunku valdyti, tam reikalinga profesional  komanda, gera komunikacija tarp koleg , nuolatinis 

d mesys vykdom  proces  kokybei. Tiriamo pramon s sektoriaus organizacijose produkto 

vystymo ir gamybos etapai, gavus užsakym  iš kliento, pavaizduoti 23 paveiksle. Produktas nuo 

pradin s id jin s stadijos iki pristatymo klientui praeina daug etap , kuri  didžioji dauguma 

priklauso tiriam  organizacij  tiekimo grandinei. 
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23 pav. Produkto k rimo ir gamybos etapai tiriamose organizacijose 
 
 

Svarbu pabr žti, kad elektronikos pramon je organizacijos, gaminan ios produktus pagal 

specialius klient  užsakymus, turi tur ti specifini  žini , pirmiausiai, technologini , nes klientui 

reikia pateikti optimal  sprendim , kaip galima kokybiškai ir s lyginai nebrangiai pagaminti 

pageidaujam  gamin . Kita vertus, organizacijos turi geb ti sklandžiai valdyti vidinius procesus, 

gaminant skirtingus, skirting  technini  ir technologini  reikalavim  produktus, tod l vidiniai 

procesai ir operacijos tampa daugialyp s, ir dažniausiai organizacijos susiduria su sunkumais, 

pasiskirstant atsakomybes ir nusistatant atsakomybi  ribas. 

Min t  sunkum  priežastis gali b ti organizacij  strukt ra. Elektronikos gamybos 

paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose vyrauja plokš iosios strukt ros, tai reiškia, kad 

organizacij  valdymas yra gr stas komandinio darbo principais (tipin  organizacij  strukt ra 

pateikta 3 priede). Plokš ioji organizacij  strukt ra turi ir teigiam , ir neigiam  savybi . Tokia 

strukt ra suteikia organizacijai lankstumo ir dinamiškumo, mokslin je literat roje (Eisenhardt ir 

Martin, 2000) vardinama, kad organizacija, turinti plokš i j  hierarchin  strukt r , yra ideali 

terp  reikštis ir vystytis organizacijos dinaminiams geb jimams. Šiose tiriamose organizacijose 

komandinis darbas ypa  skatinamas, pirmiausiai d l to, kad kiekvienas individas (darbuotojas), 

b damas nesuvaržytas, ne spraustas  organizacijos strukt ros r mus, išlieka k rybingas, 

pateikia daugiau nestandartini  sprendim , o tai šios dienos verslo aplinkoje yra ypatingai 

vertinama. Kaip jau min ta, tiriamos organizacijos yra komandinio darbo šalinink s, tod l 

suformuotos komandos dirba su tam tikrais klientais ir užtikrina sklandži  j  produkcijos 

gamyb  bei stengiasi sukurti papildom  naud  klientui (žr. 24 pav.) 

Produkto id jos atsiradimas 

Žaliav  ir komponent  suradimas ir pirkimas 

Produkto pakavimas, sand liavimas ir paskirstymas 

Produkto vystymas 

Produkto serviso palaikymas 

Produkto charakteristikos, specifikacijos suk rimas 

Gamybos proces  planavimas ir paleidimas 

Produkto pardavimas
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24 pav. Komandos darbui su klientu strukt ra 

 

Svarbu pamin ti tai, kad 19 paveiksle pateikta strukt ra yra gr sta ne tiesioginio 

pavaldumo santykiais, ši strukt ra veikia kaip komanda, o komandos lyderis atsakingas už 

komandos veiklos rezultatus, vertinamus pagal tam tikrus lengvai apskai iuojamus kriterijus. 

Ta iau tokio pob džio organizacij  strukt ra yra pakankamai sud tingai valdoma, jos s km  

lemia daug faktori , kuriuos gan tinai sunku paveikti: gera komunikacija, susikalb jimas tarp 

komandos nari , darbuotoj  pozityvumas, geranoriškumas ir t.t. 

Kitas ne mažiau svarbus momentas, b dingas tyrimui pasirinktam pramon s sektoriui, yra 

naujosios technologijos ir j  reikšm  organizacij  veiklos rezultatams. Kadangi tiriamos 

organizacijos yra elektronikos produkt  gamintojos, technologin  pažanga joms yra ypa  

reikšminga. Tiriamose organizacijose daug d mesio ir investicij  yra skiriama naujiems ir 

moderniems rengimams pirkti bei diegti vairias, pažangias organizacijos proces  sujungimo ir 

valdymo sistemas. Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektorius yra laikomas vienu 

pažangiausiu. Pabr žtina tai, kad tyrimui pasirinktos organizacijos yra sidiegusios ir laikosi 

vairi  kokyb s bei technologini  standart , kurie pripaž stami visame pasaulyje: ISO 

9001:2000, ISO 14001:2004, ISO 13485:2003, QSR (21 CFR Part 820), ISO 4644, ISO 

14671:2000, FDA ir daugyb  kit . Proces  standartizavimas palengvina darb  organizacijose, o 

klientams garantuoja aukšt  gamini  kokyb  bei užtikrina padaryt  klaid  atsekamum , kadangi 

beveik visi procesai bei operacijos gamyklose yra aprašytos ir stebimos kompiuteriuose. Tai 

pagreitina klaidos suradim  gamybos procese ir leidžia organizacijoms išvengti t  pa i  klaid  

pasikartojimo. Kaip jau buvo min ta, tiriamos organizacijos turi sidiegusios modernias proces  

sujungimo ir valdymo sistemas, ir tai padeda organizacijoms matyti visum , bendrus 

organizacij  veikos rodiklius, gamybos apkrovimo lyg , žaliav  ir komponent  kiek  sand lyje, 
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užsakym  iš klient  planus atei iai ir t.t. Taip pat svarbu pamin ti, kad tiriamos organizacijos 

naudoja pažangias kokyb s užtikrinimo sistemas: 6 SIGMA, LEAN, FIFO. Taikant LEAN 

metodus, kuriamos ir pertvarkomos darbo vietos, taip pat sprendžiamos susidariusios problemos 

ir t.t. 

Svarbu pabr žti, kad tyrimui pasirinktose organizacijose lemiam  tak  daro jos 

darbuotojai, tai yra personalas. Organizacijos vienbalsiai pabr žia, kad j  pagrindinis ir, ko gero, 

pats vertingiausias išteklius yra darbuotojai. Tik turint kompetenting , darni , novatorišk  ir 

ambicing  komand , galima siekti aukšt  organizacij  veiklos rezultat . Tod l organizacijos 

nuolat investuoja  darbuotojus, rengdama vairaus pob džio mokymus, kompetencij  k limo 

kursus. Stengiasi užtikrinti geras ir patogias darbo s lygas. Pabr žtina tai, kad darbuotoj  kaita 

tokio profilio ir dydžio organizacijose yra itin maža. Ta iau susiduriama ir su tam tikrais 

sunkumais, ugdant ir integruojant darbuotojus, tai – kult riniai skirtumai. Kadangi organizacijos 

yra tarptautin s, su kult riniais skirtumais, kalbos barjerais nuolat susiduriama, atsiranda tam 

tikr  komunikacijos problem , trukdži .  

Apibendrinant galima teigti, kad elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandin s strukt ra ir etapai atitinka mokslin je literat roje pirmojoje 

disertacinio darbo dalyje aptart  tiekimo grandin s koncept . Svarbu pamin ti tai, kad tiriam  

organizacij  hierarchin  strukt ra yra plokš ia ir gr sta komandinio darbo principais, o tai yra 

puiki terp  reikštis ir formuotis organizacijos dinaminiams geb jimams.  

 

3.2. Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija 
tiekimo grandin s etapuose 

 

Šiame disertacinio darbo poskyryje bus pateikiama tiriam  elektronikos gamybos 

paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo 

grandin s etapuose tyrimo statistini  rezultat  analiz  bei interpretacija. 

 

3.2.1 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s planavimo etape  
Testuojant tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  

dinaminius geb jimus tiekimo grandin s planavimo etape, ekspert  buvo prašoma vertinti 

teorinio tyrimo metu išskirtus dinamini  geb jim  galiklius. Pirmiausiai buvo apskai iuotas 

„Cronbach alfa“ koeficientas , kuris siek  0,764 (skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai 

viršija šiame tyrime pasirinkt  kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad 

planavimo etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriam  
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dyd . Šio 66 teigini  rinkinio apskai iuota Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm s ir p 

reikšm s pateiktos 4 priede, jos rodo ši  66 tiekimo grandin s planavimo etapo teigini  

suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p reikšm  patvirtina ši  66 teigini  

reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 0,05). 

Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  geb jim  galikli . Taip pat 

buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s išnaudojimas; mokymasis, 

tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tiekimo grandin s 

planavimo etape. Vidutini  rang  reikšm s leido nustatyti, kurie dinaminiai geb jimai labiausiai 

takoja poky ius tiekimo grandin s planavimo etape. Taip pat buvo apskai iuota ir dinamini  

geb jim  (6 klausim ) Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm  -0,68 ir p reikšm  – 

0,012, tai rodo ši  6 klausim  suderinamum  (W reikšm ) ir reikšmingum  (p reikšm , kuri yra 

mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 0,05).  

Atliekant planavimo etapo dinamini  geb jim  rang  analiz , didžiausi vertinimai teko 

tokiems dinaminiams geb jimams, kaip „ žvalgumas“ (5,07) ir „koordinavimas“ (5,93). Šiek 

tiek mažiau poky ius organizacij  tiekimo grandin s etapuose takoja „galimyb s išnaudojimo“ 

ir „integravimo“ dinaminiai geb jimai. Pras iausiai, kaip ir beveik visuose kituose tiekimo 

grandin s etapuose, buvo vertintas „pertvarkymas“, o tai iš dalies siejasi ir su mokslinink  

Macpherson ir Zhang (2004) pasteb jimais, kad sunkiausiai organizacijose gyvendinamas 

(išugdomas) dinaminis geb jimas yra b tent pertvarkymas. Lemiamos takos tam turi ištekli  

ribotumas (laiko ir finansini  ištekli ) bei darbuotoj  kaita. 

 

 
25 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo dinamini  geb jim  vidutiniai rangai 

 
 Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybini  

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H1: „Tiriamo 
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elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  planavimo 

etapo poky ius10 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, mokymasis, 

koordinavimas“. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotez  yra patvirtinama.  

Toliau pateikiami tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo dinaminio 

geb jimo galikli  vidutiniai rangai ir j  pasiskirstymo analiz .  

 

 
26 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo žvelgimo dinaminio geb jimo galikli  

vidutiniai rangai 
 

Kaip matyti iš paveikslo viršuje, tarp dinaminio geb jimo „ žvalgumas“ galikli  didžiausi 

vidutiniai rangai teko „tikslin s rinkos segment  ir besikei ian i  klient  poreiki  žvelgimas“, 

„vidin s (mikro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to kylan i  nauj  galimybi  

identifikavimas“, „rinkoje vykstan i  mokslo ir technologini  poky i  žvelgimas“ bei „nauj  

galimybi  žvelgimas“. Tokie rezultatai buvo tik tini d l keleto priežas i : pirma, tiriamose 

organizacijose planavimo padalini  darbuotojai tiesiogiai bendrauja su klientais ir b tent iš j  

gauna naujausi  informacij  apie j  poreikius, technologinius, ekonominius pakeitimus. Antra, 

organizacijose yra ypa  skatinama ir tvirtai organizacin je kult roje tvirtinta vertyb  – nauj  

poky i , tendencij  ir iš j  kylan i  nauj  galimybi  ieškojimas.  

Mažiausius vidutinius rangus gav  dinaminio geb jimo „ žvalgumas“ galikliai: 

„nestandartinis, novatoriškas m stymas“, „išorin s (makro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to 

kylan i  nauj  galimybi  identifikavimas“ bei „individuali  ind li   bendr  organizacijos 

vystym si identifikavimas“ taip pat buvo gana tik tini, nes tiriamos organizacijos yra stambios, 
                                                      
10 Tiekimo grandin s planavimo etapo poky iai: gamybos optimizavimas, produkt  pristatymas laiku, planavimo 
tikslumas, gera komunikacija tarp padalini , tikslus kliento gamybos poreiki  sekimas ir analiz . 
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o vienas pagrindini  valdymo ir kontrol s metod  – vairios vidin s tvarkos, detal s proced r  

aprašymai. Beveik kiekvien  darbuotojo funkcij  ar veikl  aprašo koks nors vidinis dokumentas, 

kurio nuostat  privalu laikytis, tod l sunku (ir atskirais atvejais ne manoma) ugdyti, 

nestandartin , vadinam j  „out of the box“, novatorišk  m stym . Itin prastai vertintas galiklis 

„išorin s (makro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to kylan i  nauj  galimybi  

identifikavimas“ taip pat turi logišk  pagrindim : stambiose organizacijose su daug skirting  

veikl  padalini  sunkiai sekasi užtikrinti reikalingos informacijos perdavim  ir komunikacij  

laiku. Kaip pastebi Lee (1997), diskomunikacija ir perteklin s proced ros yra vienos didžiausi  

dideli  korporacij  poky i  valdymo ir konkurencini  pranašum  gijimo trikdži .  

 

 
 

27 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo galimyb s išnaudojimo dinaminio 
geb jimo galikli  vidutiniai rangai. 

 
Tarp dinaminio geb jimo „galimyb s išnaudojimas“ galikli  pastebimai iš kit  išsiskyr  

„lojalumo ir sipareigojim  organizacijai skatinimas“. Kadangi tiriamos organizacijos Lietuvoje 

jau veikia apie 20 met , C ir D organizacij  patirtis kitose rinkose viršija 50 met , tod l jose 

susiformavusi kult ra ir pasižymi tokiomis vertyb mis, kaip darbuotoj  lojalumas ir atsidavimas 

organizacijai, tai yra viena kertini  vertybi , kuri nuolat skatinama. Toliau seka aukštus ir labai 

mažai statistiškai besiskirian ius vertinimus gav  galikliai:, „ mon s galimybi , rib  

vertinimas“, „alternatyv  vertinimas ir sprendim  pri mimas laiku“, „sprendim  pri mimo 

(prioritetizuojant, parenkant ir darbinant organizacijos išteklius) skatinimas“, „klient  l kes i  

vertinimas laiku“ bei „nauj  ištekli  konfig racijos/derinio ieškojimas“. Reikia pažym ti, kad 
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nemaža dalimi prie ši  rezultat  prisideda organizacij  vidin  kult ra bei vidin s tvarkos ir 

instrukcijos, kaip turi b ti valdomi tam tikri procesai. Kadangi planavimo padalinio darbuotojai 

tiesiogiai bendrauja su klientais, j  l kes ius gali vertinti tiksliai ir laiku. mon se gerai 

veikiantys alternatyv  vertinimo, efektyvaus ištekli  panaudojimo procesai yra tiesiogiai susij s 

su diegtomis specializuotomis informacini  technologij  (IT) programomis, kurios padeda 

steb ti ir vertinti veiklos rezultatus, taip pat pasteb jus tr kumus leidžia inicijuoti poky ius 

jiems pašalinti. Reikt  pamin ti visose organizacijose diegtus kokyb s vadybos instrumentus, 

pavyzdžiui, „Lean Six Sigma“11, kurie taip pat reikšmingai prisideda, inicijuojant poky ius 

organizacijos tiekimo grandin s planavimo etape. 

Priežastys, d l kuri  du galikliai („alternatyv  eksperimentuojant ir imituojant ieškojimas“ 

ir „pasinaudojimas naujomis verslo galimyb mis“) gavo tokius žemus vidutinius rangus 

(atitinkamai 3,15 ir 3,28), gali b ti paaiškinamos tuo, kad tiriamose organizacijose šios 

funkcijos yra padalintos tarp skirting  padalini , o planavimo skyrius su tokia veikla susiduria 

minimaliai, be to, tai n ra reikalaujama ir vidin se tvarkose. Šiuo atveju pagrindinis planavimo 

etapo tiekimo grandin je ir skyriaus darbe veiklos rodiklis ( mon je vadinamas KPI (angl. Key 

Performance Indicator)) – tikslumas. Planavimo tiekimo grandin s etape darbuotojai privalo 

suderinti gamybos apimtis su kliento poreikiais, pagamint  produkt  negali tr kti ir jie negali 

b ti sand liuojami ilgesn  laik . 

 
 

28 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo mokymosi dinaminio geb jimo galikli  
vidutiniai rangai. 

                                                      
11 Tikslaus ir lietuviško termino šiai gamybos sistemai apib dinti kol kas n ra suformuluota. „Lean“ 

ideologija lietuviškai aiškinama, kaip „lankstus, taupus, efektyvus verslo proces  valdymas“. „Lean“ termin  
pasaulyje išpopuliarino Džeimsas P. Vomakas su bendraautoriais išleid s knyg  „Mašina, kuri pakeit  pasaul “ 
(James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos „The Machine That Changed The World: The Story of Lean 
Production“). 
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Dinaminio geb jimo „mokymasis“ paveiksle aiškiai matyti dominuojantis galiklis - 

„kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi“. Didžiausi  tak  tam daro jau min tos 

specializuotos IT programos bei kiti specializuoti IT sprendimai, specialiai sukurti ar adaptuoti 

tiriamoms organizacijoms, tiesa, yra nemažai sukurt  pagalbini  program , kurios b dingos tik 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriui. Ta iau, kaip ir iliustruoja paveikslas viršuje, 

efektyviai kaupti ir saugoti sukurtas ar gytas žinias nepakanka: toki  „mokymosi“ galikli , 

kaip „nauj  žini  vystymas, siekimas, gijimas ir pritaikymas“, „kasdienini  darb  susiejimas su 

naujai gytomis žiniomis“ bei „ gyt  žini  susiejimas su kitomis turimomis žiniomis“ vidutiniai 

rangai yra gerokai mažesni. Tam yra keletas svarbi  priežas i : pirma, kaip ir kituose tiekimo 

grandin s etapuose tiriamose organizacijose pasteb ta prasta komunikacija (arba 

diskomunikacija) tarp atskir  padalini . Nusikalb jimas ir negeb jimas teisingai suformuluoti 

problemos užkerta kelius tiriamose organizacijose inicijuoti poky ius susidariusioms 

problemoms spr sti. Tam turi takos ne tik konkurencija tarp skyri , bet ir labai skirtingi verslo 

klientai, j  profiliai bei j  užsakomi pagaminti produktai bei jiems reikalingos technologijos. 

Kartais gyta informacija ir žinios, susijusios su tam tikra technologija, produktu ar klientu, yra 

visiškai netikslinga ir nepanaudojama, dirbant su kitu stambiu klientu. Nepaisant šios išimties, 

komunikacija tarp padalini  ir reikiamos informacijos perdavimas tiriamose organizacijose yra 

tikrai tobulintina sritis. 

 
29 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo integravimo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
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Prasta komunikacija tarp padalini  atsiliepia ir dinaminio geb jimo „integravimas“ 

veikimui. Itin žemus vidutinius rangus gav  „kit  darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s 

organizacijos mastu supratimas“ (3,12), „skirting  grandži  darbuotoj  jungimas  sprendim  

pri mim “ (3,80), „s kmingas veiksm  sujungimas“ (3,66) ir „nauj  ir esam  žini  

integravimas  mon s veikl “ (4,54) galikliai, iš esm s, nebuvo reikšmingi tiriamose 

organizacijose d l diskomunikacijos. B tent d l prastos komunikacijos tarp padalini  ar 

skirtingose tiekimo grandin s etapuose min ti dinamini  geb jim  galikliai netenka galios 

takoti poky ius planavimo etape. Tuo tarpu tiriamose organizacijose vyraujanti tvarka, griežtas 

beveik vis  proces  reglamentavimas l m  gana ryšk  dinamini  geb jim  galikli  „instrukcij  

ir vaidmen  aiškumas mon je“, „organizacijos strukt ros vystymas ir tobulinimas“ bei 

„individuali  naš /ind li  s veika, suderinamumas“ vidutini  rang  išsiskyrim  ir dominavim . 

B tent darbuotoj  instrukcij  aiškumas, teisinga organizacij  strukt ra ir darbuotoj  iniciatyv  

derinimas leidžia organizacijoms gyvendinti poky ius, lemian ius tiekimo grandin s planavimo 

etapo veiklos rodikli  ger jim . 

 
30 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo koordinavimo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir buvo tik tasi prieš atliekant tyrim , „koordinavimo“ dinamin  geb jim  

reikšmingiausiai takoja galiklis „komandinio darbo skatinimas“ (15,20), kur  galima dr siai 

pavadinti tiriam  organizacij  kertine vertybe. Visos organizacij  veiklos yra pagr stos darbu 
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komandose, grup se. Pasteb ta, kad viso elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  strukt ros ir sistemos yra plokš ios, viskas yra gr sta darbu grup mis, kitaip tariant, 

tai projektin s organizacijos. Net ir mokslin je literat roje teigiama, kad komandinis darbas yra 

laikomas organizacijos s km s garantu, b tent komandose ir kyla organizacijai reikšming  

diskusij , atrandami nauji problem  sprendimo b dai, vykdomi kryptingi poky iai. Dinaminio 

geb jimo galiklio „geb jimas paskirti tinkamiausi  žmog  tam tikrai užduo iai atlikti“ 

reikšmingumas (11,63) tur t  b ti siejamas su tiriamose organizacijose diegtomis darbuotoj  

kompetencij  k limo programomis, kuri  metu peržvelgiamos vystytinos kompetencijos bei 

sudaromas kompetencij  žem lapis. Be to, kiekvienas darbuotojas po panašaus pob džio 

programos gauna savo kompetencij  vystymo plan , kur , nor damas likti mon je, privalo 

vykdyti. Nuolat tobulinamos, keliamos darbuotoj  kompetencijos praple ia j  akirat , pagilina 

žinias tam tikrose tobulintinose srityse, išugdo tam tikras žmogišk sias savybes (pavyzdžiui – 

lyderyst ), kas turi lemiamos takos inicijuojant poky ius organizacijose, kuriose jie dirba. 

Ta iau b tina pasteb ti, jog net ir esant tokioms išvystytoms kompetencij  k limo sistemoms, 

ne visi organizacij  darbuotojai iki galo išnaudoja visus savo išteklius. Žemus vidutinius rangus 

surinkusiems ir mažiau poky ius planavimo etape takojantiems galikliams „informacijos 

apdorojimo automatizavimas“ bei „turim  žini  kodifikavimas, siekiant palengvinti 

informacijos suvokim  tarp padalini  ir filial “ didžiausi  tak  tur jo skirting  kalb  

naudojimas (nors organizacijose dominuojanti kalba yra angl ) bei labai skirtingos 

technologijos ir veiklos profiliai, taip pat jau min ta diskomunikacija tarp skirting  šali  

padalini .  

 
31 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  planavimo etapo pertvarkymo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir akcentuojama vairi  autori  mokslin je literat roje, daugelyje tiek dideli  

korporacij , tiek vidutini  dydžio organizacij  dinaminis geb jimas „pertvarkymas“ gana 
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silpnai takoja poky ius tiekimo grandin s planavimo etape d l tam tikr  vidini  problem  

organizacijose. Šio dinaminio geb jimo veikl  yra kone sud tingiausia galinti. Kaip jau min ta, 

lemiamos takos tam turi ištekli  ribotumas (laiko ir pinigini  ištekli ) bei darbuotoj  kaita. 

Taigi, aukš iausius imtyje vidutinius rangus gav  galikliai („nauj  gamybos metod  diegimas“ 

ir „nauj  produkt  ir paslaug  diegimas“) gana silpnai takoja poky ius planavimo etape, 

lyginant su kit  dinamini  geb jim  galikli  vidutiniais rangais. Pasteb tina, kad diegti 

naujausius gamybos metodus ir technologijas yra daugiau išorini  paskat  (spar iai auganti 

konkurencija tarp technologini  moni  segmente, technologij  sen jimas, iš dalies 

globalizacijos procesai ir kita), o ne vidini , kurias pastebi pati organizacija tiekimo grandin s 

planavimo etape ir pertvarko savo veikl  pagal iš vidaus kylan ius poreikius. 

3.2.2 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etape  

Tikrinant tiriam  organizacij  dinaminius geb jimus tiekimo grandin s strategini  

pirkim  ir žaliav  sigijimo etape, ekspert  buvo prašoma vertinti teorinio tyrimo metu 

išskirtus dinamini  geb jim  galiklius. Pirmiausiai buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ 

koeficientas , kuris siek  net 0,838 (skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai viršija šiame 

tyrime pasirinkt  kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad strategini  pirkim  ir 

žaliav  sigijimo etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi 

tiriam  dyd . Šio 66 teigini  rinkinio apskai iuota Kendall konkordancijos koeficiento W 

reikšm s ir p reikšm s pateiktos 5 priede, jos rodo ši  66 tiekimo grandin s pirkim  ir žaliav  

sigijimo etapo teigini  suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p reikšm  

patvirtina ši  66 teigini  reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  

reikšmingumo lygmen  – 0,05). Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  

geb jim  galikli . Taip pat buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s 

išnaudojimas; mokymasis, tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai 

rangai tiekimo grandin s strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etape. Vidutini  rang  reikšm s 

leido nustatyti, kurie dinaminiai geb jimai labiausiai veikia poky ius tiekimo grandin s 

strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etape. Taip pat buvo apskai iuota ir dinamini  geb jim  

(6 klausim ) Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm  – 0,71 ir p reikšm  – 0,023, tai 

rodo ši  6 klausim  suderinamum  (W reikšm ) ir reikšmingum  (p reikšm , kuri yra mažesn  

už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 0,05). Atliekant strategini  pirkim  ir žaliav  

sigijimo etapo dinamini  geb jim  vidutini  rang  analiz , didžiausi ekspert  vertinimai teko 

geb jimams „mokymasis“ ir „integravimas“. 
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32 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo dinamini  
geb jim  vidutiniai rangai 

 
Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybini  

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H2: „Tiriamo 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  strategini  

pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo poky ius12 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: 

žvalgumas, galimyb s išnaudojimas“. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotez  yra paneigiama. 

Toliau pateikiami kiekvieno tiriam  organizacij  tiekimo grandin s strategini  pirkim  ir 

žaliav  sigijimo etapo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai ir j  pasiskirstymo 

analiz . 

 

                                                      
12 Tiekimo grandin s strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo poky iai: sand lio apyvartumo užtikrinimas, 
geriausi  žaliav  kain  užtikrinimas, žaliav  pristatymas laiku, nuolatinis žaliav  rinkos tendencij  steb jimas ir 
objektyvus vertinimas, gera komunikacija tarp padalini . 
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33 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo žvelgimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip matyti 30 paveiksle, iš dinaminio geb jimo „ žvalgumas“ galikli  didžiausi  

reikšm  turintys yra du „individuali  ind li   bendr  organizacijos vystym  identifikavimas“ ir 

„žini  apie rink  generavimas“, kuri  vidutiniai rangai atitinkamai 8,55 ir 8,50 ir gali b ti 

laikomi reikšmingiausiai takojan iais. Bendrai apžvelgiant vis  dinaminio geb jimo 

„ žvalgumas“ tak  poky iams strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etape, galima konstatuoti, 

kad jis yra vienas mažiausiai reikšming  tarp vis  dinamini  geb jim  (vidutini  rang  reikšm  

2,59). Tam didžiausi  tak  tur jo itin žemus vidutinius rangus gij  (nuo 3,84 iki 4,12) tokie 

galikliai, kaip „nestandartinis, novatoriškas m stymas“, „organizacijos geb jim  steb jimas“, 

„nauj  galimybi  žvelgimas“, „nauj  produkto vystymo galimybi  identifikavimas“. Kaip ir 

planavimo etape, priežastys yra panašios: itin griežtai darbo funkcijas reglamentuojan ios 

organizacij  vidin s tvarkos, dažnai ir darbuotoj  nenoras „peržengti“ savo pareigybi  ribas. 

Kiekvienas darbuotojas stengiasi maksimaliai gerai atlikti savo aprašytas funkcijas ir pareigas, o 

daryti tai, ko n ra apraše ar gaišti darbo laik  darant tai, ko iš jo neprašoma (nors organizacijoms 

tai gali atnešti net labai didel  naud ), daugelis nesiryžta.  
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34 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo galimyb s 

išnaudojimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kiek aukštesnius galikli  vidutinius rangus galime pamatyti dinaminio geb jimo 

„galimyb s išnaudojimas“ vertinimuose. Kaip reikšmingiausius b t  galima išskirti šiuos 

dinamini  geb jim  galiklius: „lojalumo ir sipareigojim  organizacijai skatinimas“, 

„sprendim  pri mimo (prioritetizuojant, parenkant ir darbinant organizacijos išteklius) 

skatinimas“ bei „ mon s galimybi , rib  vertinimas“. Reikia pasteb ti, kad šiame etape 

dinaminio geb jimo „galimyb s išnaudojimas“ rezultatai yra panaš s  planavimo etapo 

rezultatus. Kaip jau min ta, takos tam turi per ilg  laikotarp  susiformavusios stiprios 

organizacij  kult ros ir nuolatinis darbuotoj  lojalumo skatinimas organizacijose. Lojalumas 

s lygoja mažesn  darbuotoj  kait  organizacijose, tai ypa  svarbu tiekimo grandin s strategini  

pirkim  etape, kadangi tik per ilg  laik  darbuotojas paj gus susipažinti ir perprasti organizacij  

tiek jus, kuri  yra per t kstant , ir tik tada, žindomas situacij  rinkoje, darbuotojas yra paj gus 

priimti sprendimus, kurie skatina poky ius strategini  pirkim  etape. Mažiausius vidutinius 

rangus gav  galikliai („nauj  ištekli  tiekimo grandin je atradimas“, „nauj  ištekli  

konfig racijos/derinio ieškojimas“ ir „klient  l kes i  vertinimas laiku“), v lgi, sietini su 

tvarkomis ir griežtu funkcij  tarp padalini  pasiskirstymu, b tent tai ir neleidžia min tiems 

„galimyb s išnaudojimo“ dinaminio geb jimo galikliams reikštis organizacij  strategini  

pirkim  etapuose.  
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35 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo mokymosi 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Remiantis atliktu empiriniu tyrimu, galima teigti, kad reikšmingiausias strategini  pirkim  

ir žaliav  sigijimo etapo dinaminis geb jimas yra mokymasis. Kaip matyti iš paveikslo, 

reikšmingiausi ir aukš iausius vidutini  rang  reikšmes gij  dinaminio geb jimo „mokymasis“ 

galikliai yra „nauj  žini  k rimo/atsiradimo skatinimas“, „esam  žini  tobulinimas“, „nauj  

žini  vystymas, siekimas, gijimas ir pritaikymas“, „turimos naujos informacijos pavertimas 

žinojimu (informacijos sisavinimas)“. Ypa  pagirtina tai, kad informacija ne tik yra efektyviai 

kaupiama per vairius IT produktus, bet ir tobulinama bei paver iama žinojimu. Šioje situacijoje 

b tent žmogiškasis veiksnys lemia, kad naujai sukurta informacija nenueina veltui. Ta iau, 

reikia pažym ti, kad rezultatai b t  dar geresni, jei tomis naujai sukurtomis žiniomis ir jau 

esamomis b t  efektyviai dalinamasi, tai pagrindžia galiklio „dalinimasis turimomis žiniomis“ 

vertinimas, jo vidutinio rango reikšm  žemiausia imtyje. Kaip jau min ta anks iau, d l to 

kaltintina silpna komunikacija tarp padalini  bei itin skirtingi produktai ir naudojamos 

technologijos jiems sukurti.  
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36 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo 

integravimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Aptariant dinaminio geb jimo „integravimas“ galiklius strategini  pirkim  ir žaliav  

sigijimo etape pastebimas pastaruoju metu tiriamose organizacijose vykdom  poky i  efektas. 

Pasteb jus, kad strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapas (skyrius) veikia pras iausiai, 

imtasi IT ir vadybos naujovi  diegimo (geriausiai vertintas galiklis „naujovi  diegimo 

padaliniuose skatinimas“). Pastaruoju metu šiems skyriams tek s bene didžiausias d mesys 

sietinas su tiesiogine ši  skyri  taka mon s pelningumo kritimui ( mon se šis rodiklis 

vadinamas angl. „contribution margin“). Kadangi b tent strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo 

skyrius apr pina gamyb  reikiamais komponentais ir žaliavomis, esant itin nepastovioms 

žaliav  rinkos kainoms, ne visada pavyksta žaliavas sigyti gera (patenkinama) kaina. Didžiausi  

tak  žaliav  kain  svyravimui padar  2015 met  pirmojo ir antrojo ketvir i  valiut  kurs  

svyravimai, ypa  išaug s JAV dolerio kursas. Didžioji dalis žaliav  elektronikos gamybos 

paslaug  teik j  sektoriuje yra perkama iš Tolim j  Ryt  šali , kur pagrindin  atsiskaitym  

valiuta yra JAV doleris. Esant griežtoms sutartims, produkcija turi b ti pagaminta tiksliai laiku, 

tod l, esant neišvengiamai b tinybei, žaliavos ir reikalingi reti komponentai perkami už esam  

kain . Viso to pasekm  – žemas mon s pelningumas, nekonkurencingos kainos. Kitas 

pamin tinas aspektas – ne visada nuperkamos reikiamos žaliavos, ne visada tenkina j  kokyb , o 

pasekm  – finansiniai nuostoliai ar net prarasti klientai. Tai patvirtina ir atlikto empirinio tyrimo 

rezultatai: itin svarb s galikliai „s kmingas veiksm  sujungimas“, „individuali  naš /ind li  

s veika, suderinamumas“, „kit  darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s organizacijos mastu 

supratimas“ buvo traktuojami, kaip mažiausi  tak  poky iams tiekimo grandin s strategini  
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pirkim  etape turintys. Pasteb tini ir panaš s dinaminio geb jimo „integravimas“ galikli  

vidutini  rang  vertinimai ir planavimo etape. 

 
37 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo 

koordinavimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir buvo tik tasi, tarp dinaminio geb jimo „koordinavimas“ galikli  strategini  

pirkim  ir žaliav  sigijimo etape labiausiai tiriamose organizacijose reikšmingais pripažinti 

„komandinio darbo skatinimas“, „socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka“, 

„geb jimas generuoti veiksmus“ bei „geb jimas generuoti išteklius“ galikliai. Pagrindin s ši  

gaut  rezultat  priežastys gal t  b ti tos, kad tiriamose organizacijose itin akcentuojamas ir 

skatinimas grupinis (komandinis) darbas, kolektyvo jausmas, plokš ioji valdymo strukt ra ir kt. 

B tent šis vertybi  derinys ir galina organizacij  vykdyti poky ius tiekimo grandin s 

strategini  pirkim  etape. Lyginant koordinavimo dinaminio geb jimo galikli  vidutini  rang  

reikšmes per beveik visus tiekimo grandin s etapus pasteb tini tie patys d sningumai: 

reikšmingiausi galikliai: komandinis darbas, tinkamas ištekli  ir užduo i  paskirstymas ir 

mažiau reikšmingi galikliai: „informacijos apdorojimo automatizavimas“, „turim  žini  

kodifikavimas, siekiant palengvinti informacijos suvokim  tarp padalini  ir filial “, „skirting  

veikl  derinimas“. Tam, kaip jau min ta anks iau, didžiausi  poveik  tur jo skirting  kalb  

naudojimas, itin skirtingos technologijos ir veiklos profiliai, taip pat didelis klient  užsakom  

produkt  kompleksiškumas ir specifiškumas.  
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38 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo 

pertvarkymo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir daugelyje tiriam  organizacij  tiekimo grandin s etap , pertvarkymas yra tarp 

mažiausiai reikšming  poky iams dinamini  geb jim . Analizuojant šio dinaminio geb jimo 

galikli  pasiskirstym , galima pasteb ti itin daug sutapim  tiek su planavimo, tiek su gamybos 

etapais. Beveik visuose etapuose geriausiai vertinti „geb jimas prisitaikyti“, „nauj  gamybos 

metod  diegimas“, „nauj  produkt  ir paslaug  diegimas“ sietini su organizacij  veiklos ir 

pa ios gamybos specifika bei vykdoma politika. Siekiant išlikti konkurencingais technologij  

versle,  tiesiog b tina nuolat diegti inovacijas, naujus produktus ir juos papildan ias paslaugas, 

kitu atveju tiriamos organizacijos neatlaikyt  globalios konkurencijos, nors ir yra gana siaurai 

specializuotos. Kaip ir daugelyje etap , žemiausi vidutiniai rangai suteikti galikliams 

„geb jimas lanks iai ir laiku spr sti susidariusias problemas“ bei „geb jimas reaguoti  

pasikeitimus organizacijos išorin je aplinkoje“, to priežastys sietinos su anks iau aptartomis 

tiriam  organizacij  koreguotinomis vietomis: ne visada gerai veikianti komunikacija tarp 

atsaking  grandži , asimetrin s informacijos problema ir privalomas griežtas taisykli  laikymas, 

o tai yra priešingyb  lanks iam ir k rybiškam problem  sprendimui. 

3.2.3 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s gamybos etape  
Testuojant tiriam  organizacij  dinaminius geb jimus tiekimo grandin s gamybos etape 

ekspert  buvo prašoma vertinti teorinio tyrimo metu išskirtus dinamini  geb jim  galiklius. 

Pirmiausiai buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ koeficientas , kuris siek  net 0,829 
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(skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai viršija šiame tyrime pasirinkt  kritin   reikšm  – 0,6. 

Tod l galima daryti išvad , kad gamybos etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai 

tiksliai (patikimai) atspindi tiriam  dyd . Šio 66 teigini  rinkinio apskai iuota Kendall 

konkordancijos koeficiento W reikšm s ir p reikšm s pateiktos 6 priede, jos rodo ši  66 tiekimo 

grandin s gamybos etapo teigini  suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p 

reikšm  patvirtina ši  66 teigini  reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  

reikšmingumo lygmen  – 0,05). Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  

geb jim  galikli . Taip pat buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s 

išnaudojimas; mokymasis, tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai 

rangai tiekimo grandin s gamybos etape. Vidutini  rang  reikšm s leido nustatyti, kurie 

dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s gamybos etape. Taip pat 

buvo apskai iuota ir dinamini  geb jim  (6 klausim ) Kendall konkordancijos koeficiento W 

reikšm  – 0,61 ir p reikšm  – 0,032, tai rodo ši  6 klausim  suderinamum  (W reikšm ) ir 

reikšmingum  (p reikšm , kuri yra mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 0,05). 

Atliekant gamybos etapo dinamini  geb jim  vidutini  rang  reikšmi  analiz , didžiausi 

ekspert  vertinimai teko „mokymuisi, tobul jimui“ ir „koordinavimui“.  

 

 
 

39 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo dinamini  geb jim  vidutiniai rangai 
 

Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybiniu 

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H3: „Tiriamo 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo 
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poky ius13 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, 

mokymasis, koordinavimas, pertvarkymas“. Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, hipotez  yra 

patvirtinama.  

Toliau pateikiamos kiekvieno tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutini  rang  reikšm s ir j  pasiskirstymo analiz . Remiantis 

organizacij  vidin mis analiz mis ir dokumentais, gamybos grandis tiriamose organizacijose 

veikia geriausiai, tai tik patvirtina šio darbo empirinio tyrimo rezultatai, kuriuos galima pamatyti 

39–45 paveiksluose. Dinaminiai geb jimai b tent gamybos etape buvo reikšmingiausiai 

vertinti, pasteb tas gana tolygus vidutini  rang  reikšmi  pasiskirstymas tarp galikli .  

 
40 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo žvelgimo dinaminio geb jimo galikli  

vidutiniai rangai 
 

Aptariant tiriam  organizacij  dinaminio geb jimo „ žvalgumas“ galiklius, matoma, kad 

aukš iausi vidutiniai rangai atiteko šiems galikliams: „nauj  galimybi  žvelgimas“, 

„organizacijos geb jim  steb jimas“ ir „nauj  produkto vystymo galimybi  identifikavimas“. 

Be abejon s, labiausiai ši  galikli  aukštas vidutini  rang  vertes takojo produkt  tyrim  ir 

vystymo padalini  veiklos (tiriamose organizacijose vadinamos tiesiog R&D (angl. Research 

and Development Staff)), kuri  pagrindin s funkcijos ir yra nauj  gamybos galimybi  

žvelgimas ir pritaikymas, produkto inovacijos ir organizacijos ištekli  parinkimas bei 

pritaikymas toms inovacijoms diegti.  

                                                      
13 Tiekimo grandin s gamybos etapo poky iai: gamybos optimizavimas, gamybos laiku užtikrinimas, gamini  
kokyb s užtikrinimas, lankstus gamybos proces  valdymas, inovacij  gamyboje diegimas, gera komunikacija tarp 
padalini . 
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Nors ir neženkliai, ta iau kit  „ žvalgumo“ dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 

buvo žemesni: kaip ir daugelyje kit  etap  d l griežt  tvark  ir vidini  taisykli  mažiau 

reikšmingai vertinami „nestandartinis, novatoriškas m stymas“ ir „individuali  ind li   bendr  

organizacijos vystym  identifikavimas“. 

 
41 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo galimyb s išnaudojimo dinaminio 

geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 
 

Kaip matyti iš 41 paveikslo, dinaminis geb jimas „galimyb s išnaudojimas“ gamybos 

etape reikšmingai takojantis poky ius visiškai kitaip nei planavimo, strategini  pirkim  ar 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapuose. Vis  pirma, tai atskleidžia pakankamai panaši  

vidutini  rang  reikšm  gav  šio dinaminio geb jimo galikliai. Skirtingai nei kituose etapuose, 

šiuo atveju reikšmingai vertintas „alternatyv  eksperimentuojant ir imituojant ieškojimas“ 

(6,24) galiklis, nors kituose etapuose šis galiklis yra beveik paskutin se pozicijose. Nuolatinis 

nauj  gamybos b d , alternatyv  ieškojimas, eksperimentavimas gamyboje ir yra tiriam  

organizacij  stipryb , leidžianti joms išsiskirti iš konkurent  kitose šalyse ir laim ti naujus 

klientus bei išlaikyti senuosius. B tent nauj  alternatyv  ieškojimas, o ypa  tiekimo grandin s 

gamybos etape, efektyviausiai sukelia poky ius. Tiriamoms organizacijoms Lietuvoje ieškoti 

alternatyv  labai palanku d l dviej  esmini  priežas i : pirma – Lietuva laikoma žem  kašt  

šalimi (pigi darbo j ga), antra – darbuotojai Lietuvoje pasižymi aukšta kompetencija, o tai 

tiriamas organizacijas išskiria iš Tolim j  Ryt  šali  moni . Ta iau reikia pasteb ti, kad tyrimo 
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rezultatai pateik  ir staigmen : kitaip nei ankstesniuose etapuose „sprendim  pri mimo 

(prioritetizuojant, parenkant ir darbinant organizacijos išteklius) skatinimas“ ir „klient  

l kes i  vertinimas laiku“ dinamini  geb jim  galikliai buvo vertinti žemiausiais vidutiniais 

rangais, o tai gal t  signalizuoti visgi esant  atotr k  nuo esam  klient  l kes i  ir galim  

organizacij  ištekli  tinkamo panaudojimo jiems patenkinti. 

 
42 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo mokymosi dinaminio geb jimo galikli  

vidutiniai rangai 
 

„Mokymosi“ dinaminiame geb jime, kuris vertintas, kaip reikšmingiausiai veikiantis 

poky ius visame gamybos etape, respondentai išskyr  šiuos galiklius: „dalinimasis turimomis 

žiniomis“, „nauj  žini  k rimo / atsiradimo skatinimas“ „esam  žini  tobulinimas“ ir 

„kasdienini  darb  siejimas su naujai gytomis žiniomis“. Šios stipryb s iš ties  labai padeda 

gyvendinti tokius poky ius organizacijose, kaip gamybos optimizavimas, gamini  kokyb s 

užtikrinimas, lankstus gamybos proces  valdymas, inovacij  gamyboje diegimas. Ta iau reik t  

atkreipti d mes , kad naujai gyta informacija, nauji efektyvesni veiklos b dai ne taip lengvai 

virsta žinojimu, o tai yra viena didžiausi  tiriam  organizacij  siekiamybi . Taip yra tod l, kad 

elektronikos produkt  gamyba yra viena sud tingiausi  pramon s šak , ne tik sud tinga tiekimo 

grandin s valdymo prasme, bet ir griežtais kokyb s reikalavimais, produkt  kompleksiškumu, 

sud tingais gamybos procesais, nuolat besikei ian iomis, tobul jan iomis technologijomis bei 

reikalaujanti aukštos kompetencijos darbuotoj . 
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43 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo integravimo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
 

Aptariant dinaminio geb jimo „integravimas“ galikli  pasiskirstym , ne manoma 

nepamin ti sunkiai paaiškinam  prieštaravim 14: nors galiklis „individuali  naš  / ind li  

s veika, suderinamumas“ yra vertintas vidutini  rang  reikšme (6,12) ir laikomas vienu 

reikšmingiausi , respondent  nuomone, „individuali  ind li  integravimas  bendr  

organizacijos vystym “ ir „skirting  grandži  darbuotoj  jungimas  sprendim  pri mim “ 

gamybos etape vertinamas atitinkamai tik 4,11 ir 3,54 vidutini  rang  reikšme ir laikomas 

mažiausiai poky ius takojantys tiekimo grandin s gamybos etape. Sunku paaiškinti, kod l 

individual s ind liai tarpusavyje dera, ta iau n ra integruojami  organizacijos pl tr . Darytina 

prielaida, kad respondentus gal jo suklaidinti nesuprasti galikli  aprašymai ir j  reikšm s.  

 

                                                      
14 Siekiant patikrinti, ar iš ties  egsistuoja tokie nesuderinami prieštaravimai, vertinim  vidurki  skai iavimai buvo 
atlikti pakartotinai. 
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44 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo koordinavimo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip matyti 44 paveiksle, sud tingas dinaminis geb jimas „koordinavimas“ tiriamose 

organizacijose vertintas pakankamai reikšmingu vidutiniu rangu. Vienintelis galiklis, gav s 

ženkliai žemesn  vidutini  rang  reikšm  nei kiti galikliai (kaip ir daugelyje tiekimo grandin s 

etap  ir d l t  pa i  priežas i ), yra „informacijos apdorojimo automatizavimas“. Dar vienas 

nelabai reikšmingai takojantis poky ius tiekimo grandin s gamybos etape galiklis – 

„papildomos sinergijos tarp užduoties ir ištekli , skirt  jai atlikti, numatymas“ silpniau vertintas 

b tent d l prasto dalinimosi gamybos etape gaunama informacija su kit  grandži  darbuotojais. 

Pasteb ta, kad gamybos skyri  darbuotojai yra labiau link  gauti (reikalauti) b tin  (reikaling ) 

informacij  iš kit  skyri  ir grandži  darbuotoj , ir jie visai nelink  perduoti kitiems savosios 

arba perduoda j  ne vis . Aukš iausias vidutini  rang  reikšmes surink  galikliai ir j  aukšto 

vertinimo priežastys jau yra aprašytos planavimo ir strategini  pirkim  etapuose.  
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45 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  gamybos etapo pertvarkymo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai 
 

Kitaip nei planavimo, strategini  pirkim , pakavimo, sand liavimo ir logistikos, 

posandorinio aptarnavimo etapuose, gamyboje galiklis „pertvarkymas“ vertinamas kaip 

pakankamai reikšmingai takojantis poky ius. Visi jo galikli  vidutiniai rangai pasiskirst  gana 

tolygiai. Kadangi, kaip jau min ta, b tent gamybos etapas tiriamosiose organizacijose veikia 

geriausiai, tai atsispindi ir organizacij  geb jime persitvarkyti. Tam yra keletas priežas i : vis  

pirma pamin tina organizacij  technologin  specifika: itin sud tingi, daugiapakopiai 

elektroniniai komponentai naudojami karin je pramon je, medicinoje, automobili , laivybos 

pramon je. Kai kurie komponentai priklauso išgyvenimo (angl. life dependant) kategorijai, t. y. 

gaminiai, nuo kuri  priklauso žmogaus gyvyb . Esant tokiai specifikai, gamybos klaidos yra itin 

brangios, o produkcijos verifikavimo laikotarpis yra itin ilgas.  

3.2.4 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape  

Testuojant tiriam  organizacij  dinaminius geb jimus tiekimo grandin s pakavimo, 

sand liavimo ir logistikos etape, ekspert  buvo prašoma vertinti teorinio tyrimo metu išskirtus 

dinamini  geb jim  galiklius. Pirmiausiai buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ koeficientas , 

kuris siek  net 0,771 (skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai viršija šiame tyrime pasirinkt  

kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad pakavimo, sand liavimo ir logistikos 

etapo klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriam  dyd . Šio 

66 teigini  rinkinio apskai iuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm s ir p reikšm s 

pateiktos 7 priede, jos rodo ši  66 tiekimo grandin s pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo 
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teigini  suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p reikšm  patvirtina ši  66 

teigini  reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 

0,05). Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  geb jim  galikli . Taip 

pat buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s išnaudojimas; mokymasis, 

tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tiekimo grandin s 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape. Vidutini  rang  reikšm s leido nustatyti, kurie 

dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s pakavimo, sand liavimo ir 

logistikos etape. Taip pat buvo apskai iuota ir dinamini  geb jim  (6 klausim ) Kendall 

konkordancijos koeficiento W reikšm  – 0,67 ir p reikšm  – 0,016, tai rodo ši  6 klausim  

suderinamum  (W reikšm ) ir reikšmingum  (p reikšm , kuri yra mažesn  už nustatyt  kritin  

reikšmingumo lygmen  – 0,05). Atliekant pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo dinamini  

geb jim  vidutini  rang  reikšmi  analiz , didžiausi ekspert  vertinimai buvo suteikti šiems 

dinaminiams geb jimams: „ žvalgumas“, „koordinavimas“, „galimyb s išnaudojimas“.  

 

 
 

46 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo dinamini  
geb jim  vidutiniai rangai 

 
Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybiniu 

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H4: „Tiriamo 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, 

sand liavimo ir logistikos etapo poky ius15 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: 

žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, integravimas“. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotez  yra 

patvirtinama tik iš dalies. 

                                                      
15 Tiekimo grandin s pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky iai: optimalaus produkto pristatymo b do 
parinkimas, nauji pakavimo sprendimai, sand lio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padalini . 



 

124 

Toliau bus pateikiami kiekvieno tiriamo sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo dinamini  geb jim  galikli  vidutiniai rangai ir j  

pasiskirstymo analiz . 

 

 
47 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo žvelgimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai. 
 

Kaip matyti iš 47 paveikslo, mažiau paveik s galikliai, tokie kaip „nestandartinis, 

novatoriškas m stymas“, d l anks iau min t  priežas i  kartojasi pakavimo, sand liavimo ir 

logistikos etape. Tuo tarpu aukš iausias vidutini  rang  reikšmes, kaip ir tik tasi prieš atliekant 

tyrim , surinko „nauj  produkto vystymo galimybi  identifikavimas“, „žini  apie rink  

generavimas“ ir „tikslin s rinkos segment  ir besikei ian i  klient  poreiki  žvelgimas“. Tokie 

rezultatai v lgi yra tiesiogiai sietini su tirt  moni  technologine specifika. Kaip jau min ta, 

tiriam  organizacij  produkcija – tai itin sud tingi, daugiapakopiai elektroniniai komponentai, 

naudojami medicinoje, karin je pramon je, automobili  bei laivybos pramon s šakose. Šie 

komponentai reikalauja ne tik itin tikslios (precizin s) gamybos, bet ir sud ting  tiek pakavimo, 

tiek sand liavimo tiek logistikos sprendim , nes visuose šiuose etapuose turi b ti išlaikomi 

specifiniai temperat ros, sl gio, statinio kr vio, dr gm s ir daug kit  rodikli . Siekiant užtikrinti 

kaip manoma kokybiškesn  ir saugesn  pakavim  bei sand liavim , ši  padalini  darbuotojai 

nuolat ieško galimybi , kaip tai padaryti dar efektyviau bei išpildyti ar net viršyti klient  

l kes ius, sukurti papildom  prid tin  vert . 

Taip pat pasteb tina, kad nors paskutiniai du galikliai („nestandartinis, novatoriškas 

m stymas“ ir „išorin s (makro-) aplinkos poky i  žvelgimas ir iš to kylan i  nauj  galimybi  

identifikavimas“) ir pripažinti kaip mažiausiai takojantys norimus poky ius (optimalaus 
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produkto pristatymo b do parinkimas, nauji pakavimo sprendimai, sand lio vietos 

minimizavimas, komunikacija tarp padalini ), ta iau dinaminis geb jimas „ žvalgumas“ šiame 

etape veikia geriausiai. 

 
48 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo galimyb s 

išnaudojimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir jau aptart  tiekimo grandin s etap  dinaminio geb jimo „galimyb s išnaudojimas“ 

galikliai pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape veikia panašiai: pirmauja „lojalumo ir 

sipareigojim  organizacijai skatinimas“ bei „ mon s galimybi , rib  vertinimas“, o atsilieka 

„nauj  ištekli  tiekimo grandin je atradimas“. Apibendrinant galima teigti, kad visas dinaminis 

geb jimas „galimyb s išnaudojimas“ pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape veikia 

silpnokai, nors b tent logistika yra ta sritis, kur nauj  ištekli  radimas, efektyvesni sprendimai 

yra gyvendinami lengviau ir grei iau, nei kituose etapuose. Pasteb tina ir tai, kad kitaip nei 

gamyboje ar apsir pinime žaliavomis, suradus efektyvesn  sprendim , finansinis teigiamas 

efektas ia juntamas beveik iš karto, n ra (arba santykinai nedidelis) poky io teigiamo efekto 

laiko lango (angl. time gap). 
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49 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo mokymosi 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai. 
 

Kaip matyti iš 49 paveikslo, tiriamose organizacijose dinaminis geb jimas „mokymasis“ 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky ius veikia gerai: gytos žinios efektyviai 

susiejamos su kitomis turimomis žiniomis, be to, efektyviai vykdomas nauj  žini  bei žvalg , 

kurios gali takoti nauj  produkt  k rim , vystym  kaupimas ir k rimas bei nauj  žini  k rimo / 

atsiradimo skatinimas. Reikia pamin ti, kad visi išvardinti galikliai veikia ir daro tak  

poky iams tiriamose elektronikos gamybos paslaug  tiek j  organizacijose su nemaža pagalba 

iš išor s, t. y., kai kurios specifin s pakavimo žinios ir konsultacijos yra perkamos iš šalies, o 

esant itin sud tingiems sprendimams – naudojamasi ir išornauda (angl. outsourcing). 

Koreguotinos „mokymosi“ vietos tiriamose organizacijose (kaip ir daugelyje iš šeši  etap ) – 

turima (nusipirkta informacija) ne visada yra paver iama žinojimu, ir šia informacija 

nepasidalinama su kitomis suinteresuotomis šalimis.  
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50 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo integravimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 
 Prieš analizuojant dinaminio geb jimo „integravimas“ galikli  pasiskirstym  pakavimo, 

sand liavimo ir logistikos etape ir j  poveik  poky iams, reikia akcentuoti, kad šis dinaminis 

geb jimas šiame etape veikia prastai. Didžioji dalis labai svarbi  galikli , toki  kaip „kit  

darbuotoj  užduo i  ir atsakomyb s organizacijos mastu supratimas“, „skirting  grandži  

darbuotoj  jungimas  sprendim  pri mim “ (o tai b tent logistikoje yra labai svarbu), „nauj  

galimybi , geb jim  integravimas  organizacij “ ir kt. surinko labai žemus vidutinius rangus. 

Kadangi kokybiški ir efektyv s „integravimas“ ir „pertvarkymas“ yra gyvybiškai svarb s b tent 

sand liavimo ir logistikos srityse, jose b tinos korekcijos tiriamo sektoriaus organizacijose. 

Kaip galimi sprendim  variantai gal t  b ti perži r tos tvarkos, pagreitintas apsikeitimas 

informacija ir skirting  grandži  darbuotoj  veiksm  sujungimas, naudojant IT produktus, 

kelias naujas pareigybes, kuri  paskirtis – vadovauti integravimo ir persitvarkymo procesams.  
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51 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo 

koordinavimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Analizuojant dinaminio geb jimo „koordinavimas“ galiklius tiriamo sektoriaus moni  

tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapuose, pastebimi tam tikri skirtumai 

nuo kit  etap . Be jau daug kur min to šiuolaikin mis vertyb mis gr sto „komandinio darbo 

skatinimo“, šiuo atveju dominuoja „geb jimas generuoti veiksmus“ ir „geb jimas generuoti 

išteklius“. Tai lemia keletas svarbi  priežas i : vis  pirma, pakavimo, sand liavimo ir logistikos 

skyriai paprastai pasižymi gan tinai maža darbuotoj  kaita, darbuotojai yra gerai gud , ilg  

laik  atlieka tas pa ias funkcijas. Antra, tiksliai generuoti veiksmus ir pasiskirstyti užduotis labai 

padeda efektyviai veikian ios ir nuolat atnaujinamos sand liavimo ir logistikos IT programos. 

Be beveik visuose etapuose tiriamose mon se neveikian io galiklio „informacijos 

apdorojimo automatizavimas“, pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapuose neveikia ir 

„socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka“. Dalinai d l to kaltintina toki  skyri  

darbo specifika, nes komunikacija dažnai vyksta tik  vien  pus  – tai yra iš pardavim  ir klient  

aptarnavimo skyri  ateina nurodymai (klient  pageidavimai)  pakavimo, sand liavimo ir 

logistikos skyrius, ta iau svarbi informacija, kuri yra aktuali tiek gamybos, tiek planavimo, tiek 

klient  aptarnavimo skyriams, dažnai j  nepasiekia. 
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52 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo pertvarkymo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Nors dinaminis geb jimas „pertvarkymas“ tiriamos organizacijos tiekimo grandin s 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapuose veikia silpniausiai ir norimus poky ius takoja 

menkai, reikia pasteb ti, kad vienas svarbiausi  jo galikli  – „geb jimas prisitaikyti“ – veikia 

puikiai (vidutini  rang  reikšm  net 7,46). Pasteb tina ir tai, kad šis galiklis pirmauja ir 

daugelyje kit  tiekimo grandin s etap , o tai byloja apie tiriamo sektoriaus moni  geb jim  

lanks iai reaguoti  aplinkos poky ius, nors b tent technologin ms mon ms tai yra daug 

sunkiau, nei kito profilio organizacijoms d l itin dideli  fiksuot  kašt  bei gana specifini  

personalo kvalifikacij . 

3.2.5 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etape  
Testuojant tiriam  organizacij  dinaminius geb jimus tiekimo grandin s pardavim  ir 

klient  aptarnavimo etape ekspert  buvo prašoma vertinti teorinio tyrimo metu išskirtus 

dinamini  geb jim  galiklius. Pirmiausiai buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ koeficientas , 

kuris siek  0,781 (skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai viršija šiame tyrime pasirinkt  

kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo 

klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriam  dyd . Šio 66 

teigini  rinkinio apskai iuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm s ir p reikšm s 

pateiktos 8 priede, jos rodo ši  66 tiekimo grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo 

teigini  suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p reikšm  patvirtina ši  66 

teigini  reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 

0,05). Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  geb jim  galikli . Taip 
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pat buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s išnaudojimas; mokymasis, 

tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tiekimo grandin s 

pardavim  ir klient  aptarnavimo etape. Vidutini  rang  reikšm s leido nustatyti, kurie 

dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s pardavim  ir klient  

aptarnavimo etape. Taip pat buvo apskai iuota ir dinamini  geb jim  (6 klausim ) Kendall 

konkordancijos koeficiento W reikšm  – 0,78 ir p reikšm  – 0,027, tai rodo ši  6 klausim  

suderinamum  (W reikšm ) ir reikšmingum  (p reikšm , kuri yra mažesn  už nustatyt  kritin  

reikšmingumo lygmen  – 0,05). Atliekant pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo dinamini  

geb jim  vidutini  rang  reikšmi  analiz , didžiausi ekspert  vertinimai teko „koordinavimui“, 

„mokymuisi, tobul jimui“, „galimyb s išnaudojimui“. 

 

 
 

53 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo dinamini  
geb jim  vidutiniai rangai 

 

Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybiniu 

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H5: „Tiriamo 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir 

klient  aptarnavimo etapo poky ius16 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: galimybi  

išnaudojimas, koordinavimas, mokymasis“. Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, hipotez  yra 

patvirtinama.  

Toliau pateikiami kiekvieno tiriam  organizacij  tiekimo grandin s pardavim  ir klient  

aptarnavimo etapo dinaminio geb jimo galiklio vidutiniai rangai ir j  pasiskirstymo analiz .  

                                                      
16 Pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo poky iai: operatyvumas, klient  pasitenkinimas, greitas sprendim  
pri mimas, inovatyv s sprendimai, siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  j  poreiki  analiz , nuolatin  
konkurencin s aplinkos analiz  ir objektyvus vertinimas, gera komunikacija su kitais padaliniais. 
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54 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo žvalgumo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
  

Prieš pradedant analizuoti dinaminio geb jimo „ žvalgumas“ galiklius, kurie takoja 

tiriamos organizacijos tiekimo grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo poky ius, 

reikia pamin ti, kad kitaip nei pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape, kur „ žvalgumas“ 

pirmauja, pardavim  ir klient  aptarnavimo etape jis poky ius veikia silpnai. Žvelgiant  šio 

dinaminio geb jimo dominuojan ius galiklius, pastebimi esminiai skirtumai nuo kit  etap . 

„Individuali  ind li   bendr  organizacijos vystym  identifikavimas“, kuris smarkiai atsilieka 

kituose etapuose (yra paskutinis arba priešpaskutinis), šiuo atveju yra antras pagal darom  tak  

poky iams. Pagrindin  to priežastis – pardavim  skyri  specifika, ver ianti bendradarbiauti su 

visais tiekimo grandin s etapais ir priimti j  ind l   bendr  rezultat . Kitas besiskiriantis nuo 

kit  galiklis „Nauj  galimybi  žvelgimas“ sietinas su tiesioginiu kontaktu su klientais, 

besikei ian iais j  poreikiais ir reagavimu  juos laiku. Tradiciškai atsiliekantys galikliai 

„nestandartinis, novatoriškas m stymas“ ir „nauj  produkto vystymo galimybi  

identifikavimas“ jau aptarti ankstesniuose etapuose.  
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55 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo galimyb s 

išnaudojimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kaip ir kituose tiriam  moni  tiekimo grandin s etapuose, tarp dinaminio geb jimo 

„galimyb s išnaudojimas“ galikli  pirmauja „lojalumo ir sipareigojim  organizacijai 

skatinimas“, „ mon s galimybi , rib  vertinimas“ bei „sprendim  pri mimo (prioritetizuojant, 

parenkant ir darbinant organizacijos išteklius) skatinimas“. Be jau min t  priežas i , b tent 

pardavim  ir klient  aptarnavimo etape šie galikliai yra stipr s ir d l tiriamo elektronikos 

gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus moni  darbo specifikos. Šiuo atveju b tent pardavim  ir 

klient  aptarnavimo skyri  darbuotojai yra atsakingi už tiksl  ir mon s galimybi  bei ištekli  

žinojim  reikiamu laiku, nes tiesiogiai bendraujant su klientais ir priimant ar kartu formuluojant 

užsakymus – b tina tiksliai jausti savo mon s galimybes ir j  ribas. Pažad jus per daug (ar 

ne manoma) ar suderinus per trump  atlikimo laikotarp  ar s lygas, kuri  mon  yra nepaj gi 

vykdyti – mon  patirs nuostoli , galimai praras klient , pakenks savo, kaip patikimo 

gamintojo, reputacijai.  

Tuo tarpu mažiau efektyviai veikiantys galikliai („alternatyv  eksperimentuojant ir 

imituojant ieškojimas“ ir „nauj  ištekli  tiekimo grandin je atradimas“) gal t  b ti paaiškinti 

taip: d l itin tempt  darbotvarki  ir milžinišk  darbo kr vi  pardavim  skyri  darbuotojams 

nebelieka laiko motyvacijos eksperimentams.  
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56 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo mokymosi 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
  

Kaip ir buvo tik tasi prieš atliekant empirin  tyrim , tiriamojo sektoriaus organizacijose 

„mokymasis“ yra vienas stipriausi  dinamini  geb jim  pardavim  ir klient  aptarnavimo 

etapuose ir tikrai svariai prisideda prie pageidaujam  tiekimo grandin s poky i , toki  kaip: 

operatyvumas, klient  pasitenkinimas, greitas sprendim  pri mimas, inovatyv s sprendimai, 

siklausymas  kliento poreikius, j  poreiki  analiz , konkurencin s aplinkos analiz  ir 

vertinimas, komunikacija su kitais padaliniais. Daugiausiai tam takos turi tiriamo elektronikos 

gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus moni  vidin  politika ir gausios investicijos  pardavim  ir 

klient  aptarnavimo skyri  darbuotoj  mokymus, tobulinim si.  

Kaip ir kituose tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus moni  tiekimo 

grandini  etapuose d l t  pa i  priežas i  (diskomunikacija tarp padalini ) labiausiai atsilieka 

galikliai „kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi“ bei „nauj  žini  bei žvalg , kurios 

gali takoti nauj  produkt  k rim , kaupimas ir k rimas“. Šioje vietoje galima žvelgti ir 

pavojing  tendencij  (ir neb tinai b ding  tik šiam sektoriui, o šiuolaikiniam verslui apskritai), 

kad nuolat ieškoma nauj  žini , nauj  b d , ta iau iš anks iau sunkiai gautos naudingos žinios 

yra tarsi nebesaugomos ir nebepanaudojamos bendram rezultatui gerinti. 
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57 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo integravimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kitaip nei buvo tik tasi prieš atliekant tyrim , dinaminis geb jimas „integravimas“ 

pasirod  kaip blogiausiai veikiantis tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus 

moni  pardavim  ir klient  aptarnavimo etap  poky ius. Nors, kaip matyti pagal galikli  

pasiskirstym , tiriam  organizacij  pardavim  skyri  veikla „vysto ir tobulina organizacij  

strukt r “, „integruoja individualius ind lius  bendr  organizacijos vystym “, ta iau, kaip 

byloja 57 paveikslas, tam trukdo nesugeb jimas sujungti veiksmus, sklandžiai diegti naujoves 

bei jungti skirting  grandži  darbuotojus  sprendim  pri mimus. Paradoksalu, kad b tent 

pardavim  ir klient  aptarnavimo skyriuose naujovi  diegimo galiklis atsilieka (neveikia 

poky i ), nors b tent iš pardavim  skyri  ir tur t  ateiti informacija apie naujus klient  

poreikius ir iš to kylan ius naujovi  poreikius. 
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58 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo koordinavimo 
dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 

 
Tuo tarpu geriausiai tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus teikimo 

grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etapuose veikiantis ir poky ius generuojantis 

dinaminis geb jimas „koordinavimas“ pasižymi tais pa iais d sningumais, kaip ir planavimo, 

strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo, gamybos etapuose: sistemin  stipryb  – „komandinio 

darbo skatinimas“ ir sistemin s silpnyb s: „informacijos apdorojimo automatizavimas“, 

„vykdom  darb  tarpusavyje sinchronizavimas“, „skirting  veikl  derinimas“. Pamin tinas ir 

vienas ryškus skirtumas – tiriam  moni  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo 

etapuose galiklis „socialiniai santykiai su organizacijos vidine aplinka“ yra toks pat takojantis 

kaip ir „komandinio darbo skatinimas“, ta iau kituose tiekimo grandin s etapuose jis yra 

paskutinis arba paskutini j  gretose. Kaip galimas to priežastis galima b t  vardinti pardavim  

skyri  jungiam ja pozicija tarp pa i  moni  ir j  klient . B tent pardavim  ir klient  
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aptarnavimo skyriai transliuoja organizacij  vidinei aplinkai žini  apie klientus, j  poreikius, 

rinkos tendencijas ir kt., tuo tapdami jungian i ja grandimi.  

 
59 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo pertvarkymo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Dinaminis geb jimas „pertvarkymas“ tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  

sektoriaus moni  tiekimo grandini  pardavim  ir klient  aptarnavimo etapuose neveikia ir 

norim  poky i  nesukelia (kaip ir buvo tik tasi prieš atliekant tyrim ), ta iau reikia pasteb ti, 

kad šiame tiekimo grandin s etape jis užima penkt , o ne paskutin  viet . Vienas svarbiausi  jo 

galikli  – „geb jimas prisitaikyti“ veikia net labai gerai (vidutinis rangas –net 6,62). Taip pat 

akcentuotina, kad šis galiklis pirmauja ir kituose, anks iau aptartuose, tiekimo grandin s 

etapuose, o tai byloja apie tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus 

organizacij  geb jim  lanks iai reaguoti  aplinkos poky ius.  

 

3.2.6 Tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tyrimo rezultatai ir j  interpretacija tiekimo 
grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etape  

Testuojant tiriam  organizacij  dinaminius geb jimus tiekimo grandin s posandorinio 

klient  aptarnavimo etape ekspert  buvo prašoma vertinti teorinio tyrimo metu išskirtus 

dinamini  geb jim  galiklius. Pirmiausiai buvo apskai iuotas „Cronbach alfa“ koeficientas , 

kuris siek  0,858 (skai iuojant 66 teiginiams), o tai gerokai viršija šiame tyrime pasirinkt  

kritin   reikšm  – 0,6. Tod l galima daryti išvad , kad posandorinio klient  aptarnavimo etapo 

klausimuose tikrinami teiginiai pakankamai tiksliai (patikimai) atspindi tiriam  dyd . Šio 66 

teigini  rinkinio apskai iuotos Kendall konkordancijos koeficiento W reikšm s ir p reikšm s 

pateiktos 9 priede, jos rodo ši  66 tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo 

teigini  suderinamum  (W reikšm ), kuris yra pakankamas, o p reikšm  patvirtina ši  66 
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teigini  reikšmingum  (kai p reikšm  yra mažesn  už nustatyt  kritin  reikšmingumo lygmen  – 

0,05). Tai rodo, kad yra statistiškai patikimas skirtumas tarp dinamini  geb jim  galikli . Taip 

pat buvo apskai iuoti ir dinamini  geb jim  ( žvalgumas; galimyb s išnaudojimas; mokymasis, 

tobul jimas; koordinavimas, integravimas ir pertvarkymas) vidutiniai rangai tiekimo grandin s 

posandorinio klient  aptarnavimo etape. Vidutini  rang  reikšm s leido nustatyti, kurie 

dinaminiai geb jimai labiausiai takoja poky ius tiekimo grandin s posandorinio klient  

aptarnavimo etape. Taip pat buvo apskai iuota ir dinamini  geb jim  (6 klausim ) Kendall 

konkordancijos koeficiento W reikšm  – 0,72 ir p reikšm  – 0,011, tai rodo ši  6 klausim  

suderinamum  (W reikšm ) ir reikšmingum  (p reikšm , kuri yra mažesn  už nustatyt  kritin  

reikšmingumo lygmen  – 0,05). Atliekant posandorinio klient  aptarnavimo dinamini  geb jim  

vidutini  rang  analiz , didžiausi ekspert  vertinimai teko: „mokymosi“; „koordinavimo“; 

„galimyb s išnaudojimo“ dinaminiams geb jimams.  

 
 

60 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo dinamini  
geb jim  vidutiniai rangai 

 
Prieš atliekant empirin  tyrim , remiantis mokslin s literat ros analize ir atliktu kokybini  

tyrimu (grupin  diskusija aštuoni  ekspert  grup je), buvo suformuluota hipotez  H6: „Tiriamo 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  posandorinio 

klient  aptarnavimo etapo poky ius17 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, 

galimybi  išnaudojimas, mokymasis“. Kaip rodo tyrimo rezultatai, hipotez  yra patvirtinama 

tik iš dalies.  

                                                      
17 Tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky iai: klaid  eliminavimas, operatyvumas, klient  
pasitenkinimas, greitas sprendim  pri mimas, siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  poreiki  analiz , tikslus, 
operatyvus klient  atgalinio ryšio apie gaminius ir organizacij  gavimas. 
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Toliau pateikiami kiekvieno tiriamo elektronikos gamybos paslaug  tiek j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo dinaminio geb jimo 

galikli  vidutiniai rangai ir j  pasiskirstymo analiz . 

Prieš pradedant analizuoti, kokie dinaminiai geb jimai labiausiai takoja tiriam  

organizacij  tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky ius, b tina 

pamin ti, kad posandorin  klient  aptarnavim  organizacijose dažniausiai atlieka pardavim  ir 

klient  aptarnavimo skyriai. 

 
61 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo žvelgimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kadangi posandorinio klient  aptarnavimo funkcijas atlieka tie patys skyriai kaip ir 

pardavim  ir klient  aptarnavimo, prieš atliekant empirin  tyrim  buvo tik tasi ir panašaus 

galikli  pasiskirstymo. Šios žvalgos pasiteisino. Išliekant tiems patiems pirmaujantiems 

(„nauj  galimybi  žvelgimas“) ir atsiliekantiems („nestandartinis, novatoriškas m stymas“) 

galikliams, pamin tina, kad bendrai dinaminis geb jimas „ žvalgumas“ daug geriau veikia 

posandorinio klient  aptarnavimo etape, nei aptarnaujant klientus prieš sandor . Galimai tam 

takos turi sumaž jusios moni  apyvartos d l klient  praradimo praeitame laikotarpyje, tai l m  

stipr janti konkurent  iš užsienio galia. Pabr žtina, kad elektronikos gamybos paslaug  teik j  

sektoriaus organizacijos siekia pagerinti klient  aptarnavim  jau po sandorio vykdymo, o tai 

labai stipriai takoja stambi  klient  gamintojo pasirinkim , b tent posandorinis aptarnavimas, 

palaikymas, technin s konsultacijos yra kertiniai kriterijai, kuriais vadovaujasi klientai, 



 

                                                                                139 

pasirinkdami gamintoj  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriuje. Gaminio kaina šiame 

sektoriuje n ra lemiantis veiksnys. Iškeltoje hipotez je teigta, kad b tent žvalgumo dinaminis 

geb jimas tur t  labiausiai veikti poky ius tiekimo grandin s posandorinio aptarnavimo etape, 

ta iau gauti tyrimo rezultatai tai paneig . Posandorinio klient  aptarnavimo etapo tikslas yra 

žvelgti, ko klientui tr ksta, kuo klientas buvo nepatenkintas, k  dar galima padaryti geriau, 

b tent už šiuos poky ius yra atsakingas žvalgumo dinaminis geb jimas.  

 
62 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo galimyb s 

išnaudojimo dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Nagrin jant dinamin  geb jim  „galimyb s išnaudojimas“ posandorinio klient  

aptarnavimo etape jau iamos panašios tendencijos kaip ir pardavim  bei klient  aptarnavimo 

etape: abiejuose etapuose dinaminis geb jimas užima tre i  viet , taigi ir panašiai stipriai takoja 

trokštamus poky ius tiriam  organizacij  tiekimo grandin se: klaid  eliminavim , operatyvum , 

klient  pasitenkinim , greit  sprendim  pri mim , siklausym   kliento poreikius. B tent 

posandorinio klient  aptarnavimo metu yra gaunamos reikšmingos pastabos apie klient  prad t  

vartoti mon s gamin , sužinoma, kokie yra tr kumai, tobulintinos vietos. Ištaisius klaidas ir 

netikslumus, galima pateikti produkcij , kuri dar geriau atitinka specifinius klient  poreikius, ir 

taip laimimas papildomas bei ilgalaikis klient  lojalumas, o tai elektronikos gamybos paslaug  

tiek j  sektoriaus mon ms ypa  svarbu. 

  

 



 

140 

 
63 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo mokymosi 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Kadangi posandorinio klient  aptarnavimo etape veikia tas pats tiriam  organizacij  

personalas, dinaminio geb jimo „mokymasis“ galikliai yra pasiskirst  labai panašiai. Ta iau 

reikia pamin ti, kad šiame etape itin gausios tiriam  organizacij  finansin s investicijos  

pardavim  ir klient  aptarnavimo skyri  darbuotoj  mokymus panaudojamos kiek efektyviau. 

Apie tai byloja galikli : „nauj  žini  bei žvalg , kurios gali takoti nauj  produkt  k rim , 

vystym , kaupimas ir k rimas“ ir „turimos naujos informacijos pavertimas žinojimu 

(informacijos sisavinimas)“ itin aukštos vidutini  rang  reikšm s (7,96 ir 7,87). 

Kaip ir kituose etapuose ir d l t  pa i  priežas i  (daugiausiai diskomunikacija tarp 

padalini , tempti grafikai ir laiko netiesiogin ms funkcijoms atlikti stoka), labiausiai atsilieka 

galikliai „kaupimas, saugojimas ir dalinimasis patirtimi“ bei „nauj  žini  vystymas, siekimas, 

gijimas ir pritaikymas“. 
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64 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo integravimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Analizuojant dinaminio geb jimo „integravimas“ galiklius, pastebime stipriai išsiskiriant  

galikl  „nauj  ir esam  žini  integravimas  mon s veikl “, pasiekus  net 8,17 vidutin  rang , 

tuo tarpu pardavim  ir klient  aptarnavimo etape šis galiklis poky ius tiekimo grandin je veikia 

gerokai silpniau. Spar iai vystantis rinkai ir aštr jant konkurencijai, tiriamojo sektoriaus 

organizacijose ypa  kreipiamas d mesys  informacijos ir žini  apie pasikeitusius klient  

poreikius ar galimus vairi  tiekimo grandži  patobulinimus ir s kming  j  sklaid  bei 

integravim   organizacij  veikl . Apibendrinant dinaminio geb jimo „integravimas“ veikim  

posandorinio klient  aptarnavimo etape, galima konstatuoti, kad nepaisant tiriam  moni  

pastang , šis dinaminis geb jimas kol kas veikia prastai ir norimus poky ius (klaid  

eliminavim , operatyvum , klient  pasitenkinim , greit  sprendim  pri mim , siklausym   

kliento poreikius) takoja silpnai.  
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65 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo koordinavimo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
  

Priešingai, nei tai buvo numatyta hipotez je H6, dinaminis geb jimas „koordinavimas“ 

posandorinio klient  aptarnavimo etape veikia norimus poky ius gana stipriai ir yra antras pagal 

vidutinis rangus. Dinamini  geb jim  galikli  eiliškumas yra beveik identiškas giminingam 

pardavim  ir klient  aptarnavimo etapui, kaip, beje, ir planavimo, strategini  pirkim  ir žaliav  

sigijimo, gamybos. Galima konstatuoti, kad dinaminio geb jimo „koordinavimas“ galikliai yra 

tolygiausiai (pastoviausiai) pasiskirst  visoje tiriam  organizacij  tiekimo grandin je, taigi, ir j  

sistemin s stipryb s („komandinio darbo skatinimas“, „socialiniai santykiai su organizacijos 

vidine aplinka“) ir sistemin s silpnyb s („informacijos apdorojimo automatizavimas“, „skirting  

veikl  derinimas“, „vykdom  darb /užduo i  sinchronizavimas tarpusavyje“), yra tos pa ios. 

 



 

                                                                                143 

 
66 pav. Tiriam  organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo pertvarkymo 

dinaminio geb jimo galikli  vidutiniai rangai 
 

Galiausiai, dinaminis geb jimas „pertvarkymas“ tiriamo elektronikos gamybos paslaug  

tiek j  sektoriaus moni  posandorinio klient  aptarnavimo etape neveikia ir reikaling  poky i  

nesukelia. Ta iau vienas svarbiausi  jo galikli  – „geb jimas prisitaikyti“ (kaip ir kituose, 

anks iau aptartuose, tiekimo grandin s etapuose) – veikia net labai gerai (vidutinis rangas 6,4). 

Blogiausiai vertinti galikliai: „nauj  produkt  ir paslaug  diegimas“ ir „persitvarkymo ištekli  

numatymas“ s rašo gale atsid r  galimai d l to, kad tai n ra tiesiogin s klient  aprantavimo 

skyri  funkcijos. Pirm ja tiriamose organizacijose labiau r pinasi gamybos padaliniai, o antr ja 

– planavimo skyriai. 

 

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus galima teigti, kad trys hipotez s buvo 

patvirtintos, dvi – patvirtintos iš dalies, viena – atmesta. Išsamesni hipotetini  teigini  tikrinimo 

rezultatai pateikti 67 paveiksle. Atlikus kiekybin  tyrim , antroji hipotez  „tiriamo elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  strategini  pirkim  ir 

žaliav  sigijimo etapo poky ius18 labiausiai takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, 

galimyb s išnaudojimas“ buvo paneigta. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parod , kad poky ius 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  strategini  

pirkim  etape labiausiai veikia mokymosi ir integravimo dinaminiai geb jimai. Tai reiškia, kad 

organizacijose strategini  pirkim  etapo darbuotojams tr ksta kompetencijos žvelgti naujas 
                                                      
18 Strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapo poky iai: sand lio apyvartumo užtikrinimas, geriausi  žaliav  
kain  užtikrinimas, žaliav  pristatymas laiku, nuolatinis žaliav  rinkos tendencij  steb jimas ir objektyvus 
vertinimas, gera komunikacija tarp padalini . 
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galimybes, metodus, sprendimus ir juos pritaikyti praktikoje. Šiame tirt  organizacij  tiekimo 

grandin s etape poky iai yra skatinami, keliant personalo kvalifikacij , rengiant mokymus ir 

skatinant gytas žinias pritaikyti praktikoje. 

Ketvirtoji tyrimo hipotez  „tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky ius19 labiausiai 

takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, integravimas“ buvo 

patvirtinta iš dalies tod l, kad gauti empirinio tyrimo rezultatai parod , kad vienas iš trij  

dinamini  geb jim  (integravimas) ne taip stipriai takoja poky ius šiame tiriam  organizacij  

tiekimo grandini  etape. Tai reiškia, kad tirt  organizacij  tiekimo grandini  pakavimo, 

sand liavimo ir logistikos etape darbuotojams stinga novatoriško m stymo, naujovi  diegimo, 

gyt  nauj  žini  panaudojimo ir pritaikymo darbo vietoje. Šiame tiekimo grandin s etape 

organizacijos poky ius skatina, besistengdamos žvelgti naujas galimybes, jas išnaudoti ir 

koordinuoti, kad poky iai vykt  sklandžiai, laiku ir s kmingai. 

Šeštoji tyrimo hipotez  „tiriamo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky ius20 labiausiai 

takoja šie dinaminiai geb jimai: žvalgumas, galimybi  išnaudojimas, mokymasis“ buvo 

patvirtinta iš dalies, kadangi vienas iš trij  min t  dinamini  geb jim  ( žvalgumas) ne taip 

stipriai takoja poky ius šiame tirt  organizacij  tiekimo grandini  etape. Šis hipotezi  tikrinimo 

rezultatas buvo gana netik tas, nes mokslin s literat ros šaltiniuose bei grupin s diskusijos metu 

respondentai vienbalsiai sutar , kad tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etape 

žvalgumo dinaminio geb jimo taka poky iams tur t  b ti ypa  reikšminga. B tent šiame 

tiekimo grandin s etape organizacij  darbuotojai turi žvelgti, kaip b t  galima pagerinti 

gamini  kokyb , užtikrinti nepriekaištingas gamini  serviso paslaugas ir operatyviai bei 

kokybiškai konsultuoti klientus. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parod , kad tirt  organizacij  

tiekimo grandini  posandorinio klient  aptarnavimo etape poky iai yra skatinami, keliant 

darbuotoj  kvalifikacij , tobulinant komunikacijos tarp padalini  kanalus ir koordinuojant, kad 

iš kliento gauta informacija apie problemas ar tr kumus pasiekt  atsakingus darbuotojus. 

 

 

 

 

                                                      
19 Pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky iai: optimalaus produkto pristatymo b do parinkimas, nauji 
pakavimo sprendimai, sand lio vietos minimizavimas, gera komunikacija tarp padalini . 
20 Posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky iai: klaid  eliminavimas, operatyvumas, klient  pasitenkinimas, 
greitas sprendim  pri mimas, siklausymas  kliento poreikius, nuolatin  poreiki  analiz , tikslus, operatyvus 
klient  atgalinio ryšio apie gaminius ir organizacij  gavimas. 
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67 pav. Hipotezi  tikrinimo rezultatai 

 

Darytina išvada, kad šioje disertacijoje tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tak  

poky iams tiekimo grandin s etapuose labiausiai takojo: organizacijose vyraujanti komandinio 

darbo ir lyderyst s kult ra; griežtas darbo santyki  ir pareigybi  reglamentavimas (vidin s 

tvarkos, aprašai, instrukcijos), suponav s prast  dinamini  geb jim  žvalgumas ir integravimas 

reikšmingum ; diskomunikacija tarp organizacij  padalini , asimetrin s informacijos problema 

ir perteklin s administracin s proced ros; organizacij  vairiatautis personalas ir klient  sklaida 

po vis  pasaul  bei iš to kylan ios kalbin s ir kult rin s komunikacijos (informacijos 

apdorojimo ir automatizavimo) problemos. Taip pat gana stipr  netiesiogin  poveik  turi 

elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus specifika: itin sud tingi, daugiapakopiai 

elektroniniai komponentai naudojami karin je pramon je, medicinoje (kai kurie komponentai 

priklauso išgyvenimo (angl. life dependant) kategorijai, t.y. gaminiai, nuo kuri  priklauso 

žmogaus gyvyb ), automobili , laivybos pramon je. Žvelgiant iš tiekimo grandin s 

perspektyvos, nagrin ti organizacij  dinaminiai geb jimai per galiklius labiausiai norimus 

poky ius takoja: gamybos ir posandorinio klient  aptarnavimo etapuose, silpniausiai – 

planavimo ir strategini  pirkim  ir žaliav  sigijimo etapuose. 
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IŠVADOS 
 

   Apibendrinant mokslin je literat roje rastus organizacijos tiekimo grandin s apibr žimus 

ir strukt ros ypatumus galima teigti, kad tiekimo grandin s s voka apibr žiama, kaip 

visuma vis  veikl , apiman i  produkto pristatym  nuo žaliavos iki vartotojo, skaitant 

apr pinim  žaliavomis ir dalimis, gamyb  ir surinkim , sand liavim  ir preki  atsarg  

sekim , užsakym  pri mim  ir užsakym  valdym , platinim  visais kanalais, pristatym  

vartotojams ir informacijos sistemas, b tinas norint steb ti visas šias veiklas. 

Organizacijos vadovai tiekimo grandin je vykstan ius procesus koordinuoja ir integruoja 

visas šias veiklas  vientis , nuosekli  proces  eil . Ji sujungia visus dalyvius  grandin , 

departamentus –  organizacij , taip pat ir išor s dalyvius, skaitant tiek jus, vež jus, 

tre i j  šali  mones ir informacijos sistem  teik jus. Visoje tiekimo grandin je tiekimo 

grandin s etap  vadovai domisi ir kit  tiekimo grandin s etap  veikl  rezultatais. 

   Darytina išvada, kad organizacijos tiekimo grandin s etap  raida, vystymas turi b ti 

nuoseklus ir pastovus, kitu atveju vieno skyriaus ar tiekimo grandin s etapo veiklos 

pažanga gali s lygoti mažesn  nei optimali  visos organizacijos tiekimo grandin s 

veiklos pažang . Perkant galima nusider ti žemesn  kain  už tam tikr  kiek  žaliav  ir 

gauti palank  pirkimo kainos pokyt , bet galutinio produkto kaina gali išaugti d l 

neefektyvi  proces  gamybos etape. Organizacijoms b tina vertinti tam tikrais rodikliais 

vis  tiekimo grandin , kad gal t  vertinti atskiruose tiekimo grandin s etapuose priimt  

sprendim  poveik  organizacijos veiklos rezultatams. 

   Atlikus mokslini  tekst  analiz  tiekimo grandin s valdymo sampratos ir jos reikšm s 

organizacijai tematika, galima teigia, kad tiekimo grandin s valdymas apima vis  su 

gamyba, pirkimais, pardavimais ir visais logistikos valdymo procesais susijusi  veiksm  

planavim  ir valdym . Ypa  svarbu pamin ti, kad organizacijos tiekimo grandin s 

valdymo s voka apima ir tokius procesus, kaip koordinavimas ir bendradarbiavimas. Iš 

esm s, organizacijos tiekimo grandin s valdymas apima tiekimo, gamybos bei 

pardavimo procesus organizacijos viduje bei už jos rib . 

   Teigtina, kad norint patenkinti vartotoj  bei užsakov  poreikius, organizacijos turi kelet  

keli , iš kuri  gali rinktis, ta iau lemiamu tapo vienas: valdyti organizacijos tiekimo 

grandin  taip, kad ji geb t  greitai reaguoti  besikei ian ias tiek vidin , tiek išorin  

aplinkas, kitaip tariant, tiekimo grandin  turi b ti dinamiška. Anks iau organizacijos  

produkt , gamini  tiekimo, platinimo problem  sprendim  ži r jo kaip  atsarg  

(žaliav ) bei ištekli  valdym  visuose tiekimo grandin s etapuose. Ta iau d l dinaminio 

rinkos pob džio atsarg  laikymas tapo rizikingas ir neefektyvus b das užtikrinti klientui 
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lanks ius gamybos ir produkt  pristatymo terminus. Naujausiuose moksliniuose 

tyrimuose teigiama, kad šiuo metu konkuruoja nebe organizacijos, o j  tiekimo 

grandin s, tod l ypa  svarbu pasirinkti tinkam  strategij , kuri užtikrint  organizacijai 

lankstum , dinamiškum  ir kliento poreiki  išpildym . 

   Ankstesniuose moksliniuose tyrimuose tiekimo grandin s pagrindin  funkcija 

daugiausiai buvo suprantama kaip ilgalaikio bendradarbiavimo su tiekimo grandin je 

esan iais tiek jais užtikrinimas. Ženkliai padid jusi rinkos turbulencija ir kompleksin  

tiekimo grandin s strukt ra suformavo kitok  poži r   tiekimo grandin s valdym . 

Galima teigti, kad ši  dien  organizacijos tiekimo grandin s valdyme akcentuojama 

operatyvi ir tiksli komunikacija tarp tiekimo grandin s sudedam j  dali  bei nauj j  

technologij  diegimas, padedantis valdyti, apdoroti ir sujungti skirtinguose tiekimo 

grandin s etapuose vykstan ius procesus. Tiksli ir laiku užtikrinama komunikacija tarp 

tiekimo grandin s etap  bei naujosios technologijos, padedan ios apdoroti ir pateikti 

informacij  darbuotojui suprantama kalba, didina pa ios organizacijos vert , suteikia 

konkurencin  pranašum  prieš kitus rinkos dalyvius, o tai užtikrina geresnius 

organizacijos veiklos rezultatus. 

   Apibendrinant organizacijos dinamini  geb jim  koncepto teorin  analiz  galima teigti, 

kad dinaminiai geb jimai apibr žiami, kaip organizacijos paj gumas ar geb jimas 

kryptingai kurti, vystyti arba keisti savo turimus išteklius. Šis apibr žimas pamažu 

gauna palaikym  tarp mokslinink , tirian i  dinaminius geb jimus. Galima teigti, kad 

šis apibr žimas yra pakankamai tikslus, kad b t  reikšmingas, taip pat ir pakankamai 

platus, kad leist  mokslininkams tyrim  metu sužinoti daugiau apie dinamini  geb jim  

kilm  ir pob d . 

   Palyginus dvi organizacijos dinamini  geb jim  koncepcijas, galima daryti išvad , kad 

jos yra ne prieštaraujan ios viena kitai, o atvirkš iai – viena kit  papildan ios. Tiriant 

dinamini  geb jim  raišk  organizacijoje, svarbu ištirti ir vertinti kuo daugiau j  tam, 

kad tyrimo rezultatai b t  išsamesni ir reikšmingesni. Tod l Teece (1997) bei Eisenhardt 

ir Martin (2000) pasi lytus dinamini  geb jim  konceptus galima sujungti  vien  bendr  

tam, kad atliekamo tyrimo apimtis bei rezultatai b t  naudingesni tiriamoms 

organizacijoms. Tod l teigtina, kad pateikto dinamini  geb jim  konceptas yra savo 

strukt ra artimai susij s su dinamini  geb jim  konceptu, pateiktu mokslin je 

literat roje.  

   Teigtina, kad organizacijos dinaminiai geb jimai kuria ir pertvarko organizacijos 

operacini  geb jim  derinius, organizacijos ištekli  efektyv  panaudojim , darbo 

procesus, kitaip tariant, gerina organizacijos veiklos rezultatus. Daugelis mokslin s 
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literat ros šaltini  patvirtina, kad egzistuoja tiesioginis ryšys tarp organizacijos 

dinamini  geb jim  ir organizacijos veiklos rezultat . Pabr žtina, kad mechanizmai, 

kuriais dinaminiai geb jimai daro tak  mon s veiklos rezultatams, vardinami kaip 

organizacijos dinamini  geb jim  galikliai. 

   Apibendrinant organizacijos dinamini  geb jim  galikli  teorin  analiz  b tina pabr žti, 

kad šiuolaikini  organizacij  augimo ir vystymosi akseleratoriais yra laikomi 

organizacijos dinaminiai geb jimai, kurie yra glaudžiai susij  su organizacijos vidine ir 

išorine aplinkomis. Išskiriami keli faktoriai, kurie sukuria organizacijoje palanki  

aplink  reikštis organizacijos dinamini  geb jim  galikliams: aukšto lygio vadov  gyta 

patirtis, organizacijos išskirtin s kompetencijos, unikal s organizacijos proces  valdymo 

mechanizmai, diegtos naujosios technologijos gamybos bei vadybos proces  

koordinavime, neišnaudoti gamybiniai bei žmogišk j  ištekli  paj gumai. Šie faktoriai 

lemia organizacijos dinamini  geb jim  galikli  raišk  ir sklaid  organizacijoje. Dar 

vienas faktorius, sietinas su dinamini  geb jim  galikli  raiška, gal t  b ti 

organizacijos patirtis bei istorija, nes jei organizacija buvo pažangi per vis  savo istorijos 

laikotarp , ji veikiausiai gijo teigiamos patirties, kuri  galima panaudoti, gerinant 

organizacijos veiklos rezultatus ateityje. 

   Pats svarbiausias kriterijus, pasirenkant sektori  ir organizacijas, buvo tiekimo grandin s 

sud tingumas ir jos sudedamosios dalys. Net ir mokslin je literat roje teigiama, kad 

bene sud tingiausias, kompleksiškiausias tiekimo grandines valdo gamybin s 

organizacijos. Taip yra tod l, kad gamybin s organizacijos veikla bei strukt ra jungia 

daug proces : produkto k rimo ir dizaino, technologini  naujovi  diegimo, žaliav  

pirkimo, gamybini  proces  planavimo, gamybos, produkto kokyb s užtikrinimo, 

pardavimo, klient  aptarnavimo, kit  labiau specifini  kiekvienai organizacijai proces . 

Elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus pasirinkim  l m  dar ir tai, kad šio 

sektoriaus produktai ir gaminiai yra sud tingi ir kompleksiški, o d l to šio sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandin s dar sud tingesn s ir sunkiau valdomos. 

   Atliktas empirinis sudaryto organizacijos dinamini  geb jim  poveikio poky iams 

tiekimo grandin s etapuose modelio tyrimas atskleid , kad ne visos mokslin s literat ros 

analiz s rezultatais ir kokybiniu tyrimu pagr stos hipotez s gali b ti patvirtintos. Ta iau 

iš šeši  iškelt  hipotezi  H1, H3 ir H5 buvo visiškai patvirtintos, H4 ir H6 – patvirtintos 

tik iš dalies, o H2 – paneigta. Atlikus statistinius vis  dinamini  geb jim  tiekimo 

grandin s etapuose vidutini  rang  skai iavimus, paaišk jo, kad tiriam  elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacij  tiekimo grandini  etapuose labiausiai 

poky ius takojo šie dinaminiai geb jimai: mokymasis, žvalgumas ir galimyb s 
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išnaudojimas. Mažiausiai poky ius tiekimo grandin s etapuose takojantys dinaminiais 

geb jimais pripažinti integravimas ir pertvarkymas. Tai papildo ir mokslin je literat roje 

dažnai sutinkam  nuomon , kad sunkiausiai mon se ir organizacijose gyvendinamas 

(išugdomas) dinaminis geb jimas yra b tent pertvarkymas. Lemiamos takos tam turi 

ištekli  (laiko ir pinigini ) ribotumas bei darbuotoj  kaita. Apibendrinant galima teigti, 

kad šioje disertacijoje tiriam  organizacij  dinamini  geb jim  tak  poky iams tiekimo 

grandin s etapuose labiausiai takojo: organizacijose vyraujanti komandinio darbo ir 

lyderyst s kult ra; griežtas darbo santyki  ir pareigybi  reglamentavimas (vidin s 

tvarkos, aprašai, instrukcijos), kuris suponuoja menk  dinamini  geb jim  žvalgumas ir 

integravimas reikšmingum ; diskomunikacija tarp organizacij  padalini , asimetrin s 

informacijos problema ir perteklin s administracin s proced ros; organizacij  

vairiatautis personalas ir klient  sklaida po vis  pasaul  bei iš to kylan ios kalbin s ir 

kult rin s komunikacijos (informacijos apdorojimo ir automatizavimo) problemos. Taip 

pat gana stipr  netiesiogin  poveik  turi elektronikos gamybos paslaug  teik j  

sektoriaus specifika: itin sud tingi, daugiapakopiai elektroniniai komponentai, 

naudojami karin je pramon je, medicinoje (kai kurie komponentai priklauso išgyvenimo 

kategorijai, t.y. gaminiai, nuo kuri  priklauso žmogaus gyvyb ), automobili , laivybos 

pramon je. Žvelgiant iš tiekimo grandin s perspektyvos, nagrin ti organizacij  

dinaminiai geb jimai per galiklius labiausiai norimus poky ius takoja: gamybos ir 

posandorinio klient  aptarnavimo etapuose, silpniausiai – planavimo ir strategini  

pirkim  bei žaliav  sigijimo etapuose. 
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REKOMENDACIJOS 
 

Remiantis disertacinio tyrimo rezultatais, elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandin ms rekomenduojama: 

Atlikus tyrim  ir išanalizavus gautus rezultatus, pateikiamos kelios visiems tirt  

organizacij  tiekimo grandini  etapams bendros rekomendacijos: 

Pasteb ta, kad tiriamose organizacijose beveik visos veiklos yra reglamentuotos 

tvarkomis, proced romis, o šito lyg ir reikalauja kokyb s vadybos reglamentas. 

Ta iau tvarkos ir kiti dokumentai, reglamentuojantys darbuotoj  atliekamas 

operacijas bei atsakomyb s ribas, taip pat riboja ir j  m stym  bei iniciatyvum  

vykdyti tam tikras priskirtas proced ras geriau, kokybiškiau, o galb t net visai kitaip. 

Pabr žtina tai, kad nestandartinis m stymas (angl. think out of the box) 

organizacijoms suteikia išskirtinumo, skatina unikalius poky ius, koki  

konkuruojan ios organizacijos nedaro. B tent pirmiausiai tai ir tur t  b ti skatinama 

organizacijose, nes nestandartinis m stymas padeda dinaminiams geb jimas reikštis 

organizacijose ir vykdyti poky ius tiekimo grandin s etapuose. 

Tirto sektoriaus organizacij  strukt ros yra labai plokš ios ir gr stos komandinio 

darbo principais, kitaip tariant, organizacijos vadinamos projektin mis. Jos valdomos, 

per inicijuotus vidinius projektus diegiant sprendimus vadybos, gamybos, logistikos 

ar kitose srityse. Skiriamas projekto vadovas (projektui suburtos komandos vadovas), 

kuris yra atsakingas už tam tikro projekto gyvendinim . Išanalizavus atlikto tyrimo 

rezultatus, pasteb ta, kad tokia strukt ra n ra visai tinkama tokio pob džio 

organizacijoms, tai lemia sektoriaus specifiškumas, produkt  sud tingumas ir 

kompleksiškumas, tiekimo grandin s valdymo sud tingumas ir organizacijose 

vykstan i  skirting  proces  gausa. Si lytina tyrime dalyvavusioms organizacijoms 

patobulinti strukt ras, jas padaryti vertikalesnes. Tirto sektoriaus organizacij  detal s 

pareigybi , veikl , proced r  aprašai labiau tinkami vertikalesnes strukt ras 

turin ioms organizacijoms, kadangi darbuotojai, dalyvaudami vairiuose vidiniuose 

projektuose, sunkiai skiria, kur prasideda ir kur baigiasi j  kompetencij  ar pareigybi  

ribos, b tent tod l organizacijos ne visada pasiekia užsibr žtus tikslus ir norimus 

organizacijos veiklos rezultatus. Tur t  b ti užtikrintas tiesioginis pavaldumas, 

atsakomyb  ir atskaitomyb  konkre iam vadovui, kuris iškelt  aiškius tikslus, 

suformuluot  užduotis ir pareikalaut  periodini  ataskait , kol bus gyvendinta 

užduotis. Manytina, kad tai lemia ir kai kuri  dinamini  geb jim  silpnesn  tak  

poky iams tirt  organizacij  tiekimo grandini  etapuose. Darytina išvada, kad silpna 
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organizacijos dinaminio geb jimo taka poky iams tiekimo grandin s etapuose 

s lygoja silpn  dinaminio geb jimo raišk  organizacijoje.  

 

Rekomendacijos tyrime dalyvavusi  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  tiekimo grandini  atskiriems etapams: 

Tiekimo grandin s planavimo etapas: 

Išanalizavus atlikto tyrimo rezultatus pasteb ta, kad organizacij  tiekimo grandin s 

planavimo etape neužtikrinama komunikacija tarp padalini , o tai sumažina 

problemos identifikavimo tikimyb  ir poky i  problemai išspr sti inicijavim . 

Si lytina organizacijoms skatinti ir užtikrinti komunikacij  su pardavim  ir pirkim  

tiekimo grandin s etapuose dirban iais žmon mis. Tai svarbu tod l, kad planavimo 

etape reikia laiku gauti informacij  iš pardavim  skyriaus apie tai, kokie yra klient  

l kes iai, kokie numatomi užsakymai ateityje, ar niekas nepasikeit ; ir iš pirkim  

skyriaus: kokia yra situacija su žaliavomis, komponentais, kada numatyti artimiausi 

pristatymai iš tiek j . Tik tur dami išsami  min t  informacij  planavimo etapo 

darbuotojai gali tiksliai planuoti gamybos procesus. Lygiai taip pat planavimo etape 

dirbantys žmon s turi užtikrinti informacijos perdavim  d l situacijos gamybos etape: 

pardavim  padaliniui – apie esamus laisvus gamybinius paj gumus ir preliminarias 

užsakyt  produkt  pristatymo datas; pirkim  padaliniui – apie esam  ir b sim  

žaliav  ir komponent  poreik  bei laisvus gamybos paj gumus. Žinoma, tirtose 

organizacijose yra diegtos modernios proces  valdymo sistemos, užtikrinan ios 

operatyvi  komunikacij  reikiamu laiku tarp tiekimo grandin s etap , ta iau tyrimo 

rezultatai parod , kad to nepakanka. Kaip buvo min ta 1.5 disertacinio darbo dalyje, 

pažangios sistemos ar kompiuteriai niekada neužtikrins tokios komunikacijos, kuri  

sukuria žmon s, bendraudami gyvai, periodiškai organizuodami susirinkimus. 

Tyrimo rezultatai parod , kad organizacij  tiekimo grandini  planavimo etape 

integravimo ir pertvarkymo dinaminis geb jimai silpnai takoja poky ius. Kaip 

pagrindines to priežastis galima vardinti nesugeb jim  panaudoti gyt  nauj  žini  ar 

nukreipti j  tinkama linkme organizacij  viduje. Išanalizavus tirt  organizacij  tyrimo 

rezultatus pasteb ta, kad tiekimo grandin s planavimo etape buvo daug d mesio 

skiriama personalo mokymams, ta iau šie mokymai nepasiteisino, nes mokymo ar 

kompetencij  k limo programa buvo neteisingai parinkta, tinkamai neišsiaiškinta, 

koki  žini  šio etapo personalui tr ksta. Tokiu atveju dažniausiai organizuojamos 

darbo sesijos su planavimo tiekimo grandin s etapo darbuotojais, kuri  metu 

analizuojami etapo veiklos rezultatai ir aiškinamasi, ko tr ko, kad jie b t  pasiekti. 
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Tokiu b du išgryninamos problemos, tr kstamos kompetencijos ir problem  

sprendimo b dai. 

Silpnai poky ius tiekimo grandin s planavimo etape takojantis pertvarkymo 

dinaminis geb jimas parodo, kad organizacijose tr ksta ryžto ir užsispyrimo imtis 

galb t drastišk  veiksm  esamai situacijai gerinti. Ši problema priklauso nuo paties 

vadovo, jo kompetencij , žmogišk j  savybi  ir geb jimo prisiimti atsakomyb  už 

komandos rezultatus (angl. ownership). Si lytina organizacijoms peržvelgti šio 

tiekimo grandin s etapo vadov  kompetencijas ir sudaryti atitinkam  kompetencij  

k limo program  arba imtis kraštutin s priemon  – keisti vadovus. 

 

Tiekimo grandin s strategini  pirkim  etapas:  

Atlikto tyrimo rezultatai pasirinkto sektoriaus organizacijose parod , kad žvalgumo 

dinaminis geb jimas silpnai takoja poky ius tiekimo grandin s strategini  pirkim  

etape. Taip yra tod l, kad organizacijos nepakankamai d mesio skiria išorin s 

organizacijos aplinkos steb jimui ir jos galimo poveikio organizacijos veiklos 

rezultatams vertinimui (tai pagrindžia dinaminio geb jimo galiklio vertinimas). 2015 

m. pradžioje d l geopolitini  ir ekonomini  priežas i  ženkliai kito JAV dolerio 

kursas – brango. Kaip jau buvo min ta 3.1 disertacinio darbo dalyje, didži j  dal  

žaliav  ir komponent  šio sektoriaus organizacijos perka Tolimuosiuose Rytuose, kur 

dominuojanti atsiskaitymo valiuta yra JAV doleris. D l ši  priežas i  organizacijos 

patyr  nuostoli . Laiku nebuvo sureaguota ir pasiruošta tokiai situacijai. Tod l 

rekomenduotina organizacijoms atidžiau steb ti išorin  verslo aplink  ir vertinti 

galim  tak  žaliav  ir komponent  kainoms. 

Remiantis tyrimo rezultatais, tiekimo grandin s strategini  pirkim  etape 

organizacijoms rekomenduotina glaudžiau bendradarbiauti su pardavimo etapo 

darbuotojais ir aktyviau keistis informacija, gauta iš klient . Svarbu laiku vertinti 

klient  l kes ius ir reikalavimus. Dažnai klientai šiame sektoriuje reikalauja 

kasmetini  gamini  kain  mažinimo d l tam tikr  gamybos proces  ypatum  ir 

kintan i  metini  gamini  kieki . Elektronikos gamybos paslaug  sektoriuje 

maždaug 80–90 % gaminio kainos sudaro žaliav  ar komponent  kaina. Tod l 

strategini  pirkim  skyriui laiku tur ti klient  reikalavim  s raš  ypatingai svarbu, 

derybos su tiek jais ar pakaital  ieškojimas žaliavoms ir komponentams užtrunka 

gana ilgai. Deja, tyrimo rezultatai parod , kad esama organizacijose komunikacija 

tarp strategini  pirkim  ir pardavim  tiekimo grandin s etap  yra nepakankama. 



 

                                                                                153 

Tirt  organizacij  tiekimo grandin s strategini  pirkim  etapo viena pagrindini  

užduo i  yra užtikrinti geriausi  žaliav  ar komponent  kain . Kaip buvo min ta 3.1 

disertacinio darbo dalyje, tiriamos organizacijos dirba su maždaug 1000 skirting  

tiek j , o tai – neefektyvu. Si lytina mažinti tiek j  krepšel  bent du kartus, tokiu 

atveju organizacijos metinius žaliav  ar komponent  užsakym  kiekius perkels 

pasirinktiems tiek jams ir taip padidins savo krepšel  tiek j  portfelyje, o tai leis 

suder ti žemesnes žaliav  ir komponent  kainas. Be to, dirbant su mažiau tiek j  

reikalinga mažiau ištekli .  

 

Tiekimo grandin s gamybos etapas:  

Analizuojant atlikto tyrimo rezultatus pasteb ta, kad tiekimo grandin s gamybos etape 

susiduria su labai panašia problema kaip ir planavimo etape, tr ksta tikslios ir laiku 

užtikrinamos komunikacijos tarp planavimo ir gamybos etap . Tod l ši problema 

spr stina, skatinant glaudesn  bendradarbiavim  tarp min t  tiekimo grandin s etap , 

keliant bendrus tikslus ir vedant bendrus (gamybos ir planavimo etap ) veiklos 

rezultat  vertinimo kriterijus (angl. key performance indicators, KPI). Bendr  tiksl  

siekimas, vertinant stringan i  proces  rodiklius, tur t  ženkliai pagerinti 

komunikacij . 

Pasteb ta kita problema, b dinga šio sektoriaus organizacijoms, tai ženkli gamyboje 

dirban i  darbuotoj  kaita. Pabr žtina, kad finansin s darbuotoj  motyvacijos 

priemon s tampa nebe tokios veiksmingos. Si lytina atsižvelgti ir  nefinansinius 

motyvavimo instrumentus: atsakomyb s ar pasitik jimo darbuotoju didinimas; 

leidimas darbuotojams aktyviau išsakyti savo pasteb jimus, kaip tobulinti gamybos 

procesus, žinoma, už patobulinim  paskatinant premijomis; si lant mokymus ir 

kompetencij  k limo kursus, ne tik horizontalias, bet ir vertikalias karjeros galimybes 

ir t.t. Pasteb ta, kad griežtos vidin s tvarkos ir proces  reglamentai stabdo asmenybi  

saviraišk , o tai neigiamai atsiliepia, inicijuojant teigiamus poky ius organizacij  

tiekimo grandini  gamybos etape. 

Atlikto tyrimo rezultatai parod , kad elektronikos gamybos paslaug  teik j  

sektoriaus organizacijose vykdoma nemažai mokym , kompetencij  k limo kurs  

gamybos etapo darbuotojams, tai, matyt, lemia gamini , produkt  specifika, nuolat 

tobul jan ios technologijos, atsirandan ios naujos žaliavos, komponentai, turintys 

kitokias fizikines, technines charakteristikas. Ta iau integravimo dinaminio geb jimo 

vidutiniai rangai parod , kad šis dinaminis geb jimas silpnai takoja poky ius tiekimo 

grandin s gamybos etape. Tai reiškia, kad mokymai ar kompetencij  k limo kursai 
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neatneša organizacijoms lauktos naudos. Galimos dvi pagrindin s priežastys: 

mokymai neatitinka problemos turinio arba darbuotojai nelink , negeba vykdyti 

poky i  savo darbe ir integruoti  kasdienines operacijas naujai gyt  žini . Si lytina 

pirmiausiai su gamybos tiekimo grandin s etapo darbuotojais atrasti ir tiksliai 

vardinti problem , su specialistais nuspr sti, koki  mokym  reikia. Žinoma, tur t  

b ti vesta naujai gyt  žini  steb senos sistema: gamybos patalpose ant lentos 

darbuotojai tur t  surašyti, kokius poky ius po mokym  ar kompetencijos k limo 

kurs  vykd  savo darbo vietoje ir kokius poky ius planuoja vykdyti ateityje, 

nurodydami konkre ias planuojamas datas. Šiems min tiems poky iams gyvendinti 

yra tinkama LEAN darbo vietos projektavimo filosofija, kuri dažnai taikoma gamybos 

profilio organizacijose. 

 

Tiekimo grandin s pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapas:  

Atlikto tyrimo pasirinktose organizacijose rezultatai parod , kad organizacijos 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos etape geba žvelgti naujas galimybes, ta iau 

reikšmingi poky iai ne vyksta, tai rodo silpna integravimo ir pertvarkymo dinamini  

geb jim  taka poky iams šiame organizacij  tiekimo grandini  etape. Svarbiausia to 

priežastimi galima laikyti silpn  pakavimo, sand liavimo ir logistikos tiekimo 

grandin s etapo bendradarbiavim  su pardavim  ir pirkim  etapais. Šiam elektronikos 

gamybos paslaug  teik j  sektoriui b dingas nepamatuotas, perteklinis gamini  

pakavimas, tai atsitinka tod l, kad gaminio charakteristikas gamybai ir reikalavimus 

sudaro klientams dirbantys elektronikos inžinieriai, o ne logistikos ar pakavimo 

specialistai, tod l dažnai neišvengiama nelogiškum . Tod l rekomenduotina 

pakavimo, sand liavimo ir logistikos tiekimo grandin s etape inicijuoti naujus, 

taupesnius, racionalesnius pakavimo sprendimus, derinti juos su pardavimo etapo 

darbuotojais, kurie tai pateikt  klientui, kaip papildom  naud . Pirkim  etapo 

darbuotojai prival t  pakavimo, sand liavimo ir logistikos etap  darbuotojus 

apr pinti informacija apie pakavimo medžiag  kain  skirtumus bei gautin  

ekonomin  naud  organizacijoms. Taip b t  gyvendinami pakavimo srities poky iai, 

nešantys naud  ir organizacijoms, ir klientams. 

Vykdant tyrim  pasirinktose organizacijose pasteb ta, kad trys iš keturi  organizacij  

savo strukt roje turi logistikos padalinius, kurie atsakingi už gamini  pristatym  

klientams bei komponent  ir žaliav  logistik  Lietuvos ribose. Rekomenduotina 

logistikos padalinio atsisakyti, kaip padar  ta viena organizacija. Ne tik moksliniais 

tyrimais, bet ir ekonominiais skai iavimais rodyta, kad naudodamosi tre i j  šali  
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logistikos paslaugomis organizacijos sutaupo nuo 10 iki 18 % vis  logistikos kašt , 

priklausomai nuo organizacij  dydži  ir produkt  sraut  intensyvumo. Tai lemia 

logistikos paslaug  teik j  specializacija: jie stengiasi maksimaliai išnaudoti turimus 

išteklius ir priemones, o nesant užsakym  iš vieno kliento, turimus išteklius apr pina 

kito kliento užsakymais, tokiu b du pasiekiamas aukštas veiklos efektyvumas. Siaura 

specializacija leidžia pasi lyti konkurencing  paslaugos kain , kuri yra ženkliai 

mažesn  nei organizacijos, turin ios logistikos padalin , vidiniai kaštai. 

 

Tiekimo grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etapas: 

Tyrimo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose rezultatai 

parod , kad organizacij  tiekimo grandini  pardavimo ir klient  aptarnavimo etape 

tr ksta žini  apie kliento l kes ius, reikalavimus, o svarbiausia – apie ateities planus, 

planuojamus naujus gaminius. Tai pagrindžia tyrimo metu gauta žvalgumo dinaminio 

geb jimo viena žemiausi  vidutini  rang  reikšmi , reiškianti, kad žvalgumo 

dinaminis geb jimas silpnai takoja poky ius šiame organizacij  tiekimo grandini  

etape. Rekomenduotina organizacijoms daugiau d mesio skirti klient  pažinimui, 

dažniau organizuoti susitikimus, rengti pusmetines ar net ketvirtines darbo su klientu 

rezultat  perži ras (angl. key performance indicator analysis per client), vertinti 

kliento pasitik jimo ir pasitenkinimo organizacij  teikiamomis paslaugomis lyg . 

Pasteb ta, kad jei klientas yra patenkintas organizacija, teikiamomis paslaugomis bei 

gamini  kokybe, jis labiau yra link s atvirauti, dalintis informacija, ateities planais, 

naujomis potencialiomis galimyb mis su gamintoju. 

Tirt  organizacij  tyrimo rezultatai pabr žia trij  dinamini  geb jim  ( žvalgumo, 

pertvarkymo ir integravimo) silpn  tak  poky iams organizacij  tiekimo grandini  

pardavimo ir klient  aptarnavimo etape. Teigtina, kad taip yra tod l, kad pardavim  ir 

klient  aptarnavimo etape darbui su klientu komanda (komandos strukt ra pateikta 3 

priede) ne visada geba suvaldyti, gyvendinti poky ius. Darytina išvada, kad 

didžiausias to kliuvinys, jog darbui su klientu komandos vadovas neturi sau tiesiogiai 

pavaldži  žmoni , o kai komandos nariai n ra tiesiogiai jam pavald s, dažnai 

komandoje kyla nesusipratim  d l tiesioginio vadovo ir komandos lyderio keliam  

skirting  tiksl  bei darb  prioritet . Tod l dar kart  galima pabr žti, kad organizacij  

strukt ra daugelyje situacij  n ra tinkama, j  reikt  daryti vertikalesn .  
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Tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapas: 

Atlikto tyrimo pasirinktose organizacijose rezultatai parod , kad tiekimo grandin s 

posandorinio klient  aptarnavimo etape organizacijoms stinga žvalgumo, kliento 

pažinimo, jo problem  ir l kes i  identifikavimo, – b tent tod l šis dinaminis 

geb jimas gana silpnai takoja poky ius posandorinio klient  aptarnavimo etape. 

Norint išlaikyti turimus klientus ir gyti nauj , nepakanka organizacijoms tik parduoti 

pagamintus produktus, klientui visuomet reikalingas palaikymas, konsultacijos, ypa  

vertinamos rekomendacijos, kaip galima patobulinti j  sukurt  produkt . Tiekimo 

grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo darbuotojams svarbu ne tik gauti 

min t  informacij  iš kliento, bet ir laiku perduoti j  pardavim , pirkim  ir gamybos 

skyriams, kurie pagal jau turim  informacij  priims sprendimus ir inicijuos reikiamus 

poky ius tiekimo grandin s etapuose. 

Tyrimo elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus organizacijose rezultatai 

parod , kad tiekimo grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etape darbuotojams 

tr ksta kompetencijos identifikuoti problemas ir tinkamai konsultuoti klientus jiems 

r pimais klausimais. Nors remiantis tyrimo rezultatais mokymosi dinaminis 

geb jimas šiame etape buvo reikšmingiausias, ta iau, darytina išvada, kad mokym  

kokyb  ar mokym  turinys neatitinka darbuotoj  ugdytin  kompetencij . Kaip jau 

buvo rekomenduota kituose tirt  organizacij  tiekimo grandini  etapuose, reikt  

giliau iškristalizuoti problem  ir suvokti, kod l nevyksta poky iai, o tik tada parinkti 

mokym  ar kompetencij  k limo metodik . 
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TOLIMESN S TYRIM  KRYPTYS 
 

Nors atliktas tyrimas atskleid  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriaus 

organizacij  dinamini  gen jim  tak  poky iams tiekimo grandin s etapuose, ta iau empirini  

tyrim  tr kumas šioje srityje skatina toliau, giliau ieškoti atsakym   vadyboje keliamus 

klausimus. 

 Šiame disertaciniame tyrime buvo atskleista, kad didel  reikšm  dinamini  geb jim  

raiškai organizacijose bei organizacijos tiekimo grandin s etapuose turi j  vadovai. Lemiam  

vaidmen  vaidina vadov  kompetencija ir geb jimas žvelgti atsirandan ias kli tis bei naujas 

galimybes organizacijose ir pagal tai inicijuoti bei vykdyti atitinkamus poky ius organizacijose. 

Didel se ir vidutinio dydžio organizacijose vadovai skirstomi  tris lygius: aukš iausiojo, 

vidutiniojo ir žemiausiojo lygio vadovus. Tod l moksliškai reikšminga b t  tolimesniuose 

tyrimuose atskleisti, kaip skirting  lygi  vadovai vertina, sureikšmina, skirsto pagal rangus 

dinaminius geb jimus tiekimo grandin s etapuose. Labai tik tina, kad j  vertinimai skirt si, tai 

galima paaiškinti tuo, kad vadybos teorijoje nurodomos skirtingos atsakomyb s skirting  lygi  

vadovams: aukš iausiojo lygio vadovai organizacijose atsakingi už strateginius sprendimus, 

viduriniojo lygio vadovai atsakingi už taktinius sprendimus organizacijoje, žemiausiojo lygio 

vadovai – už operatyvinius sprendimus.  

Kituose moksliniuose šaltiniuose randama užuomin , kad ir pa ius organizacijos 

dinaminius geb jimus galima grupuoti  panašias kategorijas: lemian ius organizacij  

strateginius, taktinius ir operacinius poky ius. 

Galima tolimesni  mokslini  tyrim  kryptis gal t  b ti patikrinti, ar teorinis sugrupuotas  

tris min tas kategorijas organizacijos dinamini  geb jim  konstruktas atitinka praktik , ar tikrai 

skirting  lygi  vadovai teisingai organizacijose ir j  tiekimo grandin se vertina, skirsto pagal 

rangus  dinaminius geb jimus. Galb t vadovai savo veikloje akcentuoja skirtingas atsakomybes, 

skirtingus dinaminius geb jimus, pavyzdžiui, žemiausiojo lygio vadovas sprendžia taktinius 

klausimus.  

Manytina, kad min tos tolimesn s tyrimo kryptys b t  moksliškai reikšmingos ir dar 

geriau atskleist  dinamini  geb jim  tak   organizacijos tiekimo grandin s etapuose. 
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PRIEDAI 
 
Priedas nr. 1. Anketa 
 
GERBIAMASIS (-A) EKSPERTE, 
  

Vytauto Didžiojo universitete atliekamas mokslinis tiriamasis darbas, kurio metu siekiama 
išsiaiškinti, kurie organizacij  dinaminiai geb jimai21 labiausiai takoja poky ius tiekimo 
grandin s etapuose. J s  ekspertinis vertinimas pad s patikrinti parengt  Organizacijos 
dinamini  geb jim  takos poky iams tiekimo grandin s etapuose model  ir suformuluoti 
veiksmingas rekomendacijas tobulinant organizacijos dinaminius geb jimus organizacij  
tiekimo grandin se. Šioje anketoje n ra teising  ar neteising  atsakym . Prašome pasirinkti tok  
atsakymo variant , kuris tiksliausiai atspindi J s  patirt . Anketa yra anonimin , atsakymai  
klausimus bus analizuojami tik apibendrinta forma bei panaudojami tik daktaro disertacijoje ir 
su ja susijusiose mokslin se publikacijose.  
 
Anket  pareng  dokt. Ignas Masteika.  
Mokslinio darbo vadovas prof. habil. dr. Jonas epinskis. 
Atsakymus prašome si sti el. paštu ignas.masteika@gmail.com. 
 
Nuoširdžiai d koju!  
 
INFORMACIJA APIE EKSPERT  
 

1. J s  patirtis vadovaujamose pareigose metais ______? 
 

2. J s  pozicija šiuo metu: 
Aukš iausiojo lygio vadovas                        
Viduriniojo lygio vadovas                
Žemiausiojo lygio vadovas                 

   
 
DINAMINI  GEB JIM  VERTINIMAS ORGANIZACIJOJE 
 

Prašome vertinti toliau pateikt  teigini  svarb . Vertinimui naudojama penkiabal  skal : 1 
balas – visiškai nesutinkate su teiginiu, 5 – visiškai sutinkate su teiginiu. Skirtingi poveikiai gali 
b ti vertinti vienodais balais. 
 

3. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s planavimo etapo poky ius: gamybos optimizavim , produkt  pristatym  
laiku, planavimo tikslum , komunikacij  tarp padalini , kliento gamybos poreiki  
sekim  ir analiz  ir d l to gerina organizacijos veiklos rezultatus? 

                                                      
21 Dinaminiai geb jimai – tai organizacijos sugeb jimas gyti naujas, inovatyvias konkurencinio pranašumo gyjimo 
formas nepaisant organizacijos elgsenos trajektorij  ir esmini  organizacini  ir technologini  proces  nelankstumo. 
(Teece ir kt., 1997) 
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 Dinamini  geb jim  galiklis Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

S 
(S

EI
ZI

N
G

)

K0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 

1 2 3 4 5 

K0204 Lojalumo ir 
sipareigojim  organizacijai 

skatinimas 
1 2 3 4 5 

K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos 

resusrsus) skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
IN

G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas 1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
V

IM
A

S K0401 Organizacijos strukt ros 
vystymas ir tobulinimas 1 2 3 4 5 

K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

organizacij  
K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

K
O

O
R

D
IN

A
V

IM
A

S 
(C

O
O

R
D

IN
A

TI
N

G
) 

K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos 
tarp užduoties ir ištekli , skirt  
jai atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 
skatinimas 1 2 3 4 5 

K0509 Vykdom  darb /užduo i  
tarpusavyje sinchronizavimas 1 2 3 4 5 

K0510 Informacijos apdorojimo 
automatizavimas 1 2 3 4 5 

K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  
K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  
derinimas  1 2 3 4 5 

K0517 Kolektyvinio 
prasminimo ir supratimo 

diegimas  
1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R

TV
A

R
K

Y
M

A
S 

(R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

) 

K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).....................................
.. 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).....................................
.. 

1 2 3 4 5 
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4. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s strategini  pirkim  ir žaliav  sigyjimo etapo poky ius: sand lio apyvartumo 
užtikrinimas, geriausi  žaliav  kain  užtikrinimas, žaliav  pristatymas laiku, žaliav  
rinkos tendencij  steb jimas ir vertinimas, komunikacija tarp padalini  ir d l to gerina 
organizacijos veiklos rezultatus? 
 

 
Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

S K0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 

1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

K0204 Lojalumo ir sipareigojim  
organizacijai skatinimas 1 2 3 4 5 

K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos resusrsus) 

skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
IN

G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas  1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
V

IM
A

S 
(I

N
TE

G
R

A
TI

N
G

) 

K0401 Organizacijos strukt ros 
vystymas ir tobulinimas 1 2 3 4 5 

K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  
organizacij  

1 2 3 4 5 

K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

K
O

O
R

D
IN

A
V

IM
A

S 
(C

O
O

R
D

IN
A

TI
N

G
) 

K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos tarp 
užduoties ir ištekli , skirt  jai 
atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

skatinimas 
K0509 Vykdom  darb /užduo i  
tarpusavyje sinchronizavimas 1 2 3 4 5 

K0510 Informacijos apdorojimo 
automatizavimas 1 2 3 4 5 

K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  

1 2 3 4 5 

K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  derinimas 1 2 3 4 5 
K0517 Kolektyvinio prasminimo 
ir supratimo diegimas  1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R

TV
A

R
K

Y
M

A
S 

(R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

) 

K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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5. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s gamybos etapo poky ius: gamybos laiku užtikrinimas, gamini  kokyb s 
užtikrinimas, lankstus gamybos proces  valdymas, inovacij  gamyboje diegimas, 
komunikacija tarp padalini  ir d l to gerina organizacijos veiklos rezultatus? 

 
 

Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

SK0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 1 2 3 4 5 

K0204 Lojalumo ir sipareigojim  
organizacijai skatinimas 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos resusrsus) 

skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
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G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas  1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
IN

TE
G

R
A

V
IM

A
S 

(I
N

TE
G

R
A

TI
N

G
) 

K0401 Organizacijos strukt ros 
vystymas ir tobulinimas 1 2 3 4 5 

K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  
organizacij  

1 2 3 4 5 

K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

K
O

O
R

D
IN

A
V

IM
A

S 
(C

O
O

R
D

IN
A

TI
N

G
) 

K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos tarp 
užduoties ir ištekli , skirt  jai 
atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 
skatinimas 1 2 3 4 5 

K0509 Vykdom  darb /užduo i  1 2 3 4 5 



 

                                                                                187 

 
Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
tarpusavyje sinchronizavimas 
K0510 Informacijos apdorojimo 
automatizavimas 1 2 3 4 5 

K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  

1 2 3 4 5 

K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  derinimas 1 2 3 4 5 
K0517 Kolektyvinio prasminimo 
ir supratimo diegimas  1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R
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A

R
K

Y
M

A
S 
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O
N
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G

U
R
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G
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K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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6. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s pakavimo, sand liavimo ir logistikos etapo poky ius: optimalaus produkto 
pristatymo b do parinkimas, nauji pakavimo sprendimai, sand lio vietos 
minimizavimas, komunikacija tarp padalini  ir d l to gerina organizacijos veiklos 
rezultatus? 

 
 

Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

S K0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 

1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
K0204 Lojalumo ir sipareigojim  
organizacijai skatinimas 1 2 3 4 5 

K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos resusrsus) 

skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
IN

G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas  1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
V
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A

S 
(I

N
TE

G
R

A
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N
G

) 

K0401 Organizacijos strukt ros 
vystymas ir tobulinimas 1 2 3 4 5 

K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  
organizacij  

1 2 3 4 5 

K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

K
O

O
R

D
IN

A
V

IM
A

S 
(C

O
O

R
D

IN
A

TI
N

G
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K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos tarp 
užduoties ir ištekli , skirt  jai 
atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku Sutinku 

Visiš-
kai 

sutinku
skatinimas 
K0509 Vykdom  darb /užduo i  
tarpusavyje sinchronizavimas 1 2 3 4 5 

K0510 Informacijos apdorojimo 
automatizavimas 1 2 3 4 5 

K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  

1 2 3 4 5 

K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  derinimas 1 2 3 4 5 
K0517 Kolektyvinio prasminimo 
ir supratimo diegimas  1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R
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A

R
K
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M

A
S 
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O
N
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G

U
R
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G
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K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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7. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s pardavim  ir klient  aptarnavimo etapo poky ius: operatyvumas, klient  
pasitenkinimas, greitas sprendim  pri mimas, inovatyv s sprendimai, siklausymas  
kliento poreikius, j  poreiki  analiz , konkurentin s aplinkos analiz  ir vertinimas, 
komunikacija su kitais padaliniais ir d l to gerina organizacijos veiklos rezultatus? 

 
 Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

SK0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 1 2 3 4 5 

K0204 Lojalumo ir sipareigojim  
organizacijai skatinimas 1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos resusrsus) 

skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)...................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
IN

G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas  1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

IN TK0401 Organizacijos strukt ros 1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

vystymas ir tobulinimas 
K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  
organizacij  

1 2 3 4 5 

K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 

K
O
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R

D
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A
V
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A

S 
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O
O

R
D
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A
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N
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K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos tarp 
užduoties ir ištekli , skirt  jai 
atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 
skatinimas 1 2 3 4 5 

K0509 Vykdom  darb /užduo i  
tarpusavyje sinchronizavimas 1 2 3 4 5 

K0510 Informacijos apdorojimo 1 2 3 4 5 
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 Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

automatizavimas 
K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  

1 2 3 4 5 

K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  derinimas 1 2 3 4 5 
K0517 Kolektyvinio prasminimo 
ir supratimo diegimas  1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R

TV
A

R
K

Y
M

A
S 

(R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

) 

K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)....................................... 1 2 3 4 5 
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8. Kurie dinamini  geb jim  galikliai J s  organizacijoje labiausiai takoja tiekimo 
grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo poky ius: klaid  eliminavimas, 
operatyvumas, klient  pasitenkinimas, greitas sprendim  pri mimas, siklausymas  
kliento poreikius, j  poreiki  analiz  ir d l to gerina organizacijos veiklos rezultatus? 

 
 

Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 
nesutinku 

Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

 Žym jimo pavyzdys 1 2 3 4 5 

ŽV
A

LG
U

M
A

S 
(S

EN
SI

N
G

) 

K0101 Rinkoje vykstan i  
mokslo ir technologini  poky i  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0102 Tikslin s rinkos segment  
ir besikei ian i  klient  poreiki  
žvelgimas 

1 2 3 4 5 

K0103 Nauj  galimybi  
žvelgimas 1 2 3 4 5 

K0104 Organizacijos geb jim  
steb jimas 1 2 3 4 5 

K0105 Vidin s (mikro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0106 Išorin s (makro) aplinkos 
poky i  žvelgimas ir iš to 
kylan i  nauj  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0107 Nauj  produkto vystymo 
galimybi  identifikavimas 1 2 3 4 5 

K0108 Žini  apie rink  
generavimas 1 2 3 4 5 

K0109 Nestandartinis, 
novatoriškas m stymas 1 2 3 4 5 

K0110 Papildom  vidini  ir 
išorini  ištekli  galimybi  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

K0111 Individuali  ind li   
bendr  organizacijos vystym  
identifikavimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

G
A

LI
M

Y
B

S 
IŠ

N
A

U
D

O
JI

M
A

S K0201 Klient  l kes i  
vertinimas laiku 1 2 3 4 5 

K0202 mon s galimybi , rib  
vertinimas 1 2 3 4 5 

K0203 Sprendim  pri mimo 
algoritmo nustatymas 1 2 3 4 5 

K0204 Lojalumo ir 
sipareigojim  organizacijai 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

skatinimas 
K0205 Nauj  ištekli  tiekimo 
grandin je atradimas 1 2 3 4 5 

K0206 Nauj  ištekli  
konfiguracijos/derinio ieškojimas 1 2 3 4 5 

K0207 Alternatyv  
eksperimentuojant ir imituojant 
ieškojimas 

1 2 3 4 5 

K0208 Alternatyv  vertinimas ir 
sprendim  pri mimas reikiamu 
laiku 

1 2 3 4 5 

K0209 Sprendim  pri mimo 
(prioritetizuojant, parenkant ir 
darbinant organizacijos 

resusrsus) skatinimas 

1 2 3 4 5 

K0210 Pasinaudojimas naujomis 
verslo galimyb mis 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite)..................................... 1 2 3 4 5 

M
O

K
Y

M
A

SI
S,

 T
O

B
U

L
JI

M
A

S 
(L

EA
R

N
IN

G
) 

K0301 Nauj  žini  
k rimo/atsiradimo skatinimas 1 2 3 4 5 

K0302 Nauj  žini  gyjimas 1 2 3 4 5 
K0303 Dalinimasis turimomis 
žiniomis 1 2 3 4 5 

K0304 Esam  žini  tobulinimas 1 2 3 4 5 
K0305 Nauj  žini  vystymas, 
siekimas, gyjimas ir pritaikymas 1 2 3 4 5 

K0306 Kaupimas, saugojimas ir 
dalinimasis patirtimi 1 2 3 4 5 

K0307 Komunikacijos rib  
organizacijoje pl timas 1 2 3 4 5 

K0308 gyt  žini  su kitomis 
turimomis žiniomis susiejimas 1 2 3 4 5 

K0309 Kasdienini  darb  
susiejimas su naujai gytomis 
žiniomis 

1 2 3 4 5 

K0310 Turimos naujos 
informacijos pavertimas žinojimu 
(informacijos sisavinimas) 

1 2 3 4 5 

K0311 Nauj  žini  bei žvalg , 
kurios gali takoti nauj  produkt  
k rim , vystym  kaupimas ir 
k rimas 

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
V

IM
A

S 
(I

N
TE

G
R

A
TI

N
G

) 

K0401 Organizacijos strukt ros 
vystymas ir tobulinimas 1 2 3 4 5 

K0402 Nauj  galimybi , 
geb jim  integravimas  
organizacij  

1 2 3 4 5 

K0403 Individuali  ind li  
integravimas  bendr  
organizacijos vystym   

1 2 3 4 5 

K0404 Nauj  ir esam  žini  
integravimas  mon s veikl  1 2 3 4 5 

K0405 Kit  darbuotoj  užduo i  
ir atsakomyb s organizacijos 
mastu supratimas 

1 2 3 4 5 

K0406 S kmingas veiksm  
sujungimas 1 2 3 4 5 

K0407 Naujovi  diegimo 
padaliniuose skatinimas 1 2 3 4 5 

K0408 Instrukcij  ir vaidmen  
aiškumas mon je  1 2 3 4 5 

K0409 Individuali  naš /ind li  
s veika, suderinamumas 1 2 3 4 5 

K0410 Skirting  grandži  
darbuotoj  jungimas  sprendim  
pri mim  

1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

K
O

O
R

D
IN

A
V

IM
A

S 
(C

O
O

R
D

IN
A

TI
N

G
) 

K0501 Specifini  organizacijos 
g dži  tikslinis eksploatavimas 1 2 3 4 5 

K0502 Socialiniai santykiai su 
organizacijos išorine aplinka 1 2 3 4 5 

K0503 Socialiniai santykiai su 
organizacijos vidine aplinka 1 2 3 4 5 

K0504 Geb jimas vertinti 
kiekvien  alternatyv   1 2 3 4 5 

K0505 Geb jimas priskirti 
užduotims atlikti tinkamus 
išteklius 

1 2 3 4 5 

K0506 Geb jimas paskirti 
tinkamiausi  žmog  tam tikrai 
užduo iai atlikti 

1 2 3 4 5 

K0507 Papildomos sinergijos 
tarp užduoties ir ištekli , skirt  
jai atlikti, numatymas 

1 2 3 4 5 

K0508 Komandinio darbo 1 2 3 4 5 
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Dinamini  geb jim  galiklis  Visiškai 

nesutinku 
Nesu-
tinku 

Nei sutinku 
nei 

nesutinku 

Sutin-
ku 

Visiškai 
sutinku 

skatinimas 
K0509 Vykdom  darb /užduo i  
tarpusavyje sinchronizavimas 1 2 3 4 5 

K0510 Informacijos apdorojimo 
automatizavimas 1 2 3 4 5 

K0511 Turim  žini  
kodifikavimas, idant palengvinti 
informacijos suvokim  tarp 
padalini  ir filial  

1 2 3 4 5 

K0512 Pakankam  individo ir 
komandos kompetencij  
paskirtoms užduotims atlikti 
užtikrinimas 

1 2 3 4 5 

K0513 Geb jimas generuoti 
užduotis 1 2 3 4 5 

K0514 Geb jimas generuoti 
išteklius  1 2 3 4 5 

K0515 Geb jimas generuoti 
veiksmus  1 2 3 4 5 

K0516 Skirting  veikl  
derinimas  1 2 3 4 5 

K0517 Kolektyvinio 
prasminimo ir supratimo 

diegimas  
1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

Kita 
( rašykite).................................... 1 2 3 4 5 

PE
R

TV
A

R
K

Y
M

A
S 

(R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

) 

K0601 Nauj  produkt  ir 
paslaug  diegimas 1 2 3 4 5 

K0602 Nauj  gamybos metod  
diegimas  1 2 3 4 5 

K0603 Geb jimas valdyti 
poky ius, keistis, prisitaikyti 1 2 3 4 5 

K0604 Geb jimas reaguoti  
pasikeitimus organizacijos 
išorin je aplinkoje 

1 2 3 4 5 

K0605 Geb jimas lanks iai ir 
laiku spr sti susidariusias 
problemas 

1 2 3 4 5 

K0606 Geb jimas prisitaikyti  1 2 3 4 5 
K0607 Nauj  organizacijos 
geb jim  k rimas 1 2 3 4 5 

K0608 Persitvarkymo ištekli  
numatymas 1 2 3 4 5 

 
 
Nuoširdžiai d koju už J s  atsakymus! 
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Priedas nr. 2. Anketa angl  kalba.  
 
RESPECTED EXPERT, 
  

A research work (PhD. dissertation), which aims to clarify which dynamic 
capabilities22 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 epinskis 
 
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       

   
 
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. 
 

                                                      
22 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? 

 
 

Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I agree 
I comp-
letely 
agree 

 Marking example 1 2 3 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 

K0105 Sensing of internal 
(micro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of 
additional internal and external 
resources and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of 
individual contributions to the 
overall development of the 
organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 

1 2 3 4 5 

SE
IZ

IN
G

 K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 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 

K0203 Determination of 
decision-making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for 
alternatives in the ways of 
experimentation and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage 
and sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 3 4 5 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 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 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new 
and existing knowledge into the 
company's business 

1 2 3 4 5 

K0405 The understanding of 
tasks and responsibilities of other 
staff in the scale of the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 

K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 3 4 5 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 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 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 

1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each 
other  

1 2 3 4 5 

K0510 Automation of 
information handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 
facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 

1 2 3 4 5 

K0512 The assurance of 
adequate individual and team 
competencies to perform 
assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy 
activities 1 2 3 4 5 

K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 3 4 5 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with 
the resulting problems flexibly 
and timely  

1 2 3 4 5 

K0606 The ability to adapt 1 2 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 

K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

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 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 

K0105 Sensing of internal 
(micro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of 
additional internal and external 
resources and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of 
individual contributions to the 
overall development of the 
organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 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 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
SE

IZ
IN

G
 

K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 3 4 5 

K0203 Determination of 
decision-making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for 
alternatives in the ways of 
experimentation and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage 
and sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 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 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 3 4 5 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new 
and existing knowledge into the 
company's business 

1 2 3 4 5 

K0405 The understanding of 
tasks and responsibilities of other 
staff in the scale of the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 

K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 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 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 3 4 5 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 

1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each 
other  

1 2 3 4 5 

K0510 Automation of 
information handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 
facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 

1 2 3 4 5 

K0512 The assurance of 
adequate individual and team 
competencies to perform 
assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy 
activities 1 2 3 4 5 

K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

I
N

G
 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 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 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with 
the resulting problems flexibly 
and timely  

1 2 3 4 5 

K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5 
K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 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? 
 

 
Dynamic capability enabler I totally 

disagree 
I 

disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I com-
pletely 
agree 

 Marking example 1 2 3 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 

K0105 Sensing of internal 
(micro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 

disagree 
I 

disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I com-
pletely 
agree 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of 
additional internal and external 
resources and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of 
individual contributions to the 
overall development of the 
organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

SE
IZ

IN
G

 

K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 3 4 5 

K0203 Determination of 
decision-making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for 
alternatives in the ways of 
experimentation and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 

disagree 
I 

disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I com-
pletely 
agree 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage 
and sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 3 4 5 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 3 4 5 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new 
and existing knowledge into the 
company's business 

1 2 3 4 5 

K0405 The understanding of 
tasks and responsibilities of other 
staff in the scale of the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 

disagree 
I 

disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I com-
pletely 
agree 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 

K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 3 4 5 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 3 4 5 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each 
other  

1 2 3 4 5 

K0510 Automation of 
information handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 
facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 

1 2 3 4 5 

K0512 The assurance of 
adequate individual and team 
competencies to perform 
assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy 
activities 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 

disagree 
I 

disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I com-
pletely 
agree 

K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 3 4 5 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with 
the resulting problems flexibly 
and timely  

1 2 3 4 5 

K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5 
K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 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? 
 

 

Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

 Marking example 1 2 3 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0105 Sensing of internal 
(micro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of 
additional internal and external 
resources and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of 
individual contributions to the 
overall development of the 
organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

SE
IZ

IN
G

 

K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 3 4 5 

K0203 Determination of 
decision-making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for 
alternatives in the ways of 
experimentation and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage 
and sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 3 4 5 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 3 4 5 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 
 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new 
and existing knowledge into the 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

company's business 
K0405 The understanding of 
tasks and responsibilities of other 
staff in the scale of the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 

K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 3 4 5 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 3 4 5 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each 
other  

1 2 3 4 5 

K0510 Automation of 
information handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 
K0512 The assurance of 
adequate individual and team 
competencies to perform 
assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy 
activities 1 2 3 4 5 

K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 3 4 5 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with 
the resulting problems flexibly 
and timely  

1 2 3 4 5 

K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5 
K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 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?  
 

 

Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

 Marking example 1 2 3 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 

K0105 Sensing of internal (micro) 
environment changes and 
identification of new opportunities 
arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes and 
identification of new opportunities 
arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of additional 
internal and external resources 
and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of individual 
contributions to the overall 
development of the organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

SE
IZ

IN
G

 K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0203 Determination of decision-
making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for alternatives 
in the ways of experimentation 
and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new knowledge 1 2 3 4 5 
K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage and 
sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 3 4 5 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new and 
existing knowledge into the 
company's business 

1 2 3 4 5 

K0405 The understanding of tasks 
and responsibilities of other staff 
in the scale of the organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 3 4 5 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 3 4 5 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each other 1 2 3 4 5 

K0510 Automation of information 
handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 
facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 

1 2 3 4 5 

K0512 The assurance of adequate 
individual and team competencies 
to perform assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy activities 1 2 3 4 5 
K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

IN
G

 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 3 4 5 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with the 
resulting problems flexibly and 
timely  

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5 
K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 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? 

 
 

Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

 Marking example 1 2 3 4 5 

SE
N

SI
N

G
 

K0101 Sensing of scientific and 
technological changes in the 
market 

1 2 3 4 5 

K0102 Sensing of target market 
segments and changing customer 
needs  

1 2 3 4 5 

K0103 Sensing of new 
opportunities  1 2 3 4 5 

K0104 Organization skills 
tracking 1 2 3 4 5 

K0105 Sensing of internal 
(micro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0106 Sensing of external 
(macro) environment changes 
and identification of new 
opportunities arising from them 

1 2 3 4 5 

K0107 Identification of new 
product development 
opportunities  

1 2 3 4 5 

K0108 Market knowledge 
generation 1 2 3 4 5 

K0109 Unconventional, 
innovative thinking 1 2 3 4 5 

K0110 Identification of 
additional internal and external 
resources and opportunities  

1 2 3 4 5 

K0111 Identification of 
individual contributions to the 
overall development of the 
organization  

1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

SE
IZ

IN
G

 K0201 Timely evaluation of 
customer expectations  1 2 3 4 5 

K0202 Evaluation of the 
company‘s potential and 
boundaries 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0203 Determination of 
decision-making algorithms 1 2 3 4 5 

K0204 Promotion of loyalty and 
commitment to the organization 1 2 3 4 5 

K0205 The discovery of new 
resources in the supply chain 1 2 3 4 5 

K0206 The search for new 
resource configuration / 
combination  

1 2 3 4 5 

K0207 The search for 
alternatives in the ways of 
experimentation and imitation 

1 2 3 4 5 

K0208 Timely evaluation of 
alternatives and decision-making 1 2 3 4 5 

K0209 Promotion of decision-
making (by ways of prioritizing, 
selecting and recruiting 
organizations resources)  

1 2 3 4 5 

K0210 Seizing new business 
opportunities 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

Other (please specify)................. 1 2 3 4 5 

LE
A

R
N

IN
G

 

K0301 Promotion of new 
knowledge development  1 2 3 4 5 

K0302 Acquiring of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0303 Sharing of new 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0304 Improvement of existing 
knowledge 1 2 3 4 5 

K0305 Development The 
development, aspiration, gaining 
and customization of new 
knowledge 

1 2 3 4 5 

K0306 Accumulation, storage 
and sharing of experiences 1 2 3 4 5 

K0307 Expansion of 
communication boundaries in the 
organization  

1 2 3 4 5 

K0308 The linking of acquired 
knowledge with other existing 
knowledge  

1 2 3 4 5 

K0309 The linking of everyday 
tasks with the newly acquired 
knowledge 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0310 The conversion of new 
information to knowledge (the 
assimilation of information) 

1 2 3 4 5 

K0311 The accumulation and 
development of new knowledge 
and insights that may affect the 
development of new products

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

IN
TE

G
R

A
TI

N
G

 

K0401 The development and 
improvement of organizational 
structure 

1 2 3 4 5 

K0402 The integration of new 
opportunities, skills into the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0403 The integration of 
individual inputs into the overall 
organization development 

1 2 3 4 5 

K0404 The integration of new 
and existing knowledge into the 
company's business 

1 2 3 4 5 

K0405 The understanding of 
tasks and responsibilities of other 
staff in the scale of the 
organization 

1 2 3 4 5 

K0406 Successful consolidation 
of actions 1 2 3 4 5 

K0407 The promotion of 
innovation dissemination in 
company departments 

1 2 3 4 5 

K0408 The clarity of instructions 
and roles in the company 1 2 3 4 5 

K0409 Interoperability, 
compatibility of individual 
contributions / inputs  

1 2 3 4 5 

K0410 The integration of 
employees from different units to 
the decision-making 

1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

C
O

O
R

D
IN

A
TI

N
G

 

K0501 Targeted exploitation of 
organization’s specific skills  1 2 3 4 5 

K0502 Social relations with the 
organization's external 
environment 

1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0503 Social relations with the 
organization's internal 
environment 

1 2 3 4 5 

K0504 The ability to evaluate 
each alternative 1 2 3 4 5 

K0505 The ability to assign tasks 
appropriate resources 1 2 3 4 5 

K0506 The ability to appoint the 
best person for a given task 1 2 3 4 5 

K0507 The prevision of 
additional synergy between the 
task and the resources to carry it 
out  

1 2 3 4 5 

K0508 The promotion of 
teamwork  1 2 3 4 5 

K0509 The synchronization of 
ongoing works/tasks to each 
other  

1 2 3 4 5 

K0510 Automation of 
information handling 1 2 3 4 5 

K0511 The codification of 
existing knowledge, in order to 
facilitate the perception of 
information between departments 
and branches 

1 2 3 4 5 

K0512 The assurance of 
adequate individual and team 
competencies to perform 
assigned tasks  

1 2 3 4 5 

K0513 Ability to deploy tasks 1 2 3 4 5 
K0514 Ability to deploy 
resources 1 2 3 4 5 

K0515 Ability to deploy 
activities 1 2 3 4 5 

K0516 Orchestrating different 
activities  1 2 3 4 5 

K0517 Building collective sense-
making and understanding 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

R
EC

O
N

FI
G

U
R

I
N

G
 

K0601 The introduction of new 
products and services 1 2 3 4 5 

K0602 The introduction of new 
production methods 1 2 3 4 5 

K0603 The ability to manage 
changes, to change and to adapt 1 2 3 4 5 
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Dynamic capability enabler I totally 
disagree 

I 
disagree 

I neither 
agree nor 
disagree 

I 
agree 

I 
comple-

tely 
agree 

K0604 The ability to respond to 
changes in the organization's 
external environment 

1 2 3 4 5 

K0605 The ability to deal with 
the resulting problems flexibly 
and timely  

1 2 3 4 5 

K0606 The ability to adapt 1 2 3 4 5 
K0607 The creation of 
organization's new capabilities 1 2 3 4 5 

K0608 The prevision of 
restructuring resources 1 2 3 4 5 

Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 
Other (please specify).................. 1 2 3 4 5 

 
 
Thank you once again for your answers! 
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Priedas nr. 3. Tipin  elektronikos gamybos paslaug  teik j  sektoriasus organizacij  strukt ra 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
Priedas nr. 4. Tiekimo grandin s planavimo etapo dinamini  geb jim  Kendalo konkordacijos 
koeficiento reikšm s 
 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 grandin s strategini  pirkim  etapo dinamini  geb jim  Kendalo 
konkordacijos koeficiento reikšm s 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 

Kokyb s vadovas 

Padalinio Direktorius 

Padalinio 
pardavim  ir 
komercijos 

vadovas 

Operacij  vadovas 

Padalinio 
personalo vadovas 

Padalinio 
strategini  

pirkim  vadovas 

Padalinio 
technikos vadovas 

Padalinio 
planavimo ir 

pirkim  vadovas 

Padalinio finans  
vadovas 
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Priedas nr. 6. Tiekimo grandin s gamybos etapo dinamini  geb jim  Kendalo konkordacijos 
koeficiento reikšm s 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 grandin s pakavimo, sand liavimo, logistikos etapo dinamini  geb jim  
Kendalo konkordacijos koeficiento reikšm s 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 grandin s pardavimo ir klient  aptarnavimo etapo dinamini  geb jim  
Kendalo konkordacijos koeficiento reikšm s 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 grandin s posandorinio klient  aptarnavimo etapo dinamini  geb jim  
Kendalo konkordacijos koeficiento reikšm s 

 DINAMINIAI GEB JIMAI 

žvalgumas Galimyb s 
išnaudojimas Mokymasis Integravimas Koordinavimas Pertvarkymas 

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 

 



Ignas MASTEIKA 

ORGANIZACIJOS DINAMINI  GEB JIM  POVEIKIS 
POKY IAMS TIEKIMO GRANDIN JE 

Daktaro disertacija 

Išleido ir spausdino – Vytauto Didžiojo universiteto bibliotekos Leidybos skyrius 
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas) 

Užsakymo Nr. K15-124. Tiražas 15 egz. 2015 11 16. 
Nemokamai. 
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