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[VADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Kiekvienos organizacijos sékmé priklauso nuo kokybisko
klienty aptarnavimo. Augant konkurencijai bei klientams tampant reiklesniais, formuojasi gero
klienty aptarnavimo tradicijos. Nemazai jmoniy, kurios siekia iSsiskirti, tobulina klienty
aptarnavima. Tokiu biidu tampa ne tik iSskirtinés klientui, bet ir gerina finansinius rezultatus,
pleciasi bei tobul¢ja, o tuo paciu ir tampa patrauklios darbdavés. Klienty aptarnavime dideli
vaidmeni atlieka kokybés valdymas.

Anot, RuZeviciaus J. (2007), kokybeé yra svarbiausias bet kokio profilio organizacijy ir ju
produkty konkurencinguma ir pardavimy plétra lemiantis veiksnys.! Lietuvos ir kity pasaulio
valstybiy organizacijos deda dideles pastangas siekdami idiegti efektyvias kokybés vadybos
sistemas. Taciau, kaip teigia Dale B. G., Iwarden J., Wiele T. (2007), daznai kokybés valdymo
sistema d¢l informacijos stokos tampa nepakankamai i§vystyta, skiriama mazai démesio kokybeés
valdymo metodams. 2 Lietuvos wikio subjektams ypaé svarbu perprasti visuotinés kokybés vadybos
filosofija ir metodus ir jais vadovautis, nes be S§iy metody neimanoma patekti i rinka, o jeigu tai ir
pavykty, tai nebiity ymanoma konkuruoti tarptautinése rinkose su jvairiomis firmomis, kurios jau
gyvena arba gyvens visuotines kokybés dvasia. 3

Magistriniame darbe remiamasi Kaziliino A., Ruzevi¢iaus J., Vanago P., Bagdonienés bei
D., Dale H. moksline literattra. Yra nagrinéjamos kokybés valdymo ir VKV teorinés bei praktinés
problemos. Taip pat analizuojami teoriniai KVS elementai ir jy galimas pritaikymas knygynuose
~Pegasas*.

Tyrimo problema. Knygynai kaip pelno siekianti institucija, kurios pagrindiné veikla
mazmeniné prekyba knygomis, vertinant i§ visuotinés kokybés pozicijy, triiksta orientacijos i
pirkéja. Neéra aiskiy tiksly, atlickamos funkcijos neapibréztos kokybés kriterijais, tai neveikia kaip
bendra sistema. Norint tenkinti pirkéja, jmoné privalo jvertinti jo poreikius ir siekti vartotojo
lukescCius atitinkancio aptarnavimo kokybés. Kokybés valdymo metodai gali padéti knygynams,
kaip intelektualiy prekiy parduotuvéms, sukurti ilgalaike strategine kryptimi pagrista klienty
aptarnavimo valdymo sistema, gebancia lanksc¢iai prisitaikyti prie rinkos poreikiy.

Darbe pateikti teoriniai apibendrinimai ir mokslinio tyrimo rezultatai jrodo, kad kokybeés
sistemos valdymo biitina salyga — efektyvus kokybés valdymo metody pritaikymas klienty

aptarnavime.

Tyrimo objektas: klienty aptarnavimo kokybés valdymas knygynuose

! Ruzevicius J. Kokybés vadybos metodai ir modeliai. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 2007, p. 12.
2 Dale B.G., Wiele T., Iwarden J. Managing quality. UK: Blackwell Publishing, 2007, p. 29.
® Vanagas P. Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas: Technologija, 2004, p. 21.
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Tyrimo tikslas: sukurti patobulinta klienty aptarnavimo kokybés valdymo modeli knygyne
,LPegasas ir pagristi jo ekonoming nauda.
Tikslui pasiekti keliami tokie tyrimo uzdaviniai:
2.1. Atlikti klienty aptarnavimo kokybés valdymo teorinés medziagos analize¢ ir sukurti teorini
klienty aptarnavimo kokybés valdymo models;
2.2. Isanalizuoti knygyny tinklo ,,Pegasas® ir jo konkurenty ,,Vaga*“, bei uzsienio knygynu klienty
aptarnavimo kokybés valdymo modelius ir atlikti jy palyginamaja analizg;
2.3. Remiantis teoriniu ir praktiniais kokybés valdymo modeliais, sukurti knygynu tinklo ,,Pegasas*
klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos patobulinta modelj bei pagrysti jo nauda.
Tyrimo metodai. Siekiant sukurti teorinj klienty aptarnavimo kokybés modelj, bus naudojami Sie
teoriniai ir empiriniai tyrimo metodai:
1. Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy mokslings literatiiros analizés metodas leis susipazinti su
kokybés valdymo metoduy aspektais.
1. Lyginamosios analizés ir apibendrinimo metodai bus panaudojami lyginant literatiiros Saltinius.
2. Kiekybiniu tyrimu bus siekiama iSsiaiSkinti kokius KA KVS elementus galima pritaikyti ir

idiegti knygyny tinkle ,,Pegasas®. Apklausiant knygynu vadovus, klientus ir konsultantus bus

taikomas anketavimo metodas.
Apdorojant tyrimo duomenis buvo naudota ,,MS Office Excel* programa.
Darbo praktiné reik§mé. Sukurtas klienty aptarnavimo kokybés valdymo modelis gali biiti

pritaikytas ne tik nagrinéjamame knygyny tinkle ,,Pegasas*, bet ir kituose knygynuose.
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1. KOKYBES VALDYMO SISTEMU TEORIJU ANALIZE

1.1. Kokybés valdymo samprata

Mokslin¢je literatiiroje randama nemazai ,,kokybés® apibrézimy, ivairiis autoriai pateikia
panaSius $ios savokos apibudinimus. Kokybé — ypatybé, verté, tikimo / tinkamumo laipsnis
(Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, 2000, p. 319).* P. Krosby (1984), kurj cit. A. Kazilitinas
(2007), kokybe apibrézia kaip atitikt] reikalavimams. Produktui keliami reikalavimai turi biiti
specifikuoti ir aiSkiai apibrézti, kad visiems biity suprantami. Jo isitikinimu, aukStesné kokybe
sumazina i§laidas ir padidina pelna.” Anot N. Langvinienés, B. Vengrienés (2008), labai daZnai
kokybé apiblidinama kaip reikalavimy, kurie suvokiami, kaip kazkas apibrézto ir nustatyto

normatyvais, atitikimas.

Kokybés politika
KOKYBES VADYBA
Kokybés tikslai
A 4 v

Kokybés planavimas Kokybés Kokybés Kokybés
Kokybés vadybos dalis, valdymas uztikrinimas gerinimas
nukreipta kokybés
veiksmams nustatyti ir Kokybés Kokybés vadybos Kokybés
reikiamiems veiklos vadybos dalis, dalis, sutelkta vadybos dalis,
procesams bei su jais sutelkta pasitikéjimui, kad sutelkta didinti
susijusiems iStekliams, kokybés bus jvykdyti sugebéjima
butiniems kokybés reikalavimams kokybés ivykdyti
tikslams pasiekti, vykdyti reikalavimai kokybés
apibrézti. reikalavimus

Saltinis: Kazilitinas A., 2007, p. 17.

1 pav. Kokybés vadybos ir jos daliy sgsaja

Anot A. Kaziliino (2007), kokybés vadyba — tai koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir
valdantys organizacijos veikla, susijusia su kokybe. Veikly, susijusiu su kokybe, nukreipimas ir

valdymas susideda 1§ kokybeés tiksly nustatymo, kokybés planavimo, kokybés valdymo, kokybés

* Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos inst., 2000.
® Kazilitinas A. Kokybés vadyba. Vilnius: MRU Leidybos centras, 2007, p. 31-32.



11
uztikrinimo, kokybés gerinimo. ® Kokybés vadybos ir jos daliy sasajos labai aidkiai atvaizduotos 1
paveiksle. Kokybés vadyba — tai organizacijos bendrosios funkcijos dalis, nustatanti kokybés
politika, tikslus, pareigas ir kokybés vadybos priemones.
Placiau reikéty aptarti kokybés valdymo savoka, nes tai yra veikla, kuriai naudojamos
priemonés siekiant ijgyvendinti kokybés reikalavimus.
Kokybés valdymo objekty yra labai daug. Salyginai juos galima suskirstyti | dvi grupes:

1. Technologiniai kokybés valdymo objektai — tai medziagy, produkty, paslaugu kokybés
charakteristikos, gamybos priemoniy ir procesu salygos (laikas, temperatiira ir t.t.)

2. Vadybiniai kokybés valdymo objektai. Sie objektai yra bendrieji organizacijos arba
padalinio tikslai: santykiai su klientais, Zemos kokybés sanaudy problemos, graZinimai,
santykiai su darbuotojais, visuomené ir t.t. ’

Apibendrinant, kokybés valdymas yra skirtas tam, kad bity nustatytos veiklos, kurias reikia nuolat
valdyti ir tobulinti.

1.2. Kokybés vadybos modeliy apzvalga

Analizuojant kokybés vadybos modelius, bus remiamasi Lietuvos bei uZsienio autoriy
literatiira. Vanagas P. labiausiai gilinosi i visuotinés kokybés vadyba, tod¢l juo remiantis bus placiai
aptartos VKV savokos ir principai. Analizuojant 1SO standartus bus nagrinéjama Kazilitino A.,
Ruzeviciaus J., Jurkausko A., Dikaviciaus V., StoSkaus S. moksliné literatiira. Gilinantis { paslaugy
kokybe bus analizuojama Ramanauskienés J. ir Vanagienés V. literatiira. Pateikiamos uzsienio
autoriy Dale B.G., Wiele T., Iwarden J. izvalgos kokybés valdymo tema.

ISO standartai ir kokybés vadybos sistemos diegiamos siekiant efektyvinti tarptauting
prekyba, technologini progresa, mazinti tarp Saliy susidariusias technines klititis bei tobulinti
gaminamy prekiy ir teikiamy paslauguy kokybe. Yra daug sistemuy, naudojamy tobulinti imonés
procesus, produktus ar paslaugas: EFQM, subalansuoty rodikliy sistema, VKV, Six Sigma ir kiti
standartai.

Galima teigti, kad jvairiy standarty, modeliy, metody naudojimo visuma apima visuotings
kokybés vadyba (toliau — VKV), todél dauguma autoriy pateikia skirtingus VKV sampratos
apibrézimus. Visuotinés kokybés vadyba yra vadybos filosofija ir metodai, kuriuos vartodama
organizacija nuolat tobul¢ja, siekdama kuo geriau patenkinti vartotoju poreikius, gerindama
produkty arba paslauguy kokybe ir mazindama islaidas.® DikaviGius V., Stoskus S. (2003), VKV

apibtidina kaip tobulumg i keliong, kai kiekvienos organizacijos narys orientuotas | nepertraukiama

® Kaziliinas A. Kokybés vadyba. Vilnius: MRU Leidybos centras, 2007, p. 16.
" Kazilitinas A. Kokybés vadyba. Vilnius: MRU Leidybos centras, 2007, p. 102.
8 Jurkauskas A. Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas: Technologija, 2006, p. 22.
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proceso tobulinima, nukreipta vartotojo pasitenkinimo didinima. ° Vanagas P. (2004) teigia, kad
VKV yra tokia vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi organizacija nuolat tobuléja,
itraukdama 1 tobulinimo veikla visus darbuotojus ir siekdama kuo geriau patenkinti vartotoju
poreikius, gerindama produkty kokybeg ir mazindama kastus.'® VKV yra principy, metody ir
geriausios praktikos integruota sistema, siekianti uztikrinti organizacijos kokybiska veikla. ™ A.
Ruzevi€ius (2010) $ia koncepcija apibiiding kaip moksla, mokymo discipling ir organizacijos (ir
valstybés) valdymo mena bei praktika, kurian¢ius pridedamaja verte ir vertybes darniai vystomai

organizacijai ir visuomenei. *?

Bendras Planavimo
supratimas procesas
\ VKV modelis )
Procesy Procesy
tobulinimas valdymas
\/

2 pav. VKV modelis
Saltinis: Total quality engineering®®

Kai kurie autoriai, VKV jvardina kaip tam tikra modeli. VKV isidiegusios organizacijos
bruozai atsispindi kiekviename i§ VKV modelio punkty. Tai démesys klientui, planavimo procesas,
procesy valdymas, procesy tobulinimas, bendras supratimas. Modelio supratimas prasideda nuo
kiekvieno vartotojo poreikiy iSsiaiSkinimo. Visi VKV modelio elementai veikia kartu siekdami
bendro rezultato. ** Svarbiausi VKV, kaip vadybos filosofijos, bruozai yra $ie:

— Orientacija { vartotoju poreikius ir lukescius;

— Nuolatinis veiklos gerinimas;

— Visuotinis darbuotojy dalyvavimas gerinant veikla, siekiant kokybés tiksly.

Galima teigti, kad 1SO, Six Sigma, subalansuoti rodikliai, VKV remiasi W.E. Deming‘o
sukurtu Demingo ciklu, kuris veikia kaip vadybos filosofija siekiant aukstesnés kokybés. Ciklas yra

suskirstytas i keturis etapus: planuok, daryk, tyrin¢k ir veik. Tai uZtikrina nenutriikstama procesu

° Dikavi¢ius V., Stoskus S. Visuotinés kokybés vadyba. Mokomoji knyga. Kaunas: Technologija, 2003, p. 46.

19 Vanagas P. Visuotiné kokybés vadyba. Kaunas: Technologija, 2004, p. 20.

! Total Quality Management. http://www.tge.com/TQM.html

12 Ruzevitius J. Kokybés vadybos metodai ir modeliai: vadovélis. — Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 2007, - p. 1
13 Total Quality Management. http://www.tge.com/TQM.html

 Total Quality Management. http://www.tge.com/TQM.html
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tikrinima. *° Pasak Vanago P. (2004), Demingo ciklas paremtas prielaida, kad tobulinimai atsiranda
taikant zinias. Tai gali buti inzinerijos ir vadybos zinios, arba Zinios apie tai, kaip procesas veikia,
kaip padaryti darba lengvesni, tikslesni, spartesni, kad biity maziau iSlaidy, kad darbas bty
saugesnis ir geriau patenkinty vartotojo poreikius. Tas pats autorius teigia, kad zinios yra igyjamos
tik mokymosi, patyrimo igijimo procese, tod¢l iSskiriami trys kokybés tobulinimo tipai:

- Proceso valdymas kaip tobulinimo metodas;

- Reaktyvinis kokybés tobulinimas;

- Proaktyvinis kokybés tobulinimas.

Veik Planuok

Tyrinék | Daryk

3 pav. Demingo ciklas

Saltinis: Office of Government Commerce, 2006, p. 29.

Procesinis valdymas — tai imoniy vadybos kryptis, paremta idéja, kad valdyti reikia ne
kazkokia organizacing struktiira, bandanc¢ia kazkaip suteikti klientui paslaugas ar pagaminti prekes,
o pacias veiklas — procesus.16

Reaktyvinis valdymas — sutelkia démesj i kokybés problemas. Problemos sprendZiamos
pasitelkiant produkto vartotojus, siekiant isvengti tolimesniy klaidy.

Proaktyvinis valdymas — esmé yra tokia, kad svarbiausia yra identifikuoti problemas prie$
joms atsirandant. *’

Apibendrinant galima teigti, kad VKV skirtingy autoriy yra jvardijamas kaip modelis, o kiti
tik iSskiria bruozus ir metodus kaip siekti visuotinés kokybés vadybos. Visi autoriai akcentuoja, kad

démesys vartotojui yra svarbiausia sudétiné jmonés dalis, o VKV tikslas — siekti ilgalaikio pelno.

1> Office of Government Commerce. Continual Service Improvement: book. — London: TSO, 2006. —p . 29
1 http://www.itsm.It/index.php/Main/Procesinis_valdymas
7 Reactive and proactive control http://www.ardentmc.com/seaport-e/seaport-e-quality-assurance-program/
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Visi standartai yra sukurti tam, kad jmonéje veikty efektyviu valdymu paremta sistema. Todél
standartai ir pagal juos kurtos sistemos yra placiai naudojama daugelyje imoniy, nes tokiu biidu

yra paprasciau valdyti daug vykdomy veikly ir procesy.

1.2.1. ISO 9000 kokybés valdymo Seimos standartai

1987 m. Tarptautiné Standartizacijos Organizacija iSleido ISO 9000 grupés standartus. 1SO
9000 standarty grupé — tai bendrasis, salyginis tarptautiniy standarty susijusiy su kokybés vadyba
pavadinimas. Siai grupei priklauso ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004, ISO 19011 ir kiti. Kokybés
vadybos sistemy tikslas suteikti pasitikéjima klientams jog sertifikuoty jmoniy produktai pateisina
kliento reikalavimus ir yra atitinkamos kokybés.

Kokybés vadybos standarty serijai ISO 9000 taikomi 8 principai, kurie yra pagrindas kity
ISO 9000 serijy tarptautiniams kokybés vadybos standartams:
1. Orientavimasis | vartotojq. Atsizvelgiant | tai, kad organizacijos yra priklausomos nuo savo
klienty, jos privalo analizuoti klienty poreikius ir likescius bei siekti, kad tikroji produkto kokybé
virsyty laukiamq kokybe.
2. Lyderyste. Organizacijos lyderiai sukuria bendrus organizacijos tikslus ir bendrq organizacijos
veiklos krypti. Nustatyti tikslai privalo sukurti darniq organizacijos vidaus aplinkq, kuri jtraukty
visus darbuotojus j organizacijos apibrézty tiksly siekimq.
3. Darbuotojy jtraukimas. Visy organizacijos lygiy darbuotojai yra organizacijos pagrindas, o jy
itraukimas | organizacijos veiklq suteikia galimybe panaudoti jy sugebéjimus organizacijos veiklos
rezultatams gerinti.
4. Procesinis poziuris. Norimas rezultatas pasiekiamas efektyviau, kai veikla ir istekliai yra valdomi
kaip procesas.
5. Sisteminis poziuris | vadybq. Tarpusavyje susijusiy procesy nustatymas, supratimas ir valdymas
kaip vieningos sistemos prisideda prie efektyvaus ir produktyvaus organizacijos tiksly siekimo.
6. Nuolatinis gerinimas. Nuolatinis organizacijos veiklos rezultaty gerinimas turéty biiti nuolatinis
organizacijos tikslas. Pastovus organizacijos veiklos rezultaty gerinimas: organizacijos
pranasumas — nasumas — tobulina jmonés organizacinius gebéjimus, organizacijos veiklos gerinimo
reguliavimas visuose jmonés lygiuose uztikrina sékmingq organizacijos strateginio tikslo siekimgq,
imonés lankstumas greitai reaguoti | atsiradusias rinkos galimybes.
7. Faktinis poZiuris | sprendimy priemimq. Efektyviis sprendimai grindzZiami duomeny ir
informacijos analize, kuri suteikia galimybe jrodyti ankstesniy sprendimy veiksmingumq
atsizvelgiant | faktine apskaitq bei iSnagrinéti iSkilusius sunkumus, perZiuréti, abejoti keisti

nuomone bei sprendimus.
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8. Abipusiskai naudingi rysSiai su tiekéju. Organizacija ir jos tiekéjai yra tarpusavyje susije ir
abipusiskai naudingi santykiai didina galimybe sukurti didesne verte. Abipusis Saliy
bendradarbiavimas stiprina gebéjimq kurti verte tiek paciai organizacijai, tiek jos tiekéjams,
lanksciai ir greitai reaguoti | rinkos pokycius bei besikeiciancius klienty poreikius ir likescius,
optimizuoti islaidas ir isteklius. '8

Apibendrinant, ISO 9000 standartas yra sukurtas siekti kokybés pastoviai ir lengvai judant
link kokybés vadybos sistemos organizacijoje vystymo. Si sistema yra kuriama tam, kad patikrinti
organizacijos arba produkto pazangaq, pradedant vystymo testavimu ir baigiant vartotojy
griztamuoju rysiu. Aptarty astuoniy kokybés vadybos principy privalumus galima suskirstyti i tris
pagrindines jy grupes: tiesioginé nauda, sqnaudy valdymas, rizikos kontrole.

ISO 9001 standartas. ISO 9001:2000 pakeité atnaujintas standartas 1SO 9001:2008. Sis
standartas yra labiau suderinamas su ISO 14001:2004 — Aplinkosaugos vadybos sistema. ISO 9001
— dokumentas, kuriame apraSyti jo taikymo sritys, normatyvin¢ nuoroda, aiSkinami terminai,
apibrézimai, pateikiami reikalavimai kokybés vadybos sistemai bei jos dokumentacijai,
detalizuojama vadovybés atsakomybé, iStekliy vadyba, produkto realizavimas bei matavimas,
vertinamoji analizé ir gerinimas. ISskiriamos SeSios privalomos procediros, kurias organizacija
privalo turéti diegdama kokybés vadybos sistema: dokumenty kontrolé, jrasuy kontrol¢, vidaus
auditas, netinkamy produktuy/paslaugy kontrol¢, korekciniai veiksmai, prevenciniai veiksmai.
Standarte yra nurodytas papildomas reikalavimas dokumentacijai — kokybés politikos ir kokybés
vadovas (jam gali priklausyti ir Kiti SeSi privalomi dokumentai).

Organizacijos procesy sistemos taikymas kartu su ty procesy ir juy tarpusavio saveikos
identifikavimu bei tu procesu valdymu kuriant pageidaujama rezultata gali biti apibiidinamas kaip
,procesinis pozitris“. Kaip jau ir buvo minéta, procesinio pozitirio privalumas — nuolatinis
valdymas, kurj uZtikrina $is pozitris per individualiy procesy rysius procesy sistemoje, taip pat per

$iy procesy derinima bei ju sayeikq.lg

18 \What is iso 90007 http://www.pjr.com/standards/iso-90012008/benefits-of-iso-9000
19 Kokybes vadybos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2008), 2009.
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Kokybés vadybos sistemos nuolatinis geripimas

Vadovybes
DA gy atsakomybeé
Klientai Klientai
Matavimas, Pasitenkini
Istekhq analize, [§ """ > mas
vadyba gerinimas i
| Reikalavim Gaviniai (Produkto reahzawmas Produktas Rez“'tata'
i i L

4 pav. Procesais pagrjstas kokybés vadybos sistemos modelis
Saltinis: Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2008), 2009, p. 5

Kokybés vadybos sistemos modelis, pagristas procesiniu poziiiriu (4 pav.), rodo procesy
ry$ius. Siame paveiksle matyti, kad klientai vaidina svarby vaidmenij nustatant reikalavimus, kurie
yra produkto realizavimo gaviniai. Kliento patenkinimo monitoringas (stebésena) reikalauja
vertinti informacija, susijusia su kliento supratimu apie tai, kaip organizacija patenkino kliento
reikalavimus. Modelis, pavaizduotas 4 paveiksle, apima visus S$io tarptautinio standarto
reikalavimus, bet neparodo procesu detaliai.

Organizacija norédama idiegti kokybés vadybos sistema pirmiausia privalo: i$skirti su
kokybeés vadybos sistema susijusius procesus bei apibrézti jy taikyma organizacijoje, identifikuoti
procesy seka ir juy tarpusavio ryS$ius, nustatyti kriterijus ir metodus, kurie uztikrinty rezultatyvy
procesy veikima bei valdyma, garantuoty procesy vykdymui reikalingy iStekliy gavima, analizuoty
ir kontroliuoty procesus, gerinty atitinkamus veiksmus procesu vykdymo etapuose. ISanalizavus
organizacijoje vykstan¢ius procesus galima formuoti kokybés vadybos sistemos projekta, t. y.
tforminti dokumentais, kurie atitikty jiems keliamus struktiiros reikalavimus:

1) kokybés politika ir kokybés tikslai;
2) kokybés vadovas;

3) ISO 9001 standartu reikalaujamos dokumentais jformintos procediiros;
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4) Rezultatyvy procesy planavima, vyksma ir valdyma uztikrinantys dokumentai;
5) ISO 9001 standarty reikalaujami jrasai. 20

Reikia atkreipti démesj i tai, kad dokumentacijai néra apibrézta tam tikra forma, laikmena,
apimtimi, svarbiausia — jos i§samumas, nedviprasmi$kumas. O patvirtinty dokumenty valdymas yra
pirmoji ISO 9001 standarte organizacijos reikalaujama procediira. Kokybés vadybos sistemos
diegimo rezultatai privalo biti dokumentuojami — jraSy valdymas yra antroji ISO 9001 standarte
organizacijos reikalaujama procediira.

Remiantis 1SO 9001:2008 reikalavimais, didziausia atsakomybé yra priskirta organizacijos
vadovybei, kuri privalo jrodyti savo jsipareigojimus informuodama organizacijos narius apie
vartotojo bei teisés akty svarba, nustatydama kokybés politika, atlikdama vertinamaja analize,
uztikrindama apsiriipinima iStekliais. Kalbant apie isteklius, tai ISO 9001:2008 standarte yra
pateikti reikalavimai organizacijos jvairiems iStekliams — darbuotoju kompetencija, ju mokymas,
organizacijos infrastruktiira, apsiriipinimas istekliais. Laikydamasi ISO 9001:2008 standarte iskelty
reikalavimy iStekliams organizacija privalo identifikuoti darbuotojy kompetencija, rengti mokymus,
vertinti atlieckamy veiksmy rezultatyvuma, didinti darbuotoju supratinguma dél ju darbo poveikio
organizacijos tiksly siekimui, priziiréti atitinkamus darbuotojus, t. y. valdyti organizacijos darbo
aplinka.

Diegiant kokybés vadybos sistema i$skiriami reikalavimai produkto realizacijai, apimantys
visa produkto gyvavimo cikla: procesy, susijusiy su produkto kiirimu, gamyba, pardavimu,
eksploatacija, planavimas, tobulinimas, detalizacija. Reikalavimuy, susijusiy su produkto realizacija
esm¢ — orientacija 1 vartotoju poreikius bei lukesCius, produkcijos atitikties teisés aktuose
numatytiems reikalavimams laikymasis, produkcijos bei su ja susijusiy procesy vertinimas ir
steb¢jimas. Matavimui, vertinamajai analizei ir gerinimui ISO 9001 standarte yra atskiras skyrius,
nes kokybés ivertinimas yra ypatingai svarbus siekiant organizacijai tobuléti. Matavimas,
vertinamoji analiz€ bei gerinimas apima monitoringa ir matavima, vykdoma atliekant vidaus audita
(audito jforminimas yra trecioji standarto privaloma procediira), neatitiktinio produkto valdyma (jis
turi buti atitinkamai jformintas — ketvirtoji standarto reikalaujama procediira), nuolatini kokybés
vadybos gerinima (jos iforminimas — penktoji privaloma procediira), prevencinius veiksmus (ju
iforminimas dokumentais — $e$toji privaloma procedira). **

Apibendrinant 1ISO 9001:2008, galima teigti, kad Sis standartas yra pats iSsamiausias ir ji
gali naudoti tiek didelés, tiek mazos organizacijos. Svarbiausia yra tai, kad kuriant ir diegiant
kokybés vadybos sistemq yra atrandami nauji procesai ir jie jungiami | bendrq sistemq. Kiekviena

organizacija kurdama kokybés vadybos sistemq kryptingai formuoja kultiirq bei politikq. Yra

20 |SO 9000 — Quality management. http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm
21 SO 1900 standartai. http://www.kvalitetas.It/ru/-/69
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iSlaikomas aukStas vadybos lygis, nes organizacija turi biti geros formos ir siekia geriausiy
rezultaty. Procesinis poziiris ir sistemiskumas yra Sio standarto pagrindiniai principai.
ISO 9004 standartas. Tarptautiné standartizacijos organizacija 2009 m. iSleido nauja ISO

9004 standarto redakcija. Pasikeité¢ standarto pavadinimas: ,,Organizacijos, siekiancios ilgalaikeés
se¢kmés, vadyba. Kokybés vadybos pozituris“. Standarte pateikiamos gairés nuolatiniam
organizacijos veiklos gerinimui, rezultatyvumo ir efektyvumo didinimui remiantis procesiniu
pozitriu, siekiant uztikrinti ilgalaiki sékminga organizacijos ekonomini gyvavima. Nors 1SO 9004
ir papildo ISO 9001, taciau gali buiti naudojamas ir atskirai. 22

Analizuojant ISO 9004 standarta, galima iSskirti keleta esminiy bruozy kuo siekiama Siuo
standartu:
- Palyginti savo lyderystés, strategijos, vadybos sistemos, iStekliy ir procesu brandos lygi su kity
Imoniy;
- Nustatyti stiprigsias ir silpnasias sritis;

- Pastebéti naujas galimybes tobulé¢jimui bei inovacijoms.

2 i Muolatinis KVS gerinimas, padedantis siekti . .
OFQQ!H_Z&'CHOS ilgal.?iké.s 5ékm§5 ] Ofgaﬂizaﬂ‘ﬁﬂs
aplinka aplinka
IS0 9004
4 skyrius
Organizacijos, :
Suinteresuoto- s_ilek'r[ar_f.;ns Sutmergsluotu-
ios & ilgalaikes sios salys
sios Salys sekmes, 4
vadyba
ISO 9004 'Qsﬁjﬂﬂi
Poreikiai ir 5 skyrius Lt
lkeséiai [T ™% Strategija ir 1S0 3001 _Gerinimas,
politika 5 skyrius inovacijos ir
Vadowyhés mokymasis
atsakomybe
150 9004 - 1S0 9004
& skyrius :35::{ 5“_'3; '5’2 3001, 8 sk ) 8 skyrius
Istekliy |§te’|:|'-,q ISO 9001 ;_I":r;'zllf' Stebéjimas, w8 patenkinimas
vadyba ST arEas || matavimas ir
(papildyta) analizé
3
Klientai :
150 3001
Poreikiai ir e 7 skyrius Produktas
lukesciai Produkto
realizavimas
IS0 9004
ISO 9004
7 skyrius
TRe— Procesy —_—
vadyba

Pagrindas: kokybés vadybos principai (150 9000)

5 pav. ISO 9004 procesais pagrijstas kokybés valdymo sistemos modelis
Saltinis: International standard 1SO 9004 Third edition 2009-11-01. p. V %

22 1SO 9004 standartas. http://www.irs.lt/It/ISO/9004/standartas
2% International standard 1SO 9004 Third edition 2009-11-01. p.
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ISO 9004:2000 tarptautinis standartas numato tolimesnes ISO 9001 standarto gaires
bendram organizacijos efektyvumui ir produktyvumui. Lyginant su ISO 9001, klienty
pasitenkinimo ir produkto kokybés tikslai yra iSplésti jtraukiant suinteresuotyjuy Saliy pasitenkinima
ir organizacijos veiklos nasuma. Sis tarptautinis standartas rekomenduojamas organizacijoms,
sickian¢ioms vir§yti ISO 9001 standarty reikalavimus bei norin¢ioms nuolat tobuléti. **

ISO 9004 apima susitelkimg i klientus, defekty prevencija, kontrolg, procesini poZiiri,
dokumentacija, faktinj pozidiri darant sprendimus, mokymus ir darbuotojy motyvacija. Sis
standartas orientuojasi { ilgalaikg sékmg ir sudaro Stai Sie principai:

- Démesys klientui;,

- Lyderysté;

- Zmoniy, procesy ir sisteminio pozitrio itraukimas | valdyma;

- Faktinis pozitris { sprendimy priémima;

- llgalaikis planavimas;

- Nuolatinis monitoringas (stebésena) ir reguliari verslo aplinkos analizé;

- Veiksniy, daranciy poveiki organizacijai, {vertinimas;

- Organizacijos plany komunikavimas;

- Abipusiai naudingi rySiai su tiekéjais ir kt;

- Trumpalaikiy ir ilgalaikiy organizacijos riziky ivertinimas ir kaip jos gali paveikti strategija;

- Ateities iStekliy poreikiy numatymas (zmoniy, medziagy, ekologiné sistema).25
Apibendrinant 1SO 2004, apibrézZimai, struktira ir principai yra labai panasis | I1SO 9001. I1SO
9004 apjungia didesnés auditorijos poreikius ir apima papildomus naudingus aspektus. Sis
standartas ypatingai akcentuoja darbo aplinkq, natiralius isteklius, mokymaqsi is klaidy, Ziniy
surinkimq is klienty, partneriy ar tiekéjy.

ISO 14001 standartas. Tai pagrindinis aplinkos vadybos sistemos standartas, pagal kuri
vyksta sistemos vertinimas ir sertifikavimas. Diegdama ISO 14001 vadybos sistema, imoné turi:
atlikti aplinkos apsaugos analizg, organizacijos veiklos, produkty ir paslaugu aplinkosaugos aspekty
nustatyma ir jvertinima; jdiegti efektyvia aplinkos vadybos sistema, jgyvendinti aplinkosaugos
politika; turi buti parengtos veiklos procediiros, jvertinta atitiktis teisiniams ir kitiems prisiimtiems
reikalavimams. Pagrindiniai Sio standarto privalumai yra tie, kad apima su aplinkos apsauga
susijusiy riziky valdyma, iStekliy taupyma, tokiu biidu uzsitarnauja didesni valstybiniy institucijy,

partneriy ir klienty pasitikéjima, formuoja geresni imonés 1vaizd'1.26

24 Business Sustainability (Beyond 1SO/FDIS 9004:2009) http://qualityalchemist.blogspot.com/2009/05/business-
sustainability-beyond-isofdis.html

%% |5 1SO 9004 a path to business excellence. Opinion of Canadian standards experts. Boys K., Karapetrovic S., Wilcock
A. 2008.

% 1SO 14001. http://www.irs.1t/1t/1SO/14001/standartas
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ISO 26000 — tai socialinés atsakomybés rekomendacijy standartas. Sis standartas skirtas
vie$ojo, tiek ir privataus sektoriaus, organizacijoms, besivystanciose ir iSsivysc¢iusiose Salyse, taip
pat prisideda prie jau egzistuojancios socialiai atsakingos veiklos. Remiantis 1ISO 26000 (2010)
standartu, yra pazymimos 7 pagrindinés atsakomybés: visuomeninis dalyvavimas ir vystymasis,
vartotojy problemy sprendimas, praktin¢ patirtis, aplinka, teisiné patirtis, zmoniy teisés. Biidinga
$iy komponenty priklausomybé ir holistinis poziiiris. Nauda isidiegus ISO 26000 yra konkurencinis
pranaSumas, reputacija tuo paciu galimybé pritraukti ir i§laikyti darbuotojus bei klientus. Atsiranda
galimybé per nauja perZitiréti investuotojus, fvertinti savininkus, rémeéjus ir kitus finansuotojus.
Uzmezgami rySiai su jmonémis, valstybinémis institucijomis, tiekéjais, bendraamziais, Klientais ir
visuomene. '

Remiantis ISO 26000 standartu, ji sudaro 7 pagrindinés tarpusavyje susijusios dalys:
1. Gairés visy tipy organizacijoms, nepriklausomai nuo juy dydzio ir lokacijos.
2. Terminai ir paaiskinimai.
3. Istorija ir charakteristika, rySiu tarp socialinés atsakomybés ir patirties vystymas.
4. Socialinés atsakomybés principai: atskaitomybé, skaidrumas, etiSkas elgesys, pagarba
Saliy interesams, Zmogaus teisei.
5. Dvi fundamentalios socialinés atsakomybés praktikos: socialinés atsakomybés
pripazinimas bei suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir dalyvavimas.
6. Tarpusavyje susije veiksmai ir galimybés: Zmogaus teisés, teisiné patirtis, aplinka,
suderinty veiksmy praktika, visuomeninis dalyvavimas ir vystimasis.
7. Socialinés atsakomybés integravimas | organizacija:
e Socialinés atsakomybés supratimas;
e Informacijos sklaida apie socialing atsakomybeg;
e Savanoriy iniciatyva informuoti apie socialing atsakomybg;
e Socialinés atsakomybés patikimumo stiprinimas.

Apibendrinant visus 1SO standartus, galima daryti iSvadas, kad daugumai standarty yra
budingas procesinis poziiris. Pagrindiniu reikalavimu yra laikomas orientavimasis i vartotojq. Visi
standartai siekia panasiy tiksly: patenkinti klientus, nustatyti reikalavimus bei veiklas, valdyti
procesus ir rasti rysSius. ISO standartai gali buti taikomi jvairia veikla uzsiimancioms
organizacijoms. Galima daryti prielaidq, kad Lietuvos knygynai jau turi tam tikrq patirti einant
strateginiu organizacijy valdymo keliu bei siekiant kokybés. Kadangi knygyny valdymq apima labai
daug veikly, tokiy kaip knygy leidyba, jy platinimas, klienty aptarnavimas ir kt., galima teigti, kad
knygynams gali buti taikytini I1SO standarty reikalavimai kokybés veiklos procesams tobulinti bei

gerinti.

27 1SO 26000 social responsibility. 1SO, 2010. ISBN 978-92-67-10538-3
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1.2.2. Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelis

Tai pati populiariausia kokybés valdymo priemoné Europoje, kuria naudoja daugiau nei 30
tiukst. organizaciju. 1991 m. Europos kokybés vadybos fondas baigé rengti Europos verslo
tobulumo model;j (toliau — EKVF). Kuriant EKVF, buvo gerai iSnagrinétas Amerikos Nacionalinio
kokybés apdovanojimo modelis ir perimta vertinga patirtis.

Veéliau $is modelis tobulintas. 1999 metais pradétas vartoti naujas Europos kokybés vadybos
fondo tobulumo modelis tobuluma apibrézia asStuoniomis fundamentaliomis koncepcijomis:
Orientacija | rezultatus. Tobulumas priklauso nuo suinteresuotyjy organizacijos veikla Saliy, tai yra
savininky, darbuotojy, klienty, tiekéjy, visuomenés, banky ir kity suinteresuotyju organizacijos
veikla grupiy poreikiy subalansavimo ir patenkinimo.

Démesys klientams. Klientai yra galutiniai produkto ar paslaugos ,,arbitrai“. Todé¢l organizacijos
sekme priklauso nuo klienty lojalumo, i§saugojimo ir rinkos dalies. Sie veiklos rodikliai geriausiai
optimizuojami, kai organizacijoje orientuojamasi i dabartinius ir numatomus klienty poreikius.
Vadovavimas ir tikslo pastovumas. Organizacijos vadovy elgesys turi biti nulemtas aiskiy ilgalaikiy
tiksly Zinojimo bei nepaliaujamo ty tiksly siekimo.

Valdymas orientuojantis | procesus ir remiantis faktais. Organizacijos efektyviau veikia, kai yra
suprasta ir sistemingai valdoma tarpusavyje susijusiy procesy veikla. Sprendimai, svarbis
dabartinei veiklai ir patobulinimams, priimami remiantis patikima informacija, { kuria jeina ir
suinteresuotyjy organizacijos veikla Saliy poreikiy suvokimas.

Zmoniy ugdymas ir jtraukimas. Darbuotojy kompetencija panaudojama tada, kai organizacijoje yra
sukurta pasitikéjimo bei jgaliojimy suteikimo kultira, skatinanti kiekviena jsitraukti i veiklos
tobulinimo procesa.

Nepertraukiamas mokymasis ir veiklos tobulinimas. Organizacijos pasiekimai pagerinami iki
maksimumo, kai organizacijos veikla paremta ziniy pasidalijimu, nepaliaujamu mokymusi ir
tobulinimusi.

Bendradarbiavimo plétojimas. Organizacija efektyviau veikia, kai yra sukiirusi abipusiSkai
naudingus rySius, paremtus pasitik€jimu, Ziniy dalijimusi ir integracija su savo partneriais.
Atsakomybé visuomenei. Organizacijos veiklos ilgalaiké sékmé pasiekiama laikantis verslo etikos,
tenkinant visuomenés liikesCius ir laikantis teisiniy normy. Pagal EKVF tobulumo modeli imonés

vertinamos devyniais kriterijais?®. (6 pav.)

28 Fundamental conscepts of EFQM.

http://www.efgm.org/en/Home/TheEFOMExcellenceModel/FundamentalConcepts/tabid/169/Default.aspx
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6 pav. Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulinimo modelis

Saltinis: Vanagas P. Visuotinés kokybés vadyba. 2004, p. 119.

Penki pirmieji kriterijai (vadovavimas, Zmonegs, politika ir strategija, partnerysté ir iStekliai,
procesai) skirti VKV igyvendinimo lygiui tirti, o likusieji keturi (vartotojy rezultatai, Zmoniy
rezultatai, visuomenés rezultatai, pagrindiniai veiklos rezultatai) padeda ivertinti organizacijos

pasiektus rezultatus, veiklos rezultaty geréjima, visuotinés kokybés Vadyba(.29
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7 pav. Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelio kriterijy esmé

Saltinis: Vanagas P. ,2004, p. 121.

%% Vanagas P., Visuotinés kokybés vadyba, Kaunas: Technologija, 2004. — p. 117-118.
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Apibendrinant galima teigti, EKVF tai yra struktiiros modelis skirtas organizacijos vadybos
sistemai. Taip pat gali biti naudojamas saves jvertinimui. EKVF pateikia tokiq struktiirq, pagal
kuriq galima palyginti save su kitomis organizacijomis bei padeda identifikuoti vietas, kurias reikia
tobulinti. Knygyny versle sis modelis galéty biiti taikomas lyginant skirtingus knygynus tarpusavyje,

iSskiriant silpngsias ir stiprigsias knygyny puses.

1.2.3. Bendrojo vertinimo modelis

Bendrojo vertinimo modelis (angl.- Common Assessment Framework) yra EKVF tobulumo
modelio pagrindu Europos vieSojo administravimo instituto sukurtas modelis, kuris naudojamas
vieSyju organizacijuy saves ivertinimui, t.y. leidZia nustatyti savo stiprigsias ir silpnasias vietas ir
lyginant gautus rezultatus su kitomis organizacijomis (dalinantis geraja patirtimi).

Sio modelio pagrindas, kaip ir EKVF modelio atveju, yra devyni kriterijai, kurie leidZia
tvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Penki kriterijai (lyderysté, strategija ir planavimas,
zmogiSkyjy iStekliy valdymas, partnerysté ir iStekliai, procesy ir poky€iy vadyba) leidZia jvertinti
organizacijoje vykdomus procesus, kurie gali padéti uztikrinti kokybés valdyma. Like keturi (i
klienta/piliet] orientuoti rezultatai, zmogiskieji rezultatai, visuomenés rezultatai, pagrindinés veiklos
rezultatai) leidzia jvertinti organizacijos veiklos rezultatus. Norédama ivertinti savo biklg VKV
atzvilgiu, organizacija gali pasirinkti vertinti tik viena ar kelis padalinius ir nejtraukti visy
darbuotoju. D¢l savo paprastumo, nebrangaus idiegimo ir gero pritaikomumo vie$ojo
administravimo jstaigoms, §is modelis tampa vis populiaresnis. ®

Galima teigti, kad sio modelio kaip ir kity modeliy esmé yra organizacijos veiklos
vertinimas per vykdomus procesus ir organizacijos veiklos rezultatus. Taciau Sis modelis is kity
iSsiskiria tuo, kad galima pasirinktinai vertinti atskiras struktiras ar veiklas, todél Sis modelis gali
biiti naudingas maziesiems knygynams, kurie negali skirti daug lésy tyrimams arba didiesiems

knygynams, kuomet yra ypatingas démesys skiriamas vienam proceso valdymui ir tobulinimui.
1.2.4. Subalansuoty rodikliy sistema
Kaplanas R. ir Nortonas D. (1992), kuriuos cituoja Sudnickas T. (2005), pirmieji

suformulavo subalansuoty rodikliy sistemos principus. Jy koncepcija remiasi prielaida, kad vadovas

privalo turéti subalansuota matuojamy rodikliy rinkinj, apimantj finansing, klienty, vidaus procesuy,

%0 Expero teorinis modelis. http://www.expero2.eu/experol/hypertext/documenti/Theoretical_Model-LT.pdf
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naujoviy ir tobuléjimo sritis. Jeigu jie nori iSlikti didéjancios konkurencijos ir greitéjanciy pokyciy
salygomis, jie privalo matyti daugiamatj jy organizacijos vykdomos veiklos vaizda.**

Subalansuoty rodikliai — tai naujas pozitris | strateging vadyba, nusakantis, kokius savo
veiklos rodiklius organizacija turi stebéti norédama pasiekti didziausia efektyvuma ir pelna. Vieni
subalansuoty rodikliy sistema apibiidina kaip matavimy sistema, kiti teigia, kad tai daugiau nei
matavimai ir vadina vadybos sistema. Ji sukurta remiantis paplitusiy sistemy (tokiy kaip visuotinés
kokybes vadyba) koncepcijomis, be to, atsizvelgia | nuolatinio mokymosi, igaliojimy darbuotojams
suteikimo ir matavimais grindZiamos vadybos principus.®

Subalansuoty rodikliy esminé nuostata yra organizacijos vertinimas keturiomis skirtingomis
perspektyvomis (8 pav.). Matuojamos Sios organizacijos veiklos sritys:

o finansai;
o Kklientai;
 vidiniai verslo procesai;
e mokymasis ir augimas.

Kaip teigia Sudnickas T. (2005), 1 strategija galima zitréti kaip 1 hipoteziy, susijusiy
priezasties—pasekmés rysiais, rinkini. Tinkamai sudaryta subalansuoty rodikliy sistema yra labai
patogi priemone, galinti aiSkiai perteikti organizacijos strategija pradedant jos vizija ir baigiant
veiksmy planais jai jgyvendinti. Visos keturios atspindimos perspektyvos yra susietos pasekmés—

priezasties rysiais.

Finansai

Vizijair
strategija

Klientai — — Vidiniai
procesai
\ Tobuléjimas /

ir plétra

8 pav. 4 subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos

Saltinis: Sudnickas T. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo aspektai Lietuvos vie$ajame
sektoriuje, 2005, p. 39.

%! Sudnickas T. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo aspektai Lietuvos vieSajame sektoriuje// Viesoji politika ir
administravimas: MRU - Vilnius, 2005. Nr.12.
%2 paul R. Niven. Balanced Scorecard Step-By-Step. — Canada: Wiley & Sons, 2006. — p. 112.
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Kaip teigia Sudnickas (2005), kliento poreikiai yra lemiamas veiksnys, nuo jo priklauso,
organizacing kultiira ir veda prie strateginiy tiksly, kurie apibrézia pageidaujama veikla. Sie tikslai
apima tam tikrus blokus, kurie gali buti pavaizduoti ir matuojami veiklos rodikliais, nustatant
konkrecias siekiamas reikSmes. Savo ruoztu rodikliai siejami su iniciatyvomis, kuriy imamés, kad
biity pasiektos numatytos konkre¢ios rodikliy reik§més. Iniciatyvos yra iStekliy ir biudzeto
paskirstymo bei koordinavimo pagrindas, galiausiai jos virsta konkrecia veiksmy programa.

Klienty perspektyvos tikslai nurodo, ka organizacijai reikia daryti, kad klientai bty
patenkinti ymonés veikla. Konkurencingje aplinkoje Sios perspektyvos ignoravimas priartina imongs
veiklos pabaiga. Procesy perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad imonés procesai biity
efektyviis, patenkinty klienty ir akcininky lukesCius. Tam tikslui nuolat atlieckamas procesu
vykdymo kokybés monitoringas ir tikrinamas procesy struktiiros efektyvumas. Personalo (imonés
potencialo) perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad bty gerai parengta ir motyvuota
darbo jéga, kokiu biidu uztikrinama organizacijos galimyb¢ greitai keistis, tobuléti, koks yra imonés
IT potencialas. Sugeb¢jimas palaikyti reikiama darbuotojy paruosimo lygi ir tinkama IT potenciala,
sudaro galimybe imonei i§gyventi ir plétoti savo veikla.*®

Apibendrinant, subalansuoty rodikliy sistema yra kaip veiklos matavimo arba strateginio
valdymo priemoné, taciau jq galima panaudoti ir kaip kokybés valdymo priemone. Kadangi
sistemos pagrindiné esmé yra gerinti klienty pasitenkinimq, tai galima teigti, kad knygynuose Si
sistema gali buiti taikoma, nes klientas yra pagrindinis sistemos dalyvis, t.y. perkantis preke, todél jo

poreikiai turi biiti nuolat analizuojami ir vertinami.
1.2.5. Lean sistema

Lean sistema pasaulyje jau antras deSimtmetis yra zinoma kaip kitokio pozitrio, filosofijos
ir priemoniy visuma, padedanti maziausiomis jmanomomis sanaudomis pagaminti produktus bei
suteikti iSranky vartotojo skoni atitinkancias paslaugas.34

Lean sistema gali bati pritaikoma daugelyje organizaciju. Si sistema apima vienu metu daug
valdomy procesy, kuriy metu yra aptinkami defektai ir Salinamos juy priezastys. Tai reiSkia, kad
laiku aptinkamos Kklaidos ir taupomi resursai. Taip atliekamas kokybiSkas darbas ir pagaminamas

produktas orientuojantis | klienty poreikius.

%% Balanced scorecard. http://www.valuebasedmanagement.net/methods_balancedscorecard.html
% Lean sistema — kitoks pozitris. http://www.leanmokykla.lt/Apie-LEAN/LEAN-SISTEMA-kitoks-poziuris
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9 pav. Lean sistemos jgyvendinimas

Saltinis; Lean sistema http://www.imperatum.lt/IMPERATUM/Lean sistema.html

9 pav. pavaizduota i§ kokiy elementy susideda ir kaip veikia Lean sistema. Buvusi sistema
pradedama keisti 1§ virSaus i apacia. Tai reiSkia, kad visy pirma, vadovai pirmi turi tikéti Lean
filosofija. Poky¢iy vadyba susideda i§ vartotojo balso, laiko pagristo konkurencija, Jit ir Lean
gamybos, darbuotoju itraukimo, verte pagristo valdymo, efektyviai iSnaudojamo uZimtumo,
visuotinés kokybes vadybos.

Jit ir Lean gamyba turi mazai skirtumy. Savoka “paciu laiku“ (angl. “just-in-time®), kuri

sutrumpintai yra zymima kaip JIT, Saknys gliidi Japonijos vadybos filosofijoje. Si savoka apima




27
tokius iStekliy aktyvavimo budus ir metodus, kurie padeda minimizuoti laukimo laika, optimizuoti
pereinamuosius laikus ir pagerinti gamybos veiksminguma. JIT dar vadinama taupiaja gamyba arba
nepersidengianc¢ia gamyba. JIT koncepcijos esmé — turéti reikiama daikta reikiamoje vietoje
reikiamu laiku. * Lean metodika pagrista tuo, kad didZiausia reik§mé siekiant jmonés finansinés
sékmes teikiama veiklos procesy standartizavimui ir sutrumpinimui. Pagal sistema veiksmai kuo
labiau standartizuojami atsisakant visos nebiitinos , vertés nekuriancios veiklos. %

Norint efektyviai tai jgyvendinti naudojami tam tikri metodai ir priemonés, nuolat gerinant
ir teisingai nukreipiant veiksmus. Dél metodikos kilimo i$ Japonijos Lean sistemoje veikia labai
daug japonisky ir angliSky terminy:

1) 5 S metodika tai darbo viety sutvarkymo koncepcija, susidedanti i$ $iy zingsniy:

1. Seiri — nustatome kas yra butina ir kas néra butina laikyti darbo vietoje;

2. Seiton — visiems reikalingiems daiktams paskiriame patogiausias vietas;

3. Seiso — i§valome viska;

4. Seiketsu — sukuriame taisykles (standartus), kaip uztikrinsime, kad pirmieji 3S buty atlickami
reguliariai;

5. Shitsuke — tvarkos palaikyma paverCiame jproCiy, sukuriame aukstesnio lygio kultiira per
mokymus ir komunikacija.’’

2) DMAIC - tai penkiy zingsniy metodas naudojamas 6 Sigma metodikoje: apibrézti (Define),
iSmatuoti (Measure), atlikti analiz¢ (Analyze), patobulinti (Improve), patikrinti (Control).

3) Vizualinis valdymas — vizualiniai signalai ar informavimo priemonés, leidzianios greitai
suprasti situacija, veiklos tikslus, problemas ir pan.

4) ANDON - vizualinio valdymo priemoné kilusi i§ japonisko ZodZio ,lempa“. Sviesos signalas
(kartais Svieslent¢), kuriam priskirta tam tikra prasme.

5) | PARTPULL - proceso valdymo biidas alternatyvus individualiy proceso zingsniy veikimo
plano ar grafiko (stimimo (push)) taikymui. IStraukimo sistemoje vélesnis procesas iStraukia detales
1§ ankstesnio proceso. Riboto dydzio atsarga arba supermarketas gali biiti sukurtas tarp proceso
zingsniy. Siuo atveju ankstesnis procesas papildo tik tai, ka suvartoja vélesnis procesas.

6) SMED - tai greitas kelias pravedant viena proceso veikima i sekancio produkto veikima.

7) TAKT TIME - laikas, skiriamas vienam produkcijos vienetui pagaminti, tam, kad baty dirbama
(gaminama) tiksliai pagal kliento poreikio lygi. Takto laikas apskaiiuojamas dalinant turima
gamybos laika 1§ kliento reikalaujamo produkcijos kiekio, kuris turi biiti pagamintas minétu laiku.
8) SWIP — minimaliy procesu panaudojimas atlickant standartini darba.

9) JIDOKA - prietaisas, visais atvejais stabdantis stakles, kai jose atsiranda brokuotas gaminys.

% Jit sistema. http://www.verslas.in/terminas/gamyba-paciu-laiku/
% Lean (sinchroniné gamyba) http://www.toc.|t/It/lean-sinchronin-gamyba

%7 Lean projektai. http:/leanprojektai.lt/pages/It/lean-terminu-zodynas.php
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10) TPM - sunkiausia visy Lean sistemos priemoniy, siekiant jgyvendinti imonéje dél dviejuy
priezas¢iy: kultiiros keitimosi ir lean procesy igyvendinimo.

Sie elementai yra pritaikomi daugumai organizacijy ir gali biiti nemokamai jgyvendinama
strategija skatinanti augima ir gelbstinti i§ nuosmukio. *

Norint, kad kompanija veikty pagal LEAN filosofija reikia:
- Pakeisti aukS¢iausios vadovybés mastyma ir vertybes;
- Suformuoti tobulinimo ir ugdymo KATA arba rutinas;
- Pakeisti veiklos principus;
- Pakeisti vadovavimo metodus.

LEAN diegimas gali buti sékmingas tik vadovaujantis top-down principu, t.y. i$ virSaus {
apacCia. Tik tada, kai jmonés savininkai bei vadovai patys gerai suvokia Lean sistemos filosofija, ja
galima pradéti skleisti darbuotojams Zemyn.*

Apibendrinant, galima teigti, kad Lean sistemos pagrindas yra tai, kad nraudojant sig
sistemgq, pritaikant jvairius metodus ir priemones yra ieskoma klaidy procesuose. Kadangi knygyny
verslas yra orientuotas | auksStq aptarnavimo lygj, Sios Lean sistemos arba bent jos metody

pritaikymas buty naudingas aiskinantis spragas knygyny veikloje ir jy procesuose.
1.2.6. Six Sigma sistema

Six Sigma metodikos pagrinda sudaro pokario metais Japonijoje susiformavusi visuotiné
kokybés vadyba. Daznai Six Sigma yra derinamos su Lean sistema ir $is metodiky junginys yra
vadinamas Lean Six Sigma.

Six Sigma - tai statistiniais metodais paremta jmonés veiklos kokybés gerinimo
metodologija. Metodologijos pavadinimas yra kilgs 1§ graikiSkos Sigma raidés, matematinéje
statistikoje reiskiandios nuokrypi. Sesios sigmos (six sigma) reiskia 3,4 defekto i 1 000 000
gaminiy — Kitaip tariant, beveik idealy gamybinj procesa.

IS daugumos kity vadybos ir kokybés valdymo metodologiju Six Sigma iSsiskiria
apibendrintu, nestruktiiruojanciu pobiidziu, orientuotu 1 maksimaliai greita ir efektyvy svarbiausiy
problemy sprendima, 1 Sios veiklos organizavima itraukiant ne tik imonés vadovybe, bet ir
darbuotojus. Diegimo metu nustatomos silpniausios procesy vietos, apibréziami kontrolés

mechanizmai, o paskui remiantis sukauptais duomenimis, gerinama imonés veikla.

% Lean Glossary. http://www.kaizenworld.com/lean-glossary/what-is-lean.html
% Lean sistema paslaugu sektoriuje. http://www.leanmokykla.lt/Apie-L EAN/LEAN-SERVICE-lieknos-paslaugos




VYSTYTI

IGYVENDINTI

VALDYTI

TOBULINTI

I APIBREZTI

ISMATUO'> ANALIZUO?ONTROLIUOTI

v

Procesai ir R Procesu Susitelkimas i
misija zemélapiai klientus
I I
- Problemos - Procesy ir sub- - Klienty
nustatymas procesy apibrézimas apibrézimas
- Kritinis poZiiiris - Derinti kliento - Klienty
- Taikymo sritis lﬁkeséigs su kla5|f|kaV|mas
ir ribos procesais - Klienty
. . - Verslo procesy reikalavimy
- Tikslai semélapis nustatymas
- Procesy - Klienty
zemélapio nauda ir reikalavimy
apraSymas surinkimo metodas
- Klienty analizé

10 pav. Six Sigma sistemos procesy valdymas

Saltinis: http://www.competitivexpert.com/pmssixsigmal.php*

Valdant imonés veikla, Six Sigma remiasi cikline penkiy faziy kokybés gerinimo metodika
"DMAIC" (zr. &
- Apibrézti (define) — nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezultatai ir bendra strategija
- ISmatuoti (measure) — procesai tiksliai apibréziami, i$skiriant matavimui tinkamus rodiklius (KPI,
angl. Key Performance Indicator), pradedama rinkti statistika.
- Analizuoti (analyse) — gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos darbo, produkcijos ar
paslaugu kokybés priezasciy).
- Pagerinti (improve) — procesas optimizuojamas remiantis pries tai gautais analizés duomenimis.
- Control — kontroliuoti. Pastaroji fazé turi tapti nuolatine (nesibaigiancia), o ja pasiekus, procesa
galima kartoti nuo pirmosios fazés, gerinant kitus veiklos aspektus. **

Diegiant Six Sigma, remiamasi 6 baziniais principais:
- Nuosirdus susidoméjimas klientu ir jo veikla;
- Valdymas, remiantis duomenimis bei faktais;

- Orientacija i procesa, proceso valdyma ir proceso gerinima;

“% Process management system. http://www.competitivexpert.com/pmssixsigmal.php
! Six Sigma. http://www.itsm.lt/index.php/Main/Six%20sigma
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- Proaktyvinis (anks¢iau, nei prasidés problemos) valdymas;
- Bendradarbiavimas be sieny (korporatyviniy procesu skaidrumas);
- Tobulybés siekis ir atlaidumas nesékméms.

Pagal Six Sigma darbuotojai yra skirstomi | penkias grupes. Pirmoji, tai cempionai, kurie
nustato bendra strategija. Antrieji, juodyjy dirzy mokytojai, kurie yra aukS€iausio lygio
konsultantai, konsultuojantys ¢empionus ir apmokantys Kkitus ,,dirzus®. Tretieji — juodieji dirzai. Tai
imonés padaliniy, stambiy darbo grupiy vadovai, itin gerai zinantys Six Sigma, apibréziantys ir
optimizuojantys procesus. Zalieji dirzai — specializuoty grupiy lyderiai, veiklesni darbuotojai, kuriy
Zinios biitinos, norint optimizuoti darba. Geltonieji dirzai — dauguma jmonés darbuotojy, kurie bent
minimaliai turi buti susipazing su Six Sigma teorij a.*?

Six Sigma metodiniame arsenale iS viso yra naudojami 28 instrumentai:

- “Vartotojo balsas™ apibudina iSreikstus arba neisreikstus vartotojo poreikius ir reikalavimus.
Vartotojo balsui ,,iSgirsti* taikoma visa eilé budy, tokiy kaip vartotojy apklausos, klienty
specifikacijos, garantiniy isipareigojimy vykdymo duomenys, tiekéjo - kliento bendros darbo grupés
ir kt.

- Kritiniy kokybés parametry nustatymas. Svarbiausios pamatuojamos produkto, paslaugos ar
proceso charakteristikos, kurios turi biiti pasiektos, kad uztikrinti kliento pasitenkinima. KKP
leidzia suderinti tobulinimo pastangas su vartotojo reikalavimais.

- Kano modelis taikomas aptarnavimo kokybei, kuris identifikuoja aptarnavimo proceso
komponentes.

- ,,Zuvies kaulo* (Ishikawa) diagramos — tai yra priezas¢iy ir pasekmiy tyrimo metodas. Sis
metodas labai naudingas kokybés problemas sukelian¢ioms priezastims iSaisSkinti, padeda generuoti
naudingas idéjas, kaip iSspresti Sias problemas. PriezasCiy ir pasekmiy diagramos sudarymo ir
analizés procediira susideda i§ keleto vienas po kito einanciy etapy. Pirmiausia iSaiSkinama
problema (pasekmé), arba rezultatas, kurio priezastis norime iSsiaiSkinti. Véliau renkami ir
apdorojami duomenys. Reikia suraSyti kuo daugiau priezasCiy, veikianCiy galini rezultata.
Sugrupuojame priezastis 1 ,labai svarbias®, ,,vidutines* ir ,,menkas“, nubraizome pasekmiy ir
priezas¢iy diagrama. Paskutinis yra analizes ir i§vady etapas, kai nustatomos pagrindinés priezastys,
sukelian¢ios blogos veiklos kokybés problemos. (Vanagas P., 2004, p. 272-273).

- Pareto diagramos esmé yra tokia, kad norint pagerinti gaminiy kokybe, pirmiausiai butina Salinti
dazniausiai pasitaikancius defektus arba ju priezastis. Bet reikia moketi tai i$skirti. Turint defektu
sarasa ir suskirsCius juos pagal atsiradimo daznuma, matyti, kad tik keletas priezasCiy sukelia
daugiausia defekty. Pareto principas gali biiti taikomas daugeliui kokybés gerinimo uzdaviniui

spresti. (Vanagas P., 2004, p. 268-269).

“2 Six Sigma. http://www.itsm.lt/index.php/Main/Six%20sigma
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- Prioritety matricos. Vienas efektyviausiy apkrovos ir laiko valdymo budy yra prioritety
iSrikiavimas. Kasdienis arba kas savaitinis prioritety pasirinkimas padeda atlikti neatidéliotinas
uzduotis, neSvaistant laiko ne tokiems skubiems ir svarbiems darbams. Tie darbai, patenka i
virSutini deSinjji kvadranta (skubts/svarbiis), turi biti atlikti prie§ pradedant darbus, atsidiirusius
apatiniame deSiniajame kvadrante (skubiis/nelabai svarbiis). Toliau turéty bati atliekami treti pagal
eiliSkuma darbai, 1§ virSutinio kairiojo kvadranto (svarbus/nelabai skubis), taiau tik tuo atveju,
jeigu esama absoliudiai jsitikinama, kad bus galimybé laiku juos atlikti; prieSingu atveju Siu darby
prioritetiSkuma reikia padidinti ir juos reikia atlikti prie§ darbus 1§ apatinio deSiniojo kvadranto. Ir
paskutinéje eil¢je turi buti atliekami darbai i§ apatiniojo kairiojo kvadranto (nelabai svarbuis/nelabai
skubis). *®
- Regresiné analizé, atrankiné kontrolé, stratifikacija, eksperimenty parengimas, atlikimas ir kt.

Galima daryti iSvadas, kad Six Sigma sistema yra skirta siekti kokybés gamyboje, taciau Siq
sistemq sudaro daug jvairiy elementy, kuriuos galima buty taikyti ir paslaugy bei aptarnavimo
srityje. Tokie iSskirtiniai Sios sistemos bruozai kaip pritaikomy metody gausa, i klientus orientuoti
principai, leidzia daryti prielaidg, kad Knygynai jais remdamiesi gali tobulinti savo veiklq taip
orientuodamasi j isranky ir lojaly klientq.

1.3. Paslaugy procesy teikimo tipai ir kokybés valdymo teorijy palyginamoji analizé

Didziul¢ paslaugu ivairové igalina teigti, kad kiekviena paslauga turi savita teikimo biida,
atitinkant]; konkrecios paslaugos koncepcija. Visgi galima iSskirti paslaugu tipus, leidziancius
organizacijai pasirinkti vieng 1§ keliy galimy paslaugos teikimo procesy. R.-W Schmener (1995),
tvertindamas du esminius paslaugy teikima veikiancius kintamuosius — darbo intensyvuma ir teikéjo
bei vartotojo saveikos laipsni, salygojanti paslaugos pritaikyma individualiems vartotojo
poreikiams, — pateikia paslaugy procesu matrica (PPM). (11 lentelé)

Darbo intensyvumo laipsnis rodo, kas vyrauja teikiant paslaugas — zmogus ar technologija.
Tai lemia skirtingus vadybos sprendimus. Jei teikiant paslauga vyrauja Zmogus, tiksliau — jo Zinios,
1giidziai, tam tikros biido savybés, tai paslaugu organizacija turés daug démesio skirti personalo
vadybai. Jei pagrindinis vaidmuo tenka technologijai, paslaugu organizacijai bus svarbus finansy

valdymas, investicijuy politika ir kt.

*® Prioritety matrica. http://distance.ktu.It/kursai/verslumas/gamybos_valdymas 1/115107.html
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Vartotojo ir teikéjo saveikos (kontakty) stiprumo ir paslaugos pritaikymo
individualiems vartotojo poreikiams laipsnis
Zemas Aukstas
(standartizuota paslauga) (individualizuota paslauga)
Zemas Paslaugy gamykla Paslaugy dirbtuve
- aviakompanijos, - automobiliy taisyklos,
- vieSbuciai, - specializuotos ligonings,
Darbo - sanatorijos, - buitinés technikos taisyklos
intensyvumo - greito aptarnavimo restoranai,
laipsnis - kino teatrai,
- gelezinkeliy bendroves
Aukstas Masinés paslaugos Profesionalios paslaugos
- mazmenings prekybos | - architekty biurai,
imongs, - sveikatos priezitiros istaigos,
- didmeninés prekybos imonés, | - juristy biurai,
- mokyklos, - mokslo ir tyrimy institutai,
- universitetai, - verslo konsultacijy imonés,
- bankai. - IT specialisty imonés,
- Idarbinimo agenturos.
1 lentelé. Paslaugy procesy matrica ir teikéjy pavyzdziai

Saltinis: Schmenner R. W., 1995, 4

Galima teigti, kad knygynai priklauso masiniy paslaugy imonéms. Yra aukStas darbo

intensyvumo laipsnis ir paslaugos/ aptarnavimo Kklientams standartizavimas. Tai yra imoné

uzsiimanti mazmenine prekyba knygomis.

Standarty ir modeliy palyginimas. ISanalizavus jvairius kokybés valdymo modelius,

standartus, metodus, yra butinas jy palyginimas, bei elementy tinkamuy knygynu verslo valdymui

parinkimas, modeliavimas ir pagrindimas. Sudarant lentelg, buvo isskirti tipiniai bruozai, kurie

biidingi nagrinétiems standartams ir modeliams. Galima pastebéti, kad ISO standarty grupé turi

labai panasSius principus kaip EKVF bei BVM:

- Principy ,,Démesys vartotojui® ir ,,Orientavimasis | vartotoja“ esm¢ yra tokia pati, tik skiriasi

tuo, kad EKVF vartotojas yra kaip vertintojas, o ISO vartotoja ivardina kaip dalyvi, kurio

lukesciai turi biti suprasti, nuolat tenkinami.

- Galima daryti prielaida, kad lyderystés principai ISO standarte yra stipresni, labiau orientuoti |

tiksly siekima, kurig sukuria vadovai.

- EKVF modelyje tobulinimo procesas pradedamas nuo darbuotojy igiidziy atsiskleidimo, o ISO

atvirkSciai, darbuotojai jtraukiami | procesus tam, kad biity tinkamai panaudoti sugebéjimai

Imonés naudai.

** Schmenner R. W. Service Operations Management. New Jersey: Prentice Hall, 1995




33

- Galima daryti prielaida, kad principai ,,Vadyba remiantis procesais ir faktais* ir ,,Procesinis
pozitris* skiriasi tuo, kad ISO 1 procesini poziiirj zitri kaip 1 sistema, kurioje vienas po kito
atsiranda gaviniai, 0 EKVF labiau remiasi visy Saliy nuomone ir tada daro sprendimus.

- Lyginant EKVF ,Nuolatinis mokymasis, inovacija ir tobulinimas* bei I1SO ,,Nuolatinis
gerinimas®, galima daryti i§vada, kad ISO tiesiog pabrézia visy procesy gerinima, nejvardinant
konkreCiy veikly. Atvirk$¢iai, EKVF, galima daryti prielaida, kad nuolatinis mokymasis yra
gilinimasis 1 zinias ir dalijimasis jomis.

- Partnerystés pletra®“ (EKVF) ir ,,AbipusiSski naudingi rySiai su tieké¢ju* (ISO). Galima daryti
prielaida, kad EKVF tai jvardija kaip abipusiy naudingy santykiy uzmezgima, kuris gali buti
pagristas ziniy pasidalijimu. ISO S§is principas rodo priklausomybg tarp organizacijos ir tiekéjo.

Galima daryti prielaidq, kad Sie principai skiriasi tuo, kad EKVF labiau orientuotas | organizacijos

veikly vertinimq, 1SO | procesinio poziirio principu valdomq organizacijos veiklq.
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2 lentelé. Standarty ir modeliy bruozy bei elementy palyginimas (pilka spalva — elementai tinkantys knygynu verslui, geltona — tipiniai elementai,

be fono - tik vienam modeliui ar sistemai tinkantys elementai ar bruozai)
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Galima pastebéti, kad gamybos valdymo modeliy sistemos Lean sistema ir Six Sigma turi
bendry bruozy, bei juose taikomy metody. ,,Procesy schemos* yra budingos abejiems modeliams,
nes yra orientuojamasi 1 gamyba, kuomet reikalingi nuosekliis veiksmai, vaizduojami schemose.
Metodai, kurie yra bendri Siems modeliams, gali bati taikomi, integruojami i kitus standartus ar
modelius. Jie yra universalis, nes daznai prie§ pritaikant kazkuriai tobulintinai sri¢iai, jie sudaromi
naujai, remiantis veiklos specifiSkumu. Abu Sie modeliai gali buti apjungti i viena, juose gali veikti
specialiai tam pritaikyti metodai ir modeliai. Galima daryti i§vada, kad tai universaliausi modeliai,
kurie gali biiti pritaikomi tiek paslaugy, tiek klienty aptarnavimo, tiek gamybos sektoriuose.

I8 ISO standarty labiausiai iSsiskiria 1ISO 14001, kuris skirtas aplinkos apsaugos valdymui.
Jame pateikiamos isskirtinés veiklos. Galima daryti prielaida, kad jos gali biiti naudingos ir kitoms
organizacijoms, diegian¢ioms kokybés valdymo sistemas. Akcentuojamas iStekliy taupymas,
trikstamy aplinkosaugos valdymo sistemos elementy jtraukimas ir esamy i§gryninimas.

Standartai 1SO 9001:2008, BVM, EKVF ir ISO 9004 turi tuos pacius bendrus principus,
taciau ISO 9004 yra orientuotas labiau i ilgalaike¢ sékme, ilgalaikiy tiksly planavima. Galima teigti,
kad formuojant kokybés valdymo sistema pagal ISO 9004 reikalavimus, organizacija turés placiai
1Svystyta komunikacija, nes $is modelis pagristas ziniy surinkimu 1§ klienty, partneriy, tiekéjy, taip
pat mokymusi i§ klaidy ir dalijimysi gera patirtimi. Galima daryti prielaida, kad Sios standarto
reikalavimai bei taikomi principai tinka imonéms, kurios jau yra padariusios didel¢ paZzanga ir
tritksta papildanciy elementy su kuriais galéty judéti i prieky, tai rodo tokie elementai kaip ,,Ateities
iStekliu poreikiy nustatymas® ir ,,Nuolatinis monitoringas ir reguliari verslo aplinkos analizé®.

Standartas ISO 26000 yra orientuotas i socialing atsakomybg. Be visy bendruy principy,
akcentuojami tokie svarbiis standarto bruozai Kaip ,,Suderinty veiksmuy praktika“ ir ,,Vartotojuy
problemy sprendimas®. Sis standartas labiausiai nuo kity skiriasi ypa¢ dideliu poreikiu ieskoti
parneriy, tiek valstybiniy, tiek privaciy institucijy. Veikianti pagal tokius reikalavimus jmon¢ turi ne
tik labai stiprius vadybinius kokybés valdymo igtidzius, bet ir stiprias socialines kompetencijas.

Sasajos su knygyny verslu. Standarty ir modeliy palyginimas jgalina teigti, kad dauguma
iSanalizuoty standarty ar modeliy galima taikyti bet kokioje organizacijoje, todé¢l biitina aptarti ju
sasajas su knygyny verslu. Siuo metu knygynai i§gyvena sunky ir konkurencinga laikotarpi.
Naujoviy, nauju verslo valdymo sistemy diegimas reikalauja daug investicijuy ir visy darbuotojy
atsidavimo, taciau taip pat ir ilgalaiki pranaSuma. Galima teigti, kad knygynu verslas labiausiai
orientuotas ne tik 1 visuomenés Svietima, bet ir | sékmingus aktyvius pardavimus ir klienty lukesciu
18aiSkinima. Tuo remiantis, galima daryti prielaida, kad knygynu vadovai turi puikia galimybe pagal

standartus ir jy reikalavimus isivertinti ,,kur jie yra Siandien®, kad galéty zinoti ,.kur nori biti rytoj*.
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Galima teigti, kad ISO 9001:2008 kokybés vadybos sistemos reikalavimai yra tinkami
knygynuy verslui, nes reikalavimai apima veiklas nuo procesy nustatymo iki pasiruoS$imo
auditavimui. Galima daryti prielaida, kad paZzengusiam knygy platinimu uzsiimanciam verslui
reikalingas ir metoduy parinkimas bei ISO 9004 reikalavimy laikymasis. Apibendrinant, galima
teigti, kad knygynu verslo ir kokybés valdymo sistemy sasajos yra labai didelés. Galima daryti
prielaida, kad daZnas knygynas taiko minétus reikalavimus, metodus, bet tai néra oficialiai
komunikuojama darbuotojams, néra aiSkiai nustatyty procesy.

Kokybés valdymo elementy pritaikymas knygynuose. I3skirti elementai, kurie yra pritaikomi
knygyny veiklai ir geriausiai siejasi su KA KVS sistemos kirimu knygynuose ,,Pegasas®™. 2
lenteléje jie i1Sskirti pilka spalva. Galima teigti, kad daugiausiai i§skirty tinkamy elementy ir metody
yra i§ Lean ir Six Sigma sistemy.

Elementas Ziniy surinkimas ir klienty, partneriy ar tiekéjy yra kuo puikiausiai pritaikomas
knygynu verslui, nes net tyrimais nevisada galima suzinoti visy klienty lukesCiy ir pageidavimy.
Knygyny konsultantai yra labiausiai prie klienty priartéj¢ 1§ visy darbuotojy, todé¢l susigalvojus
galimus probleminius klausimus, galima suZinoti labiausiai slepiamus klienty likescius.

Galima teigti, kad mokymasis is klaidy vyksta kiekvienam darbuotojui dirbant bet kurj
darba, tacCiau darant klaidas daznai jgyjama didelé patirtis, kuria galima dalintis su Kkitais
darbuotojais. Tokiu budu galima sukurti patirties dalinimosi tarp darbuotojy ir vadovy sistemas,
kurias buty galima analizuot. Taigi Sio elemento vystymas biity tikrai efektyvus metodas knygynu
veiklos gerinimui, ypac¢ klienty aptarnavime, taip siekiant zZiniy vadybos.

Vidiniy ir iSoriniy komunikacijos kanaly kiirimas — tai informacijos kanalai, kurie atlieka ne
tik informavimo, bet ir darbuotojy jtraukimo bei vertybiy sklaidos funkcijas. Tokie komunikacijos
kanalai turéty uZtikrinti tiek horizontalia informacijos sklaida, tiek vertikalia — galimybg patiems
darbuotojams kuo aktyviau dalyvauti organizacijos vidin¢je komunikacijoje ir teikti griztamaji rysi.
Atsizvelgiant | organizacijoje dirbanciy darbuotoju dydi, gali bati kuriami naujienlaisSkiai ar
ménesiniai, ketvirtiniai laikrasciai. Tai gali biiti taikoma knygynu versle, nes tokia komunikacija
veikia kaip dialogas transformuojantis organizacijos valdyma, ketinimus ir intencijas 1 efektyvia
veikla.

Modernizavimas ir pokyciy valdymas tai elementas, kuriuo turéty buti sickiama originaliy ir
kiirybisSky sprendimy. Visy pirma galima susirinkti pageidavimus ir klienty liukesCius atliekant
tyrimus arba tiesiogiai konsultuojant iSklausant kiekviena klienta knygyne. Kiekviena organizacija
turi kur tobuléti, todél siekiamos iniciatyvos su modernizavimu klienty aptarnavime turéty ne tik
padidinti kokybe, klienty pasitenkinima, bet ir padidinti pelna.

Procesy schemos metodas gali biti labai kiirybiskai naudojamas itraukiant visus

knygyny darbuotojus, kuomet reikia tam tikros sistemos arba ieSkoma sprendimy kaip geriau
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valdyti klienty aptarnavimo kokybés veikla. Procesy schemos gali biiti vis atnaujinamos taikant vis
naujas idéjas.

Darbuotojy pasiiulymy sistemos — tai labai SiuolaikiSkas ir placiai naudojamas biidas
daugelyje organizacijy. Sios sistemos esmé — leisti kiekvienam darbuotojui laisvai teikti pasitilymus
del darbo tvarkos, organizavimo, procesy tobulinimo ir kt. Taciau pateikti pasitilymai turi biiti
risivojami, dokumentuojami, analizuojami ir apibendrinant pateikiami vadovams ir darbuotojams.
Tokia sistema leidZia reikStis naujovéms, naujoms idéjoms, bei atsiveria puikios galimybés juos
1gyvendinti.

5S koncepcijos taikymas. Darbo viety sutvarkymo koncepcija, susidedanti i$ iy zingsniu.

1. SEIRI (Jap.) — Nustatome kas yra biitina ir kas néra butina laikyti darbo vietoje.

2. SEITON - Visiems reikalingiems daiktams paskiriame patogiausias vietas.

3. SEISO - Isvalome viska.

4. SEIKETSU - Sukuriame taisykles (standartus), kaip uztikrinsime, kad pirmieji 3S baty atlickami
reguliariai.

5. SHITSUKE - Tvarkos palaikyma paver¢iame ipro¢iy, sukuriame aukstesnio lygio kulttra per
mokymus ir komunikacija. *°

Si koncepcija gali bati pateikiama kartu su klienty aptarnavimo standartu knygynuose,
tac¢iau gali biiti ir paskirta vienam darbuotojui ja priziiiréti ir nuolat priminti darbuotojams apie
standartuose nustatyta tvarka. Palaikyti tvarka knygynuose labai svarbu, ypatingai tada, kai dirba
daug darbuotojy ir néra aiSku kur turi biti dedamos ivairios darbui reikalingos priemonés.

Vartotojo balso metodo taikymas — apibiidina iSreikStus arba neiSreikStus vartotojo poreikius
ir reikalavimus. Vartotojo balsui ,,iSgirsti* taikoma visa eilé¢ biidy, tokiy kaip vartotoju apklausos,
klienty specifikacijos, garantiniy jsipareigojimy vykdymo duomenys, tiekéjo-kliento bendros darbo
grupés ir kt. Tai tokia sistema, kuri orientuota iSsiaiskinti kliento poreikius per ivairiais priemones.

Prioritety matricos — tai biidas prioritety tvarka sudélioti ne tik darbuotojy, bet ir vadovuy
darba. Knygynuose tai gali buti pritaikoma kuomet darbuotojy darbas susideda ne vien tik i§ klienty
konsultavimo, bet ir skyriy prieziiros, darbo kasoje, sandélyje.

Geriausios patirties identifikavimas — tai procesas, kai organizacijos palygina savoje
organizacijose atliekamus procesus ir vykdomas funkcijas su rinkos lyderiais. Sio proceso metu
analizuojama, kodé¢l rinkos lyderiais laikomos organizacijos pasiekia tokiuy geru rezultaty, kokia
metodika, praktika jos naudoja. Atrasti veiksmingiausi metodai ir veiklos biidai yra pritaikomi kity
kompanijy veiklai gerinti.

Gerosios praktikos metodas apima Siuos pagrindinius elementus:

- Pasiekimy aspektuy (funkciju ir procesu) lyginima su geriausiais;

*® Lean terminy odynas. http:/leanprojektai.lt/pages/It/lean-terminu-zodynas.php
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- Trikumy identifikavima d¢l pasiekimu vykdymo;

- Preliminariy duomeny dél vykdymo gerinimo ieSkojima;

- Esminj ir nuosekly gerinimo priemoniy uztikrinima;

- Tolesnés pazangos priezilirg ir privalumy patikrinima.

Modernizavimas ir
pokyciy valdymas

5S koncepcijos
taikymas

Vidiniy ir
iSoriniy

komunikacijos
kanalu kiirimas

A 4

A 4

A 4

Mokyma
sis i$
klaidy ir
dalijimas
is geraja
patirtimi

Darbuotoju
pasitlymy
ir idéju
sistemos
(Kaizen
Teian)

Klienty
skundy
valdymas

Ziniy surinkima i§
klienty, partneriy
ar tiekéju

Vartotojo
balso metodo
taikymas

Vidutinis atsakymo
1 klienty paklausima
laikas

Lol

Prioritety matricos I

I Procesy schemos I

11 pav. Knygyny verslui tinkanc¢iy teoriniy elementy modeliavimo schema

Apibendrinant, galima daryti isvadq, kad visi Sie elementai gali buti naudojami knygyny

veikloje, nes jie lengvai pritaikomi ir orientuoti | klienty poreikiy iSsiaiskinimq. Siuos elementus

sujungus, pritaikius jy valdymo sistemq, iseity teorinis Klienty aptarnavimo kokybés valdymo

sistemos modelis.
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2. KLIENTU APTARNAVIMO KOKYBES VALDYMO SISTEMU ANALIZE LIETUVOS
IR UZSIENIO KNYGYNUOSE

2.1. Knygyny rinkos apzvalga

Knygynai Siuo metu iSgyvena permaininga laikotarpi. Knygomis prekiauja knygynai,
prekybos centrai, e-parduotuvés ir kt. Kaip ir visame pasaulyje, taip ir Lietuvoje vyrauja tendencija,
kad vartotojas jau vis labiau pripranta pirkti internetu, nepatikliai, bet su ateities perspektyvom Zitiri
1 elektroning skaitykle ir e-knygos pirkima internetu. Rinkodaros strategija kone visuose
knygynuose vaidina labai svarby vaidmeni. Nors ir knygu kainos visuose knygynuose islieka
panasios, knygynai Siuo metu kiekvieng klienta stengiasi iSlaikyti organizuodami jvairias temines
knygu akcijas, lojaliy klienty akcijas (su kliento kortele) arba iSlaiko nuolatines vienkartines

nuolaidas, kaip pvz.: ,,po algos®, ,,gimtadienio proga“.

OKnygynai

B Prekybos
centrai

OE-prekyba
knygomis

72%

12 pav. Knygy rinka Lietuvoje

Saltinis: Rinkos tyrimy informacija

13 pav. matoma, kad knygynai uzima didziausia rinkos dali knygy pardavimuose — 72 %.
Prekybos centrai — 21 %, 0 internetinése parduotuvése nuperka vos 7 % knygu. Galima teigti, kad
prekyboms centrams knygos yra kaip papildoma preké arba preké, kuria galima pritraukti klienta.
Galima daryti prielaida, kad e-prekyba knygomis po truputélj pleciasi, vis daugiau leidykly kuria

savo internetines svetaines tam, kad iSkart galéty prekiauti naujienomis ir kt. knygomis.
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Lictuvoje veikia du pagrindiniai, didZiausia rinkos dalj uzimantys knygyny tinklai, tai:
knygyny tinklas ,,Pegasas“ ir ,,Vaga®“. Kiti — mazi, specializuoti arba nedideliuose miesteliuose
veikiantys knygynai. Knygynai ,,Pegasas® uzima apie 46 % visy knygy rinkos, Vagos knygynai —
35 %, knygynas ,,Sofoklis* — 2 %, kiti — apie 8 % uzima uzsienio literatlira prekiaujantys knygynai
(,,Rotas*, ,,Humanitas*, ,,Homo Sapiens* ir kt.), likusia dali uzima knygynai prekiaujantys senomis
knygomis ( ,,Knygos namai*, ,,Keista*), moksline ir mokykline literattira (,,Mokslo ir enciklopedijuy

leidybos centro knygynas“, ,Mokykliné¢ knyga®), populiaréja ezoteriniy knygu knygynai
(,,Zodiakas", ,,AUM®).

4% 2% O Knygyny tinklas
"Vaga"

l UzZsienio
literaturos
knygynai

[0 Knygyny tinklas
"Pegasas"

O Senomis
knygomis
prekiaujantys

knygynai
M it

13 pav. Knygyny rinka Lietuvoje

Saltinis: preliminari jmonés UAB ,,ALG knygynai* informacija

Knygyno tinklo ,Pegasams® budinga pradedama vykdyti blokiné prekyba, t.y. prie tam
tikros knygu lentynos sitillomi gretutiniai verslo produktai, pavyzdziui, prie vaiky literatiiros
pritvirtinamos pakabé¢lés su pliusiniais tuSinukais ar skirtukais, prie kulinarijos knygy itaisoma

lentyna su kepimo formelémis, prijuostémis.
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14 pav. Knygyny tinkly ,,Pegasas“ ir ,,Vaga*“ pardavimy palyginimas

Tokiu biidu klientai yra skatinami pirkti papildomai, neieskant tinkanciy prekiy kitur bei
taupant kliento laika. Galima pastebéti, kad ,blokiné¢ prekyba® pasiteisina, nes tokiy prekiy
pardavimy pelnas yra Zymiai didesnis, nei kad yra sunaudojamos l€Sos tokiai sistemai kurti.

Anot Varanavicienés L. (2011), didieji knygyny tinklai praktiSkai diktuoja knygyny rinkos
madas, turi agresyvia rinkodaros politika, skelbia akcijas, iSpardavimus. O mazosios leidyklos
sunkiai spéja patekti 1 tinkliniy knygyny ijsukta mechanizma, nes juy knygos néra labai perkamos.
Knygyny tinkly logika yra tokia — ,greitai ir daug*.*®

Lyginant rinkos lyderiy ,,Pegaso” ir ,,Vagos“ knygyny pardavimus, galima teigti, kad
knygynuy pardavimai nepasikeité net ir krizés metu. Visy knygynuy pardavimus lenkiantis knygynuy
tinklas ,,Pegasas® turintis 31 knygyna visoje Lietuvoje. Galima daryti iSvadas, kad abiejy tinkly
knygynai vykdé¢ teisinga verslo strategija ir net naujai isigytus knygynus iSved¢ i§ ekonominés

krizes, kuri palyginti nebuvo taip stipriai jauiama kaip kitose imonése.
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15 pav. Knygyny plétra 2005-2011 m.
Saltinis: knygyny tinkly ,,Pegasas® ir ,,Vaga“ informacija

Vien tik 2008 metais atsidaré¢ SeSi nauji ,,Pegaso” knygynai, kuriy didziausias isikuré
Vilniaus prekybos centre ,Panorama‘. Kaip matoma i§ diagramos, knygyny ,,Pegasas® plétra
sulétéjo 2009-2010 m., galima daryti prielaida, kad kaip ir kiekvienai imonei, pardavimams ir
pletrai jtaka padaré ekonomin¢ krizé. IS pardavimy ir plétros diagramy galima spresti, kad tiek
vieny, tiek kity knygynu plétra vél atsigavo 2010 m., kai knygyny ,,Pegasas‘ isikiir¢ 4, 0 ,,Vagos“
dar 3 knygynai.

6 Knygy muge 2011. http://www.bernardinai.lt/straipsnis/2011-02-15-savaites-pokalbis-lolita-varanaviciene-

labai-pavydziu-paprastam-knygu-muges-lankytojui/57926/print
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Visiems knygynams yra budingas sezoniSkumas. Pirmasis pelningiausias laikotarpis-
rugpjucio, rugséjo ménesiai, kuomet prie§ mokyklos sezona mokiniai perka mokykling literatiira.
Antrasis laikotarpis — gruodzio ménesis, kuomet prie§ didzigsias Sventes padidéja grozinés
literatiiros, dovaniniy knygy poreikis. Siais mety laikotarpiais knygyny pardavimai padidéja apie 40
%.

Pegaso prekinis vardas puikiai zinomas. Net 60% knygu pirkéju ji paminéjo spontaniskai.
Antroje vietoje — Vaga, treCioje — Centrinis knygynas. Prekybos centrai (Maxima, RIMI, kt.) kol
kas néra tiesiogiai siejami su knygy pirkimu, tik nedidelé dalis Zmoniy juos minéjo spontaniskai.

Internetiné prekyba knygomis pamazu isibégéja, todél internetu parduodamy knygu
procentiné¢ dalis Zenkliai did¢ja, atimdama vis didesn¢ knygynuose parduodamy knygu dali.
Permetusios dali pardavimo | elektroning erdve, leidyklos kuria ir elektroniniy knygy projektus.
Kad internetiné prekyba sudaro vis didesng konkurencija jprastiniams knygynams, patvirtino ir
imoniy grupés ,,Alma littera” rinkodaros direktorius Giedrius Keraitis. Didel¢ ne tik nauju, bet ir
seniau iSleisty knygy pasitila, galimybeé juy nusipirkti neiSeinant i§ namy, interaktyvi konsultacija,
taip pat galimybé anksCiau uz kitus isigyti naujausiy leidiniy — tai privalumai, kurie, anot
K.Paulikienés, didina knygy pardavima internetu.*” Anot "Alma Littera" rinkodaros direktoriaus
Giedriaus Kerai€io, internetiné prekyba sudaro vis didesng konkurencija iprastiniams knygynams.

"Todé¢l 1 §i versla jau planuojamos didesnés investicijos", — saké jis.48
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" Prekyba knygomis keliasi { interneta. http://www.|rytas.It/-13412030321340744620-prekyba-knygomis-keliasi-
%CA%AF-internet%C4%85.htm

8 Lietuvos knygynai investuoja i elektronines knygas. http://vz.It/article/2012/7/2/lietuvos-knygynai-investuoja-i-
elektronines-knygas
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16 pav. Internetinés prekybos , Knygu klubas“ ir knygynuy ,,Pegasas“ apyvarty
palyginimas
Saltinis: ,UAB ALG knygynai informacija“

Kaip galima pastebéti pav., nuo 2009 mety prekyba knygomis internetu iSliko tokia pati.
Taciau prasidéjus krizei knyguy pirkimai internetu taip pat nesumazéjo. 2011 m. internetinés
prekybos apyvartos sumazejo, o knygynuose iSliko tokios pacios. Nors dar 2012 m. nesibaigg,
taciau galima pastebeti, kad internetingé prekyba gali stipriai vir§yti praeity mety apyvartas.

E. knygu buma patiria JAV, paskutiniais metais e. knygy pardavimai ten kasmet paauga
dvigubai, apie 20% visy uz Atlanto nuperkamy knyguy jau yra elektroninés. Taciau Europoje padétis
kita, o ypa¢ tokiose mazose Salyse kaip Lietuva. Misy Salyje e. knygu pardavimai itin menki —
nesiekia netgi 1%.

Anot prekybos imoniy grupés “Alma littera” vadovo G. Mazeikos: ,,Priezastis paprasta. Kuo
didesné rinka, tuo paprasciau ir pigiau kainuoja iSleisti e. knygas, ir prieSingai — kuo mazesné rinka,
tuo brangiau kainuoja tai padaryti ir tuo maziau galimybiy i§ e. knygu uZsidirbti Stai kodél
Lietuvoje e. knygy bumo néra ir artimiausiu metu nebus. Net popieriniy knygu tirazai tesiekia vos
po kelis tikstangius.*®

Internetiné prekyba knygomis pasaulyje, o ypac stipria ekonomika turinCiose Salyse, jau
senokai gerai iSvystyta ir Zzmonés yra prat¢ apsipirkinéti internetu. Pasaulinés tendencijos rodo, kad
e-knygas vis labiau pamégsta ne tik jaunimas, bet ir vyresnio amziaus zmonés. Siuo metu e-knygy
populiarumas labiausiai yra isauges JAV, Didziojoje Britanijoje ir Vokietijoje.

Vokietija e-knygu augime uzima treéia vieta Europoje, taciau e-knygos uzima labai maza
dalj procentaliai tarp visy knygu pardavimy. 2010 m. e-knygos sudar¢ 5,4 %, o 2011 m. 6,2 visu
perkamuy knygu Vokietijoje. Tokiy knygu leidéjai tikisi, kad 2015 m. pardavimai iSaugs vidutiniskai
iki 17 %. Praeitais metais tikétasi, kad e-knygu pardavimai iskils iki 16,2 %.

Vokietijoje e-knygos kainuoja 20 % pigiau, nei iprastos spausdintos knygos. Tyrimy
kompanija GfK Panel Services padar¢ tyrima, kurio rezultate iSaiSkéjo, kad 78 % apklaustyjy nenori
knygu skaityti ekrane, tuo paciu 85 % teigeé, kad jie dievina tik spausdintas knygas ir niekas ju

negaléty pakeisti. *°

“® Optimizavimo Zirklémis — per baltus knygy lapus. http://vz.lt/Default.aspx?Publicationld=41e7ce4a-4a54-4bd2-a6ba-
1445fc28dada

%0 E-book Market in Germany Profitable for a ,,small minority“. http:/publishingperspectives.com/2012/07/e-book-
market-in-germany-profitable-for-a-small-minority/
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17 pav. E-knygy pardavimy augimas P. Koréjoje, Japonijoje, S. Amerikoje, Kinijoje,
Australijoje

Saltinis: http://paidcontent.org/2012/06/12/what-will-the-global-e-book-market-look-like-by-2016/

17 paveiksle pavaizduota kaip kilo e-knygu pardavimai 2010-2012 metais P. Koréjoje,
Japonijoje, S. Amerikoje, Kinijoje, Australijoje ir kokios prognozés 2016 metams. Tikimasi, kad
JAV 2016 metais e-knygu pardavimai iSaugs iki 448 bilijony doleriu. Kinijoje, Australijoje,
Japonijoje pardavimy augimas néra toks didelis. Manoma, kad Siose Salyse pardavimai kils
palaipsniui. >

Planuojama, kad 2015 m. Lietuvoje bus iSleista apie 5.000 elektroniniy knygu ir prekyba
jomis sudarys apie 5-6% bendro pardavimo.s2

Didz. Britanijoje beveik pusé (47%) visu e-knyguy skaitytojy turi ,,Amazon Kindle*
skaitykles, 31 % Apple iPad ir 14 % Sony skaitykles. Jungtinése valstijose nuo 2010 iki 2012 mety
naudojimasis skaityklémis iSaugo nuo 6 iki 12 %, o planSetiniy kompiuteriy nuo 5 iki 8 %.

Apibendrinant, galima teigti, kad knygyny veikla stabili, taciau galima daryti prielaidq, kad
didele grésme pardavimams daro besiplecianti internetiné prekyba knygomis, todél reikty pagalvoti
apie didesnes investicijas | internetine prekybq popierinémis bei e-knygomis. Galima teigti, kad
knygynai galéty po truputélj | knygynus jvesti naujus produktus — e-knygy skaitykles. Taip pirkéjas

biity informuojamas apie naujas skaitykliy galimybes ir pojiicius, bei privalumus ir jy trickumus.

>1 What will the global e-book market lool like by 2016. http:/paidcontent.org/2012/06/12/what-will-the-global-e-book-
market-look-like-by-2016/

52 Knygynai investuoja i elektronines knygas. http://vz.lt/article/2012/7/2/lietuvos-knygynai-investuoja-i-elektronines-
knygas#ixzz2ASmgNHJY
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Toliau bus nagrinéjami Lietuvoje ir uzsienyje veikiantys knygynai. Knygyny tinklai
»Pegasas* ir ,Vaga*“ - didziausi knygyny tinklai Lietuvoje, sukaupe ilgalaike patirti klienty
aptarnavimo srityje. Pasirinkti uzsienio knygynai ,,Barnes & Nobles*, ,,MHSmith*, ,,Indigo*,
, Powell's City Book* yra patys didzZiausi, aktyviai pleciantys savo veiklq ir taikantys pazangias
idéjas knygynai is kuriy vertéty imti pavyzdj ir Lietuvos knygynams.

2.2. Knygyny tinklo ,,Pegasas* veiklos charakteristika ir klienty aptarnavimo kokybés

valdymo sistemos analizé

Knygyny tinklo ,,Pegasas* veikla — mazmeniné prekyba knygomis.

Imoneés tikslas:

Visus mus jungia vienas siekis — tapti tikrais knygu ekspertais bei dovanoti pazinimo ir skaitymo
dZiaugsma kitiems.

Misija: Skatinti pazinimo ir skaitymo poreiki, teikti pazinimo dziaugsma ir skaitymo malonuma;
Vizija:

= Mes — didziausia ir moderniausia Baltijos Saliy leidybos, knygu distribucijos ir prekybos grupé
= Esame lyderiai visose veiklos srityse.

= Esame aktyviis Svietimo sistemos dalyviai.

= Misy prekiniai Zenklai — Zinomiausi ir garantuoja auks$¢iausia kokybe.

= Esame patraukliausias darbdavys.

Vertybés:
= Komandinis darbas;
= Lojalumas;
= Profesionalumas ir kokybé;
= [Zvalga, tobul¢jimas ir kaita;
= Saziningumas ir asmenin¢ atsakomybé.

Siandien ,,Pegaso* knygyny tinkle dirba daugiau kaip 150 darbuotojy skirtinguose Lietuvos
miestuose ir yra didelé bei darni komanda. Visus jungia vienas siekis — skatinti skaitymo poreikj ir
dovanoti pazinimo dziaugsma kitiems. Kiekvienas darbuotojas yra jvardijamas kaip daug skaitantis,
tobuléjantis, iniciatyvus ir dirbantis komandoje. Darbuotojui yra sudaromos salygos save realizuoti,
siekti tikslo ir augti bei mokytis ir tobuléti. Palaikoma kiekvieno darbuotojo iniciatyva ir kiirybinés
idéjos. Vertinama darbuotojy nuomong ir sprendimai priimami diskutuojant.

»Pegaso” knygynai priklauso ,,Alma littera“ imoniy grupei, kuri yra didziausia knygu

leidybos ir prekybos grupé Baltijos Salyse. Knygynu ,,Pegasas® tinklas priklauso UAB , ALG
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knygynai“. Pirmasis knygyny tinklo ,,Pegasas* knygynas duris atvéré 2003 m. Vilniuje. Siuo metu
»Pegaso” knygyny tinklas pagal apyvarta yra vienas didziausiy knygyny tinkly Lietuvoje ir jau turi
31 knygyna ivairiuose Lietuvos miestuose. Didziausia rinkos dalyve imoné tapo, kai UAB ,,ALG
knygynai*“ isigijo keturis ,,Balty lanky“ knygynus didZiuosiuose Lietuvos miestuose: Klaipédoje,
Siauliuose, Kaune ir Vilniuje.

Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygynuose ,,Pegasas® yra igyvendinama
per klienty aptarnavimo standarta (toliau — KAS), slapta pirkéja, motyvacing sistema bei aktyvius
pardavimus. Galima daryti prielaida, kad yra nagrinéjami ir skundai bei darbuotoju pasitlymai,
tac¢iau néra numatyta tikslios ju nagrinéjimo tvarkos.

Knygynuose veikiantis KAS yra susietas su slaptuoju pirkéju. (15 pav.). Slaptojo pirkéjo
tikslas — pazitréti | aptarnavima knygynuose tipinio pirkéjo akimis ir jvertinti, ar buvo patenkinti jo,
kaip pirkéjo, poreikiai ir likesciai. Slaptas pirkéjas kiekviename knygyne ,,Pegasas‘ apsilanko karta
per ménesi. Kas ketvirti yra susumuojami rezultatai ir pateikiami vertinimui bei rezultaty
pristatymui knygynuose. Slapto pirkéjo vizito metu analizuojamos visos sudétinés aptarnavimo
proceso dalys: knygyno aplinkos ir konsultanto kuriamas pirmasis ispudis, darbuotojy profesiniai
igudziai, ju bendravimo sugebéjimai. Po slapto pirkéjo vizito aptarnavimo procesas yra nuosekliai
aprasomas, kiekvienam aptarnavimo zingsniui yra priskiriamas vertinimas balais.

»Pegaso” KAS sudaro tokios dalys:

1) Reikalavimai darbuotojy iSvaizdai, aprangai, darbo vietai;
2) Klienty aptarnavimo ir bendravimo su jais reikalavimai;
e Aptarnavimo pradzia
e Aptarnavimo procesas ir pardavimas
e Sudétingy situacijy valdymas
e Aptarnavimo uzbaigimas
e Pokalbis telefonu. Elektroninis pastas
3) Klienty aptarnavimo standarto nuostaty laikymosi skatinimo procedira.

Pirmojoje dalyje nusakoma tai, kaip turi atrodyti konsultantas ir jo darbo vieta, keliami
ekspozicijos reikalavimai bei kaip reikia saugoti materialines vertybes. Antrojoje dalyje labai
smulkiai aprasomi procesai aptarnavimo pradzios, aptarnavimo proceso ir pardavimo, taip
nusakoma kaip reikia valdyti sudétingas situacijas bei kaip uzbaigti aptarnavima. Kadangi knygyne
klientai aptarnaujami ir telefonu, apraSomas visa pokalbio eiga kaip reikia atsiliepti ir ka kalbéti
paskambinus klientui dél uzsakymo. Trecioje dalyje pateikiamas aptarnavimo proceso vertinimas.
Kiekvienas Zingsnis yra vertinamas balais, o tai yra paver¢iama procentais, o tiksliau, iSreiSkiama

reikalavimy klienty aptarnavimo standartui procentine iSraiska.
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KAS esm¢ yra tokia, kad knygyno personalas yra jpareigotas tenkinti klienty reikalavimus ir
veikti kaip komanda, t.y. padéti vienas kitam, kad bet kokiu atveju klientas (slaptas pirkéjas) likty
patenkintas aptarnavimo kokybe, nes niekada nezino ka aptarnauja, ar eilini klienta, ar pirkéja.
biiti suinteresuoti siekti kuo geresniy tiksly komandoje, nes realiai nuo kiekvieno darbuotojo
priklauso papildomas uzdarbis. Prastai aptarnavus slaptuosius pirkéjus, daromos i§vados, kad galbut
darbuotojams triiksta tam tikry ziniy, mokymu, jie néra kompetetingi arba apskritai darbuotojai néra
motyvuoti. Viskas veikia taip, kaip pavaizduota 15 paveiksle.

Pirmieji slapto pirkéjo tyrimai, startavge 2007 mety gruodZio ménesi parode, kad
aptarnavimo lygis tuo metu siekeé 71%. Véliau, émus reaguoti ir taikyti jvairias kokybés gerinimo
priemones, aptarnavimo kokybés procento vidurkis pakilo iki 86 % (vidiné imonés informacija).

Knygynuose veikia motyvaciné sistema susieta su kiekvieno konsultanto asmeniniais
pardavimais. Sios motyvacinés sistemos principai yra:

1. Skatinimas virSijus 100 proc. planinés uzduoties;

2. Skatinimas uz kiekvieno tikslo pasiekima;

3. Skatinama uz asmenines pastangas ir uz komandinj darba:

- Konsultantai: uz asmenines pastangas ir uz bendra knygyno rezultata;
- Knygyno vadovai — uz bendra knygyno rezultata.
4. Premijavimas prasideda tik pasiekus bendra knygyno apyvartos tiksla.
Knygyno konsultanto premija sudaro 3 pagrindinés dalys:
- Skatinimas uz asmeniniy tiksly vykdyma (60%);
- Skatinimas uz komandiniy tiksly vykdyma (30%);
- Skatinimas uz komandinj palydin¢iy prekiy tiksly vykdyma (10%).
Taip pat skatinama surinkus 86 proc. slapto pirkéjo procenty.
Premijavimas prasideda tik pasiekus bendra knygyno apyvartos tiksla. Premija uz pasiekty tiksly
vykdyma yra procentas nuo bazinio atlygio ir 17 priklauso nuo plano vykdymo ir tikslo svorio.

Aktyvis pardavimai Sioje sistemoje (Zr. 17 pav.) yra vykdomi tuo tikslu, kad baty vykdomas

bendras knygyno planas, kad darbuotojai vadovaudamiesi KAS kuo daugiau prieity prie klienty.

Taip pat konsultantai yra suinteresuoti vykdyti savo asmeninj plana dél premijavimo.
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< L
Rinkodaros ir komercijos
MaZmenos dep., dep.:
L — Personalo skygus: Procesy tobulinimas ir
Personalo skyrius: igyvendinimas

Mokymai f 4
v / MaZmenos dep.,

Knygynas Pelrsonal(|)( is_kyrius: E(I) %k:r?:?-rooss (; 2 -
Pegasas* Slaptas klientas jos dep.:
Analizavimas,
Rinkodaros dep., matavimas,
personalos skyrius: » pasitlymy
Tyrimal teikimas

18 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygyny tinkle ,,Pegasas‘
Saltinis: schema sudaryta darbo autorés, remiantis imonés UAB ,,ALG knygynai* informacija

Apibendrinant, galima teigti, kad knygynuose ,, Pegasas ‘“ klienty aptarnavimo sistema turi ir
privalumy, ir trickumy. Privalumai klienty aptarnavime yra tai, kad knygynai turi KAS ir jo
laikosi bei nuolat yra tikrinamas klienty aptarnavimas slaptojo Kkliento vizitais. Sistema yra
nesudetinga. lengvai valdoma informacija, todél galima greiciau orientuotis i kliento poreikius.
Motyvacinéje darbuotojy sistemoje galima jzvelgti keletq spragy — darbuotojy gali nemotyvuoti
tai, jog priedus prie atlyginimo gaus tik tuomet, jei bus pasiektas nustatytas bendras pardavimy

planas. Taip pat nesiaiskinami darbuotojy poreikiai kuriant motyvacine sistemq.

2.3. Knygynuy tinklo ,,Vaga“ klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos analizé

UAB ,,Vagos prekyba“ ikurta 1997 metais, atskyrus nuo leidyklos VAGA prekybini
padalinj, perémusi knygy platinima ir knygyny tinkla.

Siandien UAB ,Vagos prekyba* yra viena mazmeninés knygu prekybos lyderiy Lietuvoje,
valdanti 34 knygynuy tinkla: Vilniuje, Kaune, Alytuje, Druskininkuose, Joniskyje, Kédainiuose,
Klaipédoje, Marijampoléje, Siauliuose, PanevéZyije, Tauragéje, Utenoje, Ukmergéje.

Ikurta 1945 metais Kaune kaip Valstybiné grozinés literattiros leidykla, VAGA yra seniausia
leidykla Lietuvoje, i literatliros arena atvedusi ir iSgarsinusi daugybe lietuviy autoriy, pristaciusi
vertingiausius pasaulio literatiiros kurinius lietuviy kalba, i$leidusi ttikstancius pavadinimy knygy,
subtirusi iSkiliausius autorius, vertéjus, redaktorius ir menininkus. Per 65-erius veiklos metus

leidykla uzaugino ne viena skaitytojy karta ir uzaugo pati.
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Tradicijos ir novatoriSkumas, kokybé ir prestizas — tai leidyklos VAGA orientyrai.

Siuo metu visame knygyny tinkle dirba apie 100 darbuotojy. Knygyno personala sudaro knygyno
vedéja ir pardavejai.

Klienty aptarnavimo kokybé yra valdoma trejais lygiais:

1. Tikrina pats vadovas. Daznai paklausia klienty apie aptarnavimo kokybeg ar patenkino
lukescius, taip pat priziiiri konsultanty darba saléje.

2. Tikrina pacios imonés ofiso darbuotojai. Dazniausiai jie irgi konsultavima, tvarka saléje
vertina pagal klienty aptarnavimo standarta.

3. Slaptas klientas. Pagal sudaryta slapto kliento anketa balais jvertina konsultanty darba ir
knygyno aplinka, bei tvarka skyriuose.

Remiantis knygyny tinklo ,,Vaga“ standartu, klienty aptarnavimo standarto tikslas —

uztikrinti klienty aptarnavima organizacijoje, nes:

- Klientas moka mums atlyginima jsigydamas miusu prekes. Todél labai svarbu, kaip ji
aptarnausime ir kokius ispudzius jis i§sine§, apsilankes miisy knygyne;

- Klientas suteikia mums galimybe prasmingai dirbti;

- Klientas formuoja misy ivaizdj, skleisdamas informacija apie knygyna, aptarnavima ir
darbuotojus;

- Klientas rekomenduoja (arba ne) mus savo draugams ir pazistamiems.

Antroje KAS dalyje apraSyta kokia turéty buti darbo aplinka, trecioje aptartos bendrosios elgesio

nuostatos. Trecioje dalyje smulkiai apraSomi pardavimo Zingsniai: pirmasis kontaktas, pri¢jimas

prie kliento, poreikiy i$siaiSkinimas, pardavimas, papildomas pardavimas, informacijos suteikimas,

atsisveikinimas. Paskutinéje dalyje numatomi vertinimo Kriterijai: ,,Slaptojo Kliento* tyrimo

vertinimas ir tiesioginio vadovo vertinimas. Galima daryti prielaida, kad pagal tai yra sprendziama

apie knygyno darbuotojy igidZius bei reikalingy mokymy poreiki. Yra taikoma motyvaciné sistema

vienkartinémis dovanélémis, pasiekus tam tikra IS anksto nustatyta plana.

Knygynas klienty srautus valdo pateikdamas nuolatines akcijas ,,Po algos“ arba
,Sven¢iantiems gimtadieni“ ta ménesi. Organizuojamos akcijos ir konkursai. Knygynas savo
internetiniame puslapyje www.vaga.lt vis pristato naujas apklausas, kurioje gali dalyvauti knygyno
ir internetinio puslapio lankytojai.

Knygynai ,,Vaga* stengiasi iSsiskirti 1§ kity knygynu. ,,0ze* veikiantis ,,Vagos* knygynas —
kur kas daugiau nei tik parduotuve, nes, kaip sako knygyno kolektyvas, skaitytojus, ypa¢ jaunima,
traukia ne tik platus pvairiy Zanry uzsienio ir lietuviy autoriy knygu pasirinkimas, profesionali
knygyno darbuotojy komanda, bet ir patraukli socialiné erdve. Jau senokai knygyno plétojama

koncepcija Knyga+Kava ir transliuojamas informacijos kanalas — media tinklas, pristatantis knyguy,
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muzikos albumy, filmy, spektakliy, kultiiros renginiy naujienas, ,,Vaga‘“ pavercia vieta, i§ kurios

nesinori iseiti.
Personalo Rinkodaros skyrius:
skyrius: Klienty aptarnavimo
Vidiniai < standartas
mokymai Y
Kava Samdytos imonés
paslaugos
knygyne Slaptas klientas
Knygyny
tinklas Knygynai:
»vaga“ Vadovas
e-prekvba Centrinis
‘ preky ofisas:
Ofiso

Knygynai: darbuotojai
Darbuotoju /‘V—
vertinimas

19 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygynuy tinkle ,,\Vaga*

Taip pat ,,Vaga“ prekiauja knygomis internete - http://www.vaga.lt/index.php?cid=733121.

Klienty aptarnavimas perkant internetu yra paprastas, reikia tik prisiregistruoti prie sistemos.
Knygos sistemoje dedamos | maiSeli. Norint susimokéti reikia pasirinkti tiekéjus, mokéjimo buda.
Apie apmokejima gaunamas patvirtinimas el. pastu. Yra numatyti apmokéjimo ir pristatymo
terminai.

Apibendrinant, knygyny tinklas ,, Vaga*“ nors ir senas tradicijas turintis knygyny tinklas, bet
klienty aptarnavimo kokybés valdymas néra ryskus. Kaip teigiamq dalykq galima isskirti tai, kad
vadovas ir ofiso darbuotojai nuolat tikrina knygyno konsultantus kaip jie dirba ir aptarnauja
klientus. Nors tai néra labai efektyvus budas darbuotojy vertinimui, taciau taip valdoma klienty
aptarnavimo kokybé yra greiciau analizuojama ir jauciami rezultatai. Knygynuose ,,Vaga* KA
KVS elementy yra labai mazai, todél galima spresti, kad nevisiskai jsiaiskinami klienty poreikiai.
Klientus stengiasi pritraukti kitais maloniais dalykais: knygy pristatymais, renginiais, galimybe
toje pacioje vietoje paskaityti, pavartyti mégstamq knygq ir isgerti kvapnios kavos. Lyginant su
knygyny tinklu ,, Pegasas*, galima teigti, kad ,, Vaga*“ turi tokiq valdymo struktiirq, kurioje visi
procesai vyksta greiciau, todél ir rezultatai jauciami beveik iskart. Knygynuose ,, Pegasas*“ patys
vadovai turéty tikvinti kaip konsultantai aptarnauja klientus, taciau vadovy uZimtumas SiuoSe

knygynuose yra pernelyg didelis, kad galéty laikq skirti klienty aptarnavimo kokybei tikrinti.
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2.4. Knygyny uzsienyje klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos analizé

2.4.1. Knygynu uzsienyje apzvalga

Uzsienio knygynu analizei pasirinkti keturi knygyny tinklai: knygyny tinklas Kanadoje
»Indigo & Music”, JAV — knygyny tinklas ,,Barnes&Nobles* ir ,,Powell‘s City of Books“ bei
Jungingje karalystéje veikiantis knygyny tinklas ,,WH Smith®.

Jungtinéje Kkaralystéje veikia trys dideli knygynu tinklai, tokie kaip: ,,WH Smith®,
»~Waterstones®, ,,Ottakars”. Kiti mazesni — ,, Tesco®, ,,Asda", ,,Sainsbury‘s®, ,,Morrisons®. Knygynuy
tinklas ,,WH Smith*“ iSsiskiria i§ kity knygynu tuo, kad jis apima daugiausiai knygyny ir uzima
didZiausia rinkos dalj tarp kity iSvardinty knygynuy (Zr. 3 lentelg). Galima daryti prielaida, kad Sis
knygyny tinklas gali buti sukaupegs didziausig klienty aptarnavimo patirtj.

Knygyny tinklas Knygyny skaicius Uzimama rinka
WH Smith 669 18,9%
Waterstones 200 14,5%

Ottakars 141 7,9%

3 lentelé . Knygyny rinkos pasiskirstymas ir knygyny skaic¢ius

Saltinis: http://www.pch.gc.ca/pgm/padie-bpidp/rep/rapp-rep_07/rapport-pdf-report-eng.pdf>®

»Barnes&Noble* (toliau — B&N) lyderiaujanti prekyboje skaitmeniniais produktais
Svietimui ir mokymui, valdo 689 knygynus 50 S$aliy. Taip pat B&N iSsiskiria apriipinama
produkcija 667 kolegiju knygynams. B&N taip pat lyderiauja antrojoje vietoje kaip geriausia
klienty pasitenkinima pelniusi internetinéje prekyboje knygomis, kompanija (Zr. 5 lenteléje).
Jungtinése Amerikos valstijose galima iSskirti 2 lyderius mazmeninéje prekyboje knygomis bei
skaitykliy pardavimais. 4 lenteléje yra pateikti 2 knygynuy sarasas su pasickta metine apyvarta.
Amazon dabar yra didZiausia maZzmeninéje prekyboje. >* Galima daryti prielaida, kad B&N taip pat
gali bati analizuojama kaip geriausia klienty aptarnavimo kokybés valdymo modelj turinti

kompanija.

5% Annual Report. http://www.pch.gc.ca/pgm/padie-bpidp/rep/rapp-rep_07/rapport-pdf-report-eng.pdf
> Book Sales Statistics. http://www.fonerbooks.com/booksale.htm
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Kompanija Siaurés Amerikos pardavimai (Knygos,

skaityklés, kava ir kt.)

Barnes&Noble Retail, Nook, BN.com 4,85% bilijony

Amazon Media (apima elektronika, Kitus 7,96 $ bilijony
servisus — knygas, muzika, DVD) — pilni 2011

kalendoriniai metai

4 lentelé. DidZiausius pardavimus turintys JAV knygy maZmenininkai

Saltinis: http://www.fonerbooks.com/booksale.htm

2012 metais yra lyginami Stai Sie e-knygynai (zr. 5 lenteléje) pagal tokius kriterijus:
1) Produkty pasirinkima (product selection)
2) Internetinj puslapi (website);
3) Pasikrovimg (shipping);
4) Apmokéjimo salygas (payment options);
5) Pagalba klientams (customer support);
6) Grazinimo politika (return policy);

7) Bendras jvertinimas.”

Eil. nr. | Knygyno pavadinimas Bendras jvertinimas
1. Amazon.com 9,9
2. Barnes&Nobles (JAV) 9,68
3. Indigo (Kanada) 9,55
4. Powel‘s Books (JAV) 9,35
5. Books-A-Million (JAV) 9,30
6. Alibris 9,25
7. AbeBooks 9,15
8. Biblio.com 8,25
9. Tattered Cover Book Store 6,93
10. Valore Books 6,30

5 lentelé. E-prekyba uzsiimanciy knygyny jvertinimai pagal klienty pasitenkinimo Kkriterijus

Saltinis: http://online-bookstores-review.toptenreviews.com/>®

> Online Bookstores Review 2013 — Top ten Bookstores. http://online-bookstores-review.toptenreviews.com/
% Online Bookstores Review 2013 — Top ten Bookstores. http://online-bookstores-review.toptenreviews.com/
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Tos pacios $alies ,,Powell‘s City Books” 2010 metais gavo Mety knygos apdovanojimq uz
idéjas ir pazangiausia verslo modelj bei technologijas. Tai pirmieji, kurie parodé, kad knygomis
galima prekiauti tiek internetu, tieck knygynuose, taip pat imanoma padaryti, kad naujos ar
panaudotos, kietu ar plonu virSeliu greitai pasiekty skaitytojy rata. Taip pat ,,Powel‘s Books® e-
knygynas uzima 4-aja vieta vertinant klienty pasitenkinima, kas dar parodo, kad klienty
aptarnavimas yra puikus ne tik tradiciniuose knygynuose, bet ir perkant internetu.

»Indigo & Music* per 15 mety iSaugo i prekybos knygomis ir papildomy prekiy prekybos
tinkla. Per tiek laiko daug kas pasikeité, $iuo metu Indigo valdo ne tik knygyny tinklus, bet ir
didziausias internetines erdves, kad klientai buty apriipinti e-knygomis ir skaityklémis. Indigo Siuo
metu teikia prioriteta specifiniy knygyny vystymui, orientuota | naujos produkcijos ivedima, tuo
paciu skaitmeninés produkcijos jvedima ir pristatyma platesniam tradiciniy knygyny klienty ratui.

Galima teigti, kad didieji uzsienio knygynai yra linke savo klientq is knygyno pervesti i
internetine erdve. UZsienio knygynai sitilo alternatyvq: tradicines knygas pakeisti e-knygom ir
naudotis skaitykle papildant jq Simtais e-knygy, kainuojanciy pigiau, nei jprasta knyga. Galima
daryti prielaidq, kad vykdydami tokiq politikq, tradiciniuose knygynuose klientai yra aptarnaujami
supazindinant ne tik su jprastiniu asortimentu, bet ir pasiiilant jvertinti e-prekybos privalumus ir
tritkumus. Lyginant uzsienio knygynus su knygynais ,, Pegasas*“, galima pastebéti, kad Siuose
knygynuose triksta pazangiy idéjy jgyvendinimo bei atviro vadovy bei kity darbuotojy poziiirio i
naujoves. Uzsienio knygynai sugeba vienodai prekiauti knygomis tiek internetu, tiek tradiciniuose
knygynuose. Vadinasi sugeba tinkamai pritraukti klientq ir ji islaikyti. UZsienio knygynai deda
dideles pastangas | naujy produkty jvedimq | knygynus: e-knygy skaityklés ir aksesuarai

skaityklems. Knygynai ,, Pegasas *“ galéty labai sékmingai perimti ir pritaikyti Sias naujoves.

2.4.2. Knygyny tinklo ,,Indigo* klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos analizé

»Indigo Books & Music* (toliau — Indigo) yra didziausias prekybos tinklas Kanadoje,

turintis 246 universalines parduotuves (91 supermarketas ir 153 mazo formato knygynai i$sidéste 10

provincijy) ir interneting prekyba knygomis www.chapters.indigo.ca. Indigo dirba 6,5 tukst.

darbuotoju.

Visi supermarketai sudaro 70,5 % visy pardavimy, o knygynai ir internetiné prekyba
atitinkamai 16,2 % ir 9,9 %. Klienty aptarnavimas Siuose padaliniuose yra pats geriausias —
bendraujama labai gyvai.

Indigo uzsiima prekyba knygomis, muzika, Zzaislais ir kt. Indigo sudaro: supermarketai
(,,Chapters*, ,,Indigo* ir World‘s Biggest Bookstore) ir mazi knygynai (Coles, Indigo, Indigospirit,
SmithBooks ir The Book Company). Taip pat Indigo turi interneting prekyba
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www.chapters.indigo.ca. Kompanija laikosi tokios strategijos, kad jie turi suteikti dziaugsminga

patirti klientams ir tuo paciu prabanga, kai sitilomi nauji produktai bei aiSkinamasi knygy gerbéju
poreikiai ir lukesciai.

Kompanijos misija: suteikti klientams jkvepian¢ia knygu prekybos aplinka, praturtinti
gyvenima kokybiskais produktais ir patirtimi.

Vertybes:
- Esame tame, kad suteikti dziaugsma klientams, numatyti ju poreikius ir virSyti likescius;
- Sékmé pasiekiama nepriekaistingu visy darbu;
- Knygos ir skaitymas — pazengusi visuomené;
- Inovacijos skatina augti ir ateina i$ visur, bet kuriuo metu.>’

Pagrindinés Indigo strateginés kryptys:
- Sukurti tokia aiskia ir visiems prieinama struktiira, kad biity vystoma gyvenimo stiliaus produkty
pasiiila klientams.
- Plésti prekyba teikiant prioriteta dovaninéms ir gyvenimo stiliaus prekéms.
- Naujy produkty jvedimas. Pagrindinis démesys turi biiti skiriamas klienty poreikiy isaiskinimui,
kompanija taip pat turi susitelkti ties produktyvumo didinimu. Kompanija turi surasti ir izZvelgti
inovatyvius kelius kaip galima pristatyti klientams naujus produktus. Kompanija turi atlikti dvi
produktyvumo veiklas: sumazinti sagnaudas ir tobulinti paslaugas klientams.
- Darbuotojai. Indigo jau trec¢ius metus jtraukia darbuotojus i kompanijos dalyvavima. Indigo
investavo 1 darbuotojuy mokymus ir kvalifikacijos kélima, siekiant gerinti komunikacijg ir rezultatus
kompanijoje. Taip pat buvo pradéta diegti talenty paieskos ir jvertinimo kompanijoje sistema.
Kompanija siekia, kad auksto lygio darbuotojas pradirbes ilga laika turéty galimybes testi darba
kitose pozicijose. Indigo siekia, kad darbuotojui §1 kompanija buty viena geriausiy viety dirbti.
- Skaitmeninés iniciatyvos. 2010 metais pradétas skaitmeninis amZius. Pateikti trumpi pradedantieji

skaitmeniniai variantai, www.shortcovers.com, sitlantys internetinéje erdvéje tai iSbandyti su

mobiliuoju perzitrint knygu pavyzdzius, straipsnius ar tinkliaraséius. Véliau tai pakeista i

www.kobobooks.com. %

Klienty pasiiillymy sistema. Sékmingas klienty aptarnavimas ir pagalba jiems §ioje imon¢je
yra statoma ant ilgalaikiy rySiu su klientu. Indigo siekia pasikartojanc¢io bendravimo ir griZztamojo

rysio i$ kliento, taip uztikrinant kliento pasitenkinima. Yra sitilomas el.pastas ir nemokama telefono

*" Indigo Books & Music Inc 2010. Annual information Form.

http://images.chapters.indigo.ca/images 2005/Content/Articles/En/AboutUs/PDFs_IR/AnnualReports/Indigo 2010 An
nual_Report.pdf

%8 Indigo Books & Music Inc 2011. Annual information Form.

http://images.chapters.indigo.ca/images 2005/Content/Articles/En/AboutUs/PDFs_IR/AnnuallnfoForms/Indigo2011-
AnnuallnformationForm.pdf
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linija klientams, kad klientai galéty perduoti pageidaujama informacija, perteikti griztamaji rysj ir
patarimus. Visa kliento informacija yra analizuojama ir naudojama tolimesnése procediirose, pries
tai nusiunciant i pagalbos serveri.

Produkty atrinkimo sistema. Indigo yra sukiirgs produkto vystymo komanda tam, kad kurty
ir vystyty produkty linija. Produkty vystymo komanda yra jisikiirusi Niujorke. Kiekviena karta
produktas yra pristatomas prekybos komandai, kuri turi perzitréti ir jvertinti produkta. Prekybos
komanda turi nuspresti, kuris produktas keliauja 1 kuriuos Indigo prekybos kanalus.

Lojalumo sistema. Indigo narystés programa apima ,razinky atlygi“ ir ,,iRazinky“
programas. ,,Razinky atlygis® veikia kaip nemokama programa, kuri siiilo rinkti taskus uz pirktas
prekes tradiciniame knygyne ar e-prekyboje. Tasky rinkimo programa buvo sukurta siekiant suteikti
Indigo klientams galimybg gauti produkty rekomendacijas, reklaminius pasitilymus ir VIP narystg.
Indigo programa siiilo nuolaidas 10 % knygoms ir 5 % kitoms prekéms, o sukaupti taskai gali buti
naudojami visy mety eigoje. RySiu palaikymas su pirkéjais yra labai svarbus Indigo ir visos
internetings erdvés nariams (275 tiikst.) skleidZiant skaitymo malonuma, informacija apie autorius ir
naujas knygas www.indigo.ca. Gerbéjy ratas Facebook socialiniame tinklapyje nuolat auga ir dabar
siekia 240 tukst.

Klienty

poreikiy

aiskinimasis
Knygyny —
R}Q}TZZ o Pagalbos
i} Serveris Analizeir |

kt. procesai

e-prekyba P I
knygomis -

El. pastas ir

nemokama tel.

linija klientams

A 4

Darbuotoju

mokymai ir _
Talenty | | kvalifikacij || Darbuotoiu
paieSka os kelimas vertinimas

20 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygyny tinkle ,,Indigo*

Apibendrinant, knygyny tinklas , Indigo” ir e-prekyba sparciai augina pardavimus ir

pleciasi internetinéje erdvéje. Galima daryti prielaidaq, kad knygynai turi labai kokybiskq klienty
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aptarnavimg, 0 kokybé yra valdoma per klienty poreikiy isiaiskinimq. Klientai skatinami rasyti
nuomone on-line, paskui informacija analizuojama, apibendrinama. Sis knygyny tinklas unikalus
tuo, kad didelis déemesys skiriamas darbuotojams — stengiamasi, kad darbuotojas imonéje tobuléty
ir daryty karjerq, nes toks darbuotojas yra geriausiai suprantantis klienty poreikius ir likescius.
Tuo ir skiriasi knygynai , Pegasas® nuo , Indigo*, kad néra renkama klienty nuomoné ir
pasiiilymai per el. pastq ir kokybés tel. linijq. Siuos KA KVS elementus galima biiti taikyti ir
knygynuose ,, Pegasuose . Taip pat ,, Pegasuose“ galéty biiti keliama konsultanty kvalifikacija bei
vykdoma ,, talenty paieska “.

2.4.3. Knygyny tinklo ,,Barnes & Noble* klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos

analizé

Barnes & Noble yra didziausi Salies knygu prekybos kompanija, pirmaujantys prekyboje ir
technologijose, kurie pateikia paprasta bei patogia prieiga prie knygu, zurnaly, laikras¢iy ir kity
platinimo kanaly. 2010 m. kompanija turéjo 1357 valdomus knygynus 50-yje valstijy ir viena
didziausia e-prekybos internetini puslapi, kuris padé€jo vystyti skaitmening produkcija ir ijranga.
Atsizvelgiant | dinamiskas knygu pramonés pokycius, su kuriais susiduria tradiciniai knygynai,
paskatino imtis pazangiy priemoniy, kuriant ir pristatant nauja programing jranga, taip auginant
pardavimus per kelis prekybos kanalus. Kompanija susideda i§ dvieju valdan¢iy segmenty: B&N
mazmena ir B&N kolegiju knygynai.

B&N skaitmenizavimo strategija yra tokia:

- Pristatyti skaitmenines priemones klientams internetu ir tiesiogiai;

- Naudoti Zinoma B&N prekini Zenkla ir pervesti klientus i§ tradiciniy knygu pirkimo budy 1
skaitmening knygy erdve;

- Vystyti pazangias technologijas;

- I8plésti prekybos kanalus per strateginius partnerius su pasaulinés klasés techninés ir programinés
imong¢s kiiréjais. %

2010 metais buvo apklausta daugiau nei 4,6 tukst. respondenty kaip vertina klienty
aptarnavima 92 kompanijose. B&N surinko 93 %. %0 Tais paciais metais B&N buvo geriausiai
tvertintas prekinis zenklas knyguy pardavimy rinkoje (Equitrend Brand Study). B&N isrinktas
geriausiu nes prekinis Zenklas yra puikiai atpazjstamas, klientai ji prilygina kokybei ir sieja su
pirkimu. Anot generalinio direktoriaus Riggio S., ,,Sis pasiekimas yra kaip tiesioginis atspindys i$

misy klienty uz misy jsipareigojimus jiems®. Si nominacija gaunama vertinant:

%° Barnes & Noble Annual Report 2010. http://www.barnesandnobleinc.com/documents/bn_annual_report_2010.pdf
% Barnes & Noble, Kohl’s, and Marriott Top Customer Service Ratings.
http://experiencematters.wordpress.com/2010/01/29/barnes-noble-kohls-and-marriott-top-customer-service-ratings/
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1. Prekinio Zenklo verté: atpazinimas, Siejimas su aptarnavimo kokybe, svarstymu pirkti.

2. RySiai: vartotojui suteiktos emocijos, nuotaika, pasitikéjimas ir pristatymas.

3. ,Buzz*: supratimas, kuris prekinis Zzenklas daugiausiai vieSinamas internete,
Ziniasklaidoje ir tarp Zmoniy. **

B&N kompanija dirba tokiu principu, kad knygu pardavimas yra labai svarbus darbas.
Tikima, kad geras knygynas yra kaip i$silavinusios visuomenés atspindys. B&N suteikia galimybes
dirbti toki darba, kuris prapleéia akiratj, zinias ir atskleidzZia talentus.

Pardavéjai, kavos pateikimas, muzika yra B&N veidas. Tai suteikia draugiska, kasdieng ir
artima Klientui aplinka. Taip klientas sugrizta atgal, nes jauciasi laukiamas bei nustebintas. Kadangi
verslas auga, darbuotojai turi galimybg gauti techninius ir aktyviy pardavimy mokymus, kurie
apima tokiy naujy produkty kaip e-knygu, NOOK skaitykliy demonstravima ir jy privalumy
pristatyma klientui.

B&N Kklientai jvardija, kad klienty aptarnavimas daro didziausia poveiki ypac, kai reikia,
kad rekomenduoty ar pakonsultuoty.

Galima daryti prielaida, kad knygynuose klienty aptarnavimo kokybés valdymo funkcija
atlieka vadybininky pasiskirstymas pareigomis:

Prekybos vadybininkas — tai knygyno lyderis, kuris yra atsakingas uz knygyno tiksly
pasiekimus, knygyno verslo galimybiy identifikavima ir pardavéju motyvavima. Sio vadybininko
pagrindinis darbas yra sukurti patj patraukliausia knygyna vietinéje rinkoje.

Prekybos vadybininko asistentas — tai yra antrasis svarbus darbuotojas knygyne, kurio
darbas apima visas veiklas knygyne. Jis paskirsto pardavéjams darbus, priziiiri darbing aplinka, kad
klientai buity aptarnaujami kokybiskai ir baty didesnis darbo naSumas knygyne.

Prekiy déliojimo, muzikos, kavos ir priémimo vadybininkas — Sis darbuotojas atsakingas uz
prekiy i8déliojima ir pardavimy palaikyma, klienty griztamuma ir inventoriy.

Visuomenés ry$iy vadybininkas — Sio lygio vadybininkai palaiko rysi su klientais, kur jie yra
aptarnaujami. Jie vysto ir atlieka vietiniy klienty aptarnavimo programy kiirima, siekiant didinti
pardavimus ir pritraukti klientus per bendrus kanalus.

Padalinio vadybininkas — riipinasi, kad B&N knygynu padaliniy vadybininky susitikimuose
biity ivertintos pardavimy/nepardavimy prieZastys, semiamasi bei dalinamasi geraja patirtimi kaip
galima tobulinti klienty aptarnavimo kokybe. Padalinio vadybininkas taip pat identifikuoja geriausia
patirt perzitrint visy knygyny veikla.

B&N knygynuose vertybés atitinka ymonés strategija:

- Klienty aptarnavimas — nesvarbu, knygyne ar perkant internetu — mes siekiame, kad kiekvieno

kliento aptarnavimas bty neeilinis.

%1 Harris Poll EquiTrend. http://www.harrisinteractive.com/products/equitrend.aspx
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- Kokybé — miisy veiksmai ir asmeniniai standartai atspindi miisy misija biinant geriausiais
pardavejais Amerikoje. Mes orientuojamés 1 nustatyty rezultaty pasiekima.

- Empatija — mes rodome, kad kiekvienas galime priimti sprendimus, atlikti veiksmus, pasitarti ir
dékoti kiekvienoje situacijoje. Mes rodome, kad riipinamés klientais ir esame dékingi budami
knygu pardavéjais ir pozityviai zilirime | visuomeng gyvenancia tarp literatiiros, moksly ir
meny.

- Principai — verslo ir asmeniniai principai atspindi auks¢iausius etikos ir dorumo standartus. Mes
laikomes taisykliy ir procediry, esame saziningi ir laikomés isipareigojimy atlikdami kiekviena
veikla knygyne.

- Komandinis darbas — mes padedame susikurti aplinka bendraudami ir trykSdami entuziazmu.
Mes dalinamés informacija, suteikiame pagalba ir susikuriame pozityvia darbo aplinka, kad

padrasintume vienas kita imtis produktyviy darby. 62

Mokymasis ir
dalijimasis geraja
patirtimi
Dalinima
sis
I e-prekyba informaci
ja
Knygyn
~Barnes & Knygyno aptarnavim
galimybiy 0 programy
identifikavi kiirimas
mas
Techniniy
Klienty Nustatyty ir aktyviy
supratimas rezultaty pardavimy
ir poreikiy siekimas mokymai
aiskinimasi
s
: Prekiu
Rysiy su deéliojimo
klientais sistema
palaikymas

21 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygyny tinkle ,,Barnes & Noble*

Apibendrinant knygyny tinklo ,,Barnes & Noble“ klienty aptarnavimo kokybés valdymo
sistemq, galima teigti, kad klienty aptarnavimo kokybés valdymo gerinimas yra sutelktas ties

darbuotojais ir jy vadybininky funkcijy paskirstymu. Siuose knygynuose yra efektyviai

52 Barnes & Nobles Core Values. http://www.barnesandnobleinc.com/jobs/core values/our core values.html




61
panaudojama komunikacija tarp darbuotojy, kuomet efektyviai isaiskinami klienty poreikiai, iskart
dalijamasi patirtimi, o paskui daromos isvados ir surasoma tiksly siekimo programa, kuri nuolat
keiciama, tobulinama, atsizvelgiant | pokycius knygyne ir klienty pageidavimus. B & N ir knygynai
., Pegasas ** skiriasi tuo, kad B & N sparciai kuria ir plétoja skaitmenines technologijas, taip pat ir
e-knygy pardavimus. Knygynuose ,, Pegasas“ biity galima pritaikyti klienty aptarnavimo programy
kitrimq, mokymasi \r dalinimqsi gerqja patirtimi. Kiti KVS elementai yra labai panasis |
knygynuose ,, Pegasas‘ naudojamus, kurie gali buti tobulintini. Tai — prekiy déliojimo sistema,

techniniy ir aktyviy pardavimy mokymai.

2.4.4. Knygyny tinklo ,,WH Smith“ klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos

analizé

»WH Smith*“ yra vienas i§ didZiausiy knyguy pardavimy maZmenininky Jungtingje
karalyst¢je, kuris susideda i§ dviejy daliy — ,,Travel ir ,,High Street®. ,, Travel* valdo 619 knygynu,
kurie randasi acrouostuose, gelezinkelio stotyse, ligoninése ir t.t. Siuy knygyny lankytojai Zymiai
skiriasi, nes ,,Travel“ lygio knygyne klientai turi maziau laiko negu ,,High Street* klientas. Tuo
paciu ,,High Street* asortimentas yra Zymiai platesnis ir valdomi 618 knygynu.

Geras klienty aptarnavimas yra prioritetas Sioje kompanijoje. Kaip ir dauguma
prekybininky, suprantama, kad klienty pasitenkinimas yra pagrindinis rodiklis. Kompanija
orientuojasi 1 tokius pagrindinius dalykus kaip eiliy valdymas ir mandagus elgesys, efektyvus ir
greitas aptarnavimas.

Kompanija atsako uz parduodamus produktus ir visada nori gauti griztamaji rysi i$ klienty.
WH Smith siekdami biiti pastebimi ir vertinami, siekia orientavimosi i klientus. Siekiant $iy tiksly
kompanija yra nusistaciusi pagrindines 4 vertybes:

- Démesys klientams. Mes iSlaikysime klienta viska darydami i§ Sirdies;

- Siekiame rezultaty. Mes teigiame, kad siekiame ambicingy ir konkurencingy tiksly;

- Atskaitomybé. Mes atsakome uz tai, ka parduodame.

- Pagarba darbuotojams. ,,WHSmith“, misy darbuotojai yra gerbiami ir vertinami. 63
WH Smith knygynuose:

- Visada geros ir vertingos prekeés;

- Démesys klientams i$ dirbancio personalo;

- Puikus aptarnavimas po apsipirkimo;

- Suteikiama teisinga informacija apie produktus;

- Qreiti atsakymai | uzklausimus;

8 WHSmith policies. http://www.whsmithplc.co.uk/corporate_responsibility/our policies/
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- Aiski ir suprantama informacija;
- Pagalba sprendziant individualias ir bendras problemas.
WH Smith pagrindinis tikslas yra sukurti verte klientui, kad jis tapty lojalus. **

Anot WHSmith mazmeninés prekybos direktoriaus Lawrence Anthony, ,kompanija yra
pasirengusi suteikti mokymosi galimybes visiems darbuotojams augti ir daryti karjera. Mes taip pat
suteikiame personalui pagalba, siekiant maksimaliai iSnaudoti jy potenciala, projektuojant jy karjera
miisy kompanijoje®.

Tam, kad tai buty valdoma, yra sukurti tam tikri procesai identifikuoti, vystyti ir pagelbéti
augantiems kompanijoje darbuotojams. Yra sukurti specialios vystymo programos:

- Ateities knygynu ir vadovu WHSmith mazmeninés prekybos akademija;
- Ateities verslo lyderiai, akademija.

Orientavimasi
s 1 klientus

Rezultaty Darbuotoju
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knygynai
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atsakymai { Darbuotqjq
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22 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymas sistema knygyny tinkle ,, WHSmith*

Apibendrinant klienty aptarnavimo valdymo sistemq WHSmith knygynuose, galima daryti
prielaidq, kad klientai aptarnaujami labai individualiai, néra labai tiksliy nuostaty, yra svarbu
gauti griztamqji rysi is klienty, darbuotojai turi palaikyti bendravimq, kad suzinoty klienty
litkescius. Kadangi yra atliekami darbuotojy vertinimai, galima daryti isvadg, kad kompanija
siekia, kad kiekvienas darbuotojas tobuléty ir siekty asmeniniy, ir bendry tiksly. Sis knygynas

klienty aptarnavimo valdymu labai panasus § knygynus ,, Pegasas®. Skiriasi tik tuo, kad

8 WH Smith Business Analysis. http://www.123helpme.com/wh-smith-business-analysis-view.asp?id=161067
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»WHSMIth* didelj démesj skiria darbuotojy mokymams ir karjeros planavimui. Knygynuose
».Pegasas* bity galima jkurti ateities vadovy akademijq, kuri padéty augti ir vystytis augantiems

kompanijoje darbuotojams.

2.4.5. Knygyny tinklo ,,Powell‘s City of Books* klienty aptarnavimo kokybés valdymo

sistemos analizé

,Powell‘s City of Books“ didziausias ir naujausias knygu mégéju rojus pasaulyje (JAV,
Portlandas). 1979 m. atsidariusio knygyno esmé prekiauti panaudotomis, naujomis, spausdintomis
knygom. Véliau atsidaré dar 6 knygynai, Powell’s knygynas 1994 metais atsidar¢ ir internetinéje
erdvéje ir sulauké didelés sékmés. Siuo metu veikia 4 pilnai aptarnaujami Powell‘'o knygynai
(Powell's City of Books, Powell's at Cedar Hills Crossing, Powell's on Hawthorne, and Powell's at
PDX) ir du specializuoti (Powell's Technical Books and Powell's Books for Home and Garden) bei
PowellsBooks.news.

Powell‘s City of Books ikiir¢jas Powell M. teigia, kad darbuotojas turi myléti knygas, turéti
tam tikras Zinias ir turi noréti mokytis. Dauguma Siame knygyne dirbancio personalo yra Cia ilgai
dirbantys ir yra labai stipriai iSmanantys apie knygas. Kaip teigia, Powell, dauguma ju biity galéje
biti raSytojais, kas be ko, jie yra puikiis paSnekovai. Knygyne dirbantis personalas nuolat raso
intriguojancias ir jtaigias knygu apzvalgas ir tai galima skaityti nemokamai.

Powell‘o teigimu, dauguma knygyny kartu prekiauja ir DVD, CD, ta¢iau Siame knygyne to
nedaro. Yra koncentruojamasi i knygu pardavimus. Norima perteikti tik ta aistra knygoms, kad tai
klientai pajusty. Nenorima orientuotis { Amazon.com , sandélj ar didele parduotuve.

Dauguma klienty knygyne ieSko tos knygy dvasios, todél nieks daugiau Cia néra siiiloma.
Klientai spinduliuoja inteligentisSkumu, taip pat stipriu pomégiu skaityti knygas. Powell‘o nuomone,
yra svarbu klientui suteikti knygyno lankytojui tokia atmosfera, kad knygos yra tikrai Cia
vertinamos. Tai néra tik sriubos ar kito daikto pardavimas. Tai yra iSskirtiné galimybé Zmonéms
parduoti knygas. Mes norime i$laikyti §i jausma.

Powell‘o teigia, kad Amazon.com ir kiti verslai netrukdo ju knygynui i$laikyti savo pirkéju:
»mes esame tokie, kurie mégsta biti inovatoriais, todél nuolat drasinu savo darbuotojus galvoti apie
naujus dalykus ir naujas technologijas. | interneto erdves mes i¢jome 1994 metais, todél mes
gavome pakankamai daug laiko mokytis, o paskui augti kartu su internetu.*

Pusé knygu, kurios yra parduodamos Siame knygyne, yra parduodamos naujienos internetu
pilna kaina. Jokiy nuolaidy. Daugumai Zmoniy kaina yra labai svarbi, bet dauguma yra svarbis

visai kiti dalykai. Ziniy perteikimas, interviu darymas, tinkliara§¢iy ra§ymas — $iy dalyky darymas



64
internetinéje erdvéje, ir darymas tai kiirybiskai ir stilingai — tai nenuobodu. Tiesiog keli Zzmonés

daro stebuklus internetu. &
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23 pav. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema knygynuose ,,Powell‘s City Book*

Apibendrinant Powell’s City Book knygynus, galima teigti, kad kliensy aptarnavimas yra
unikalus, nes darbuotojai su klientais daug bendrauja internetu, siekiant pritraukti klientus §
knygynus, taciau taip pat pratindami klientus apsipirkinéti internetu. Galima pastebéti, kad Klienty
aptarnavimo sistemos unikalumas dar pasireiSkia ir tuo, kad einama link ziniy vadybos —
darbuotojai valdo klienty aptarnavimq patys aiskindamiesi klienty poreikius ir likescius, paskui
ziniomis pasidalindami darbuotojai Ziniomis tarpusavyje. Knygynai ,,Pegasas® bando lygiuotis ;
panasius knygynus kaip ,,Powell‘s Books*, taciau tarp Siy knygyny galima isskirti keletq ryskiy
skirtumy. Knygynuosei ,, Pegasas* dar néra veikianciy KVS elementy. Knygyne ,, Pegasas*“ biity
galima pritaikyti tokius KVS elementus kaip komunikacija su klientu per tinkliarascius, dalinimasi

idéjomis su klientais.

8 An Interview with Michael Powell. http://ww.powells.com/info/japan mp _interview.html
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2.5. Knygyny Lietuvoje ir uzsienyje klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemy
palyginimas

Siekiant iSsiaiSkinti kokie elementai ir bruozai gali biti pritatkomi klienty aptarnavimo
valdyme knygyny tinkle ,,Pegasas®, reikia nuosekliai tarpusavyje palyginti uzsienyje ir Lietuvoje
veikian¢ius knygynus. 6 lentelés sudarymo tikslas — iSskirti elementus ir bruozus, juos palyginti ir
tinkamus priskirti klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemai esanciai knygyny tinkle
.Pegasas“. Siame skyriuje bus atliekama visy aptarty knygyny praktiniy modeliy palyginamoji
analize.

6 lenteléje surinkti visi elementai ir bruozai, budingi Lietuvos knygynuy ,,Pegasas® ir ,,Vaga“
knygyny klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos. Geltona spalva pazyméti langeliai reiskia
tai, kad Sie KVS elementai yra kiekviename knygyne. Pilki langeliai, kad knygynas neturi jokiy
panaSiy elementy i tipinius. Balta spalva pazyméti elementai budingi tik tam tikram vienam
knygynui, tac¢iau gali bati taikomi ir kitiems. nagrinéjamuose knygynuose veikia labai panasi
klienty aptarnavimo valdymo sistema: klienty aptarnavimas valdomas per slapta klienta ir klienty
aptarnavimo standarta. Knygyne ,,Vaga®“ klienty aptarnavima papildomai patikrina knygyno
vadovas arba Kiti pvz.: ofiso darbuotojai. E-prekyba veikia abejuose knygynuose, taip pat yra
organizuojami mokymai naujiems arba pazengusiems darbuotojams. Darbuotojy vertinimas yra
budingas tiek ,,Vagos®, tiek ,,Pegaso® knygynams. Knygyny ,,Pegasas* tinklui yra budingi gilesni
tyrimai aiSkinantis klienty likesCius ir kt. Veikly visuma knygyne jungiama i procesus, taip jie
tobulinami ir jgyvendinami. Taip pat kiekviena veikla yra analizuojama ir matuojama.

Visi uzsienio knygynai labai skiriasi savo aptarnavimo kokybés valdymo sistema. E-
prekyba, klienty poreikiy aiSkinimasis ir mokymai, tai bendri knygyny bruoZzai, kuriais pasiZymi
kiekvienas 1§ Siy knygynu. Galima daryti prielaida, kad knygynas ,Indigo* pasizymi Saltesniu
bendravimu su klientais, nes pateikia keleta biidy kur klientai gali iSreikSti savo nuomong,
pasiiilymus, rekomendacijas — néra jokio kontakto su konsultantu. Aptarnavimo kokyb¢ Siame
knygyne labiau valdoma per el. paSta, nemokama telefono linija klientams. Taciau galima daryti
i8vada, kad tokiu biidu klientas gali bet kuriuo momentu pareiksti skunda, pasitilyma ir pan. Tokiu

biidy yra efektyviau valdoma kokybé.
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Tipiniai KA DARBUOTO AKTYVUS .
KVS MOKYMAI SLAPTAS KAS JU KLIE]}ITU POREIKIU PARDAVI ANALIZE IR
elementai KLIENTAS VERTINIMA AISKINIMASIS MAI PROCESAI
S
Klienty Klienty skundy 58S
aptarnavimo valdymas; koncepcijos
kokybés Ziniy surinkimas i3 taikymas,
valdymo klienty, partneriy ar vartotojo balso
sistemos tiekéju; metodo
teoriniai Vidiniy ir iSoriniy taikymas,
elementai komunikacijos kanaly prioritety
karimas matricos,
procesy
schemos
Knygyny Mokymai Slaptas KAS Aktyviis Analizavimas,
tinklas klientas pardavimai matavimas,
"'Pegasas’ pasitlymy
teikimas,
procesy
tobulinimas ir
igyvendinimas
Tyrimai;
Pasitilymy
teikimas
Knygyny Vidiniai KAS Darbuotojy
tinklas mokymai vertinimas
"Vaga"
Vadovas ir
ofiso
darbuotojai
kontroliuoja
kaip
darbuotojai
aptarnauja
klientus
Knygyny Darbuotojy Darbuotojy Klienty poreikiy Aktyvis Analizeé ir kt.
tinklas mokymai ir vertinimas aisSkinimasis pardavimai procesai
"Indigo" kvalifikacijo
s kélimas
Talentu Pagalbos serveris, el.
paieska pastas ir nemokama tel.
Linija klientams
Knygyny Mokymasis Klienty Klienty supratimas ir Aktyviis Knygyno
tinklas ir dalijimasis aptarnavimo poreikiy ai$kinimasis pardavimai galimybiy
»Barnes & geraja programy identifikavima
Noble* patirtimi, kiirimas S
Dalinimasis
informacija, Prekiy déliojimo sistema | RySiy su
Techniniy ir klientais
aktyviy palaikymas;
pardavimy Nustatyty
mokymai rezultaty
siekimas
Knygyny Darbuotojy Darbuotojy Klienty poreikiy Rezultaty Greiti
tinklas mokymai, vertinimas aiskinimasis siekimas atsakymai |
"WHSmith" uzklausimus
Orientavimasis j klientus,
Griztamasis ry8ys i$
klienty
Knygyny Nuolatinis Orientavimasis Klienty poreikiy Aktyviis
tinklas mokymasis i kokybiska aiSkinimasis tiesiogiai pardavimai
CF-,OWEH > " aptarnavima Komunikacija su klientu Komunikabi
ity Books S
per tinkliara§¢ius, lumas

interviu;
Dalinimasis idéjomis su
klientais

6 lentelé. Lietuvos ir uzsienio knygyny klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemy

elementy susiejimas ir palyginimas ( geltona spalva — tipiniai KA KVS elementai, pilka —

knygynas tokio elemento neturi, balta — nesikartojantys kituose knygynuose KA KVS elementai)
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Lyginant su kitais uZsienio knygynais, knygyne ,,Indigo labai didelis démesys skiriamas
darbuotojy mokymams. Siame knygyne daromos talenty atrankos, keliamas kvalifikacinis laipsnis.
Galima daryti prielaida, kad valdant Siuos elementus tokiu budu, siekiama dar labiau pakelti klienty
motyvacijq ir pakelti klienty aptarnavimo lygi.

Knygynams ,,B&N* ir ,,WHSmith* yra buidingas artimas bendravimas su klientu, nes tai
rodo tokie i8skirti elementai, kaip ,,rySiy su klientais palaikymas®, , klienty aptarnavimo programa®,
Lorientavimasis 1 klientus®, ,.greiti atsakymai i uzklausimus®, ,griztamasis rySys i§ klienty®. Sie
knygynai taip pat panaSus ir tuo, kad siekia nustatyty rezultaty. Vadinasi knygynai yra iSsikéle sau
didelius tikslus, tiek siekiant rezultaty mokantis, tiek pardavinéjant knygas.

Knygyny tinklas "Powell's City Books" yra orientuotas { nuolatinj tobul¢jima. Tai rodo tokie
elementai kaip ,,nuolatinis mokymasis®, ,,orientavimasis | kokybiska aptarnavima“. Galima daryti
prielaida, kad knygynu tinklas turi visus elementus klienty aptarnavimo kokybei valdyti. Dideli
indéli knygynai deda { komunikacijos su klientais vystyma, taip uzsitikrindami ir griztamaji rysi.

ISanalizuotoje teorin¢je medziagoje buvo iSskirti klienty aptarnavimo kokybés valdymo
sistemos teoriniai elementai. Galima teigti, kad jie labai glaudziai siejasi su elementais ir bruozais,
kurie buvo iSskirti Lietuvos ir uzsienio knygyny analizés metu. Kaip galima pamatyti lenteléje,
Lietuvos ir uzsienio knygynai neturi daug bendry bruozy, apsiriboja tik mokymais, darbuotoju
vertinimu ir procesy valdymu bei analize.

Bitina is$skirti elementus, kurie veikia kai kuriuose knygynuose ir yra susij¢ su Siomis
elementy grupémis:

1. Darbuotojy vertinimas:

- Talenty paieska.

2. KAS:

-Vadovas ir ofiso darbuotojai kontroliuoja kaip darbuotojai aptarnauja klientus;

- Klienty aptarnavimo programy kiirimas;

- Orientavimasis | kokybiska aptarnavima.

3. Aktyvis pardavimai:

- Rysiy su klientais palaikymas;

- Nustatyty rezultaty siekimas.

4. Klienty poreikiy aiskinimasis:

- Klienty skundy valdymas;

- Pagalbos serveris;

- El. pastas ir nemokama tel. linija klientams;

- Komunikacija su klientu per tinkliara$¢ius, interviu;

- Dalinimasis idé¢jomis su klientais (griztamasis rySys i$ klienty);
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- Orientavimasis | klientus.

- Ziniy surinkimas i klienty, partneriy ar tiekéju.

5. Analizé ir procesai:

- 5S koncepcijos taikymas;

- Vartotojo balso metodo taikymas;

- Prioritety matricos;

- Procesy schemos;

-Tyrimai;

- Pasitlymy teikimas;

- Knygyno galimybiy identifikavimas.

Sie visi i§vardinti elementai gali biti taikomi knygynuose ,,Pegasas®, tobulinant KA KVS
procesus. Sie elementai bus plagiau aptariami ir modeliuojami 3.1. dalyje prie$ tai isiaiskinus juy
realy pritaikkomuma knygynu tinkle ,,Pegasas*

Apibendrinant, galima teigti, kad uzsienio knygynuose veikia jvairiis ir pazangis KA KVS
elementai ir metodai, kurie gali buti taikomi knygynuose ,, Pegasas*“. Tai tokie elementai, kurie
padeda issiaiskinti klienty poreikius, siekti rezultaty ir mokytis is savo klaidy. UZsienyje veikiantys
knygynai placiai taiko skaitmenines technologijas (e-knygas, e-knygy skaitykles) ir skatina knygy
pirkéjus dragsiai reiksti nuomone kokybés el. pastu, tel. linija, per tinkliarascius, pasiiillymus, idéjas
issakyti knygyny konsultantams. Taip uztikrinamas griztamasis rysys ir skatinama Ziniy vadyba.
Uzsienio knygynuose didesnis démesys skiriamas darbuotojams: visuose knygynuose yra rengiami
mokymai darbuotojams, vertinimo procesui naudojama ,,talenty paieska“, keliamas kvalifikacinis
laipsnis.. Galima jzvelgti, kad uZsienio knygynams yra biidingas programy kiirimas, kuriy tikslas

tobulinti veiklos procesus, pasiskirstyti atsakomybémis ir gilintis | padaryty klaidy priezastis.

2.6. Tyrimo charakteristika

Tyrinéjant Lietuvos ir uZsienio knygynus buvo siekiama iSsiaiSkinti dabarting padéti, kokias
klienty aptarnavimo kokybés valdymo priemones Siuo metu taiko knygynai, o kokias priemones
galima pritaikyti knygyny tinklui ,,Pegasas®.

Tam, kad objektyviai nustatyti ir iSanalizuoti ar tikrai iSskirti klienty aptarnavimo kokybés
valdymo elementai yra reikalingi bei pritaikomi, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Kiekybiniu
metodu pasirinkta anketiné apklausa. Anot Tidikio (2003), tai vienas populiariausiy sociologinio

tyrimo metody. Tariamas lengvumas vilioja daznai ji taikyti praktikoje. Pateikus keleta klausimy,
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greitai galima gauti daugybg informacijos. Taciau svarbu, kad gaunami duomenys biity patikimi
(Tidikis, 2003, p. 449).%°
Buvo sudarytos trys anketos: klientams, darbuotojams ir vadovams, siekiant iSsiaiskinti visy
Saliy nuomong apie klienty aptarnavimo kokybés valdymo priemoniy tobulinima ir naujoviy
diegima. Anketa klientams sudaro 12 klausimy, vadovams — 11, o konsultantams 16 klausimu.
Sudarant anketas buvo naudojami keliy rasimy klausimai:
e Klausimai su svarbos skale (skalé, kuri vertina tam tikro reiSkinio ar savybés svarba nuo 1
iki atitinkamo didéjancio skaiciaus);
e Klausimai su galimybe pasirinkti atsakyma (sitilantys rinktis i§ dviejy ir daugiau atsakymuy).
Apklausoje dalyvavo 14 knygynu ,,Pegasas* vadovuy, 50 klienty ir 30 knygyny konsultanty.
Tyrimas buvo atlieckamas 2012 mety rugsé€jo-spalio ménesiais knygynu tinkle ,,Pegasas®. Tvarkant
duomenis buvo naudotas ,,MS Office Exel*. Duomeny interpretacijai naudojami procentais isreiksti

atsakymai.

2.7. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos knygyne ,,Pegasas‘ rezultaty tyrimo

analizé

Tyrimy rezultatai bus pateikiami nagrinéjant atskiras temas: bendros informacijos tyrimo
analiz¢, darbuotojy vertinimo procesas, motyvacin¢ sistema, procesy valdymas tarp departamenty,
KVS elementy pritatkomumas knygynuose.

Pirmuoju klausimu klientams buvo siekiama iSsiaiskinti kur knygyno ,Pegasas“ klientali
dazniausiai perka knygas. Kaip matome (Zr. 24 pav.), klientai daznai knygas perka knygynuose
~Pegasas” (54.2%), prekybos centruose ir internetiniuose knygynuose vienodai (20%), o
knygynuose ,,Vaga“ ne taip daznai (16%). Galima teigti, kad knygynuy tinkla ,,Vaga® klientai
renkasi uzeidami atsitiktinai pirkti knygu, nes dauguma apsipirkti knygy uzsuka tik kartais (64.0%).
Galima daryti prielaida, kad tai gali jtakoti akcijiniai knygy pasitilymai ir kt. Galima pastebéti, kad
klientai taip pat linkg knygas pirkti ir internetu (20%). Pagal tyrimo rezultatus galima numanyti, kad
knygu prekyba internetu gali jgauti pagreiti ateityje.

Klienty poreikiy iSsiaiSkinima ir optimaliausio pasitilymo pateikima bei reagavima i klienta
knygyno ,,Pegasas“ klientai ivardijo kaip svarbiausius prioritetus knygynu klienty aptarnavime.
Galima teigti, kad 1 Siuos veiklos elementus turéty buti atkreiptas didZiausias démesys, kuriant bei
tobulinant klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistema. Maziau svarbu klientui yra darbuotojo

komunikabilumas, démesys skiriamas nuolatiniams klientams ir darbuotojy kvalifikacija (zr. 25

pav.).

% Tidikis R. Socialiniy moksly tyrimy metodologija: vadovélis. — Vilnius: MRU Leidybos centras, 2003. — 449 p.
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Vadovy teigimu, tyrimo rezultatai rodo, kad knygynuose ,,Pegasas® organizaciné struktiira
yra gera (zr. 26 pav.) Dauguma vadovy (85%) mano, kad darbuotojy skaiCius yra permazas
kokybiskai aptarnauti klientus. Anot knygynu vadovuy, visi darbuotojai zZino, kam ir kada privalo
atsiskaityti uz atliktus darbus. Taip pat 85,7% vadovuy teigia, kad organizacijos vidinis klimatas yra
tinkamas teikti klienty aptarnavima. 71,4% vadovy mano, kad organizacija siekia, jog santykiai tarp
darbuotojy bty $ilti, geri. (Zr. 26 pav.). Galima daryti i§vada, kad organizacingje struktiiroje truksta
pagrindiniy kokybg ir verte kurian¢iy elementy — darbuotoju.

Siekiant iSsiaiSkinti kokybés valdymo sistemos elementy svarba, buvo pateikti klausimai
vadovams ir darbuotojams. Galima pastebéti, kad jmonéje yra siekiama klienty aptarnavimo
kokybes. Knygyny vadovai 4 1§ 9 klausimy apie kokybés valdymo elementus atsaké teigiamai (zr.
27 pav.).Yra abejojama knygyny kolektyvo lankstumu ir atvirumu naujovéms, taip pat kai kurie
knygyny vadovai mano, kad darbuotojams néra keliami labai auksti reikalavimai, siekiant kokybés
valdymo. Vadovy teigimu, knygynu veiklos procesai néra efektyviai tobulinami, nes tyrimai
atliekami retai. 57,1% vadovy teigia, kad veiklos procesai tobulinami, 28,6 % - ne, 14.3% - galbiit.
Vadovy nuomone, darbuotojai ne visada dalinasi geraja patirtimi ir nuomone (Zr. 27 pav.).

Analizuojant darbuotojy pateiktus faktus (zr. 28 pav.), galima teigti, kad knygyny
konsultantai, atvirks¢iai nei knygyny vadovai mano, kad néra skiriamas visas démesys klientams (
taip — 66.7%, ne - 6.7%, galbiit - 26.7%). Knygyno konsultantai taip pat abejoja dél kliento
itraukimo valdant ir tobulinant klienty aptarnavimo kokybe (taip - 26.7%, ne - 26.7%, galbut -
46.7%). Galima daryti prielaida, jog Sie tyrimo rezultatai rodo nepakankama komunikacijos
valdyma tarp kliento ir knygyno konsultanto. Néra aiSkinamasi kliento poreikiai. Taip pat gali biti,
kad darbuotojai nesidalina nuomone su knygyno vadovu esama informacija apie klienty suteiktas
pastabas aptarnavimo klausimais.

Apklausus vadovus, konsultantus ir klientus, paaiskéjo skirtingos nuomonés tais paciais
klausimais. Vadovy manymu, knygyny klientams yra skiriamas didelis demesys, o konsultantai
mano kitaip. Taip pat vadovai Zino, kad knygynuose tritksta konsultanty kokybiskam klienty
aptarnavimui. Galima teigti, kad vadovai nezino kaip yra aptarnaujami klientai, taip pat galima
daryti prielaida, kad KAS neatlieka savo funkcijy. Kliento nuomoné néra jtraukiama | klienty
aptarnavimo kokybés tobulinimq, o tiksliau, néra sistemos, kuria bity galima valdyti darbuotojy

., Ziniy vadybq *“ ir tai sékmingai naudoti.

2.7.1. Darbuotoju vertinimo proceso tyrimo rezultatai

Kaip matoma diagramoje (zr. 29 pav.), knygyny vadovai pateiké skirtinga informacija kas

kiek laiko darbuotojai yra vertinami. Galima daryti prielaida, kad néra bendros ir vieningos
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darbuotojuy vertinimo proceso sistemos visame knygyny tinkle ,,Pegasas®. Taciau i klausima ,,Ar
darbuotojy vertinimo procesas padeda siekti uzsibrézty tiksly ir teikia griztamaji rySi?* visi
knygynu vadovai atsaké teigiamai. Knygyny konsultanty nuomoné $iuo klausimu taip pat beveik
sutapo (zr. 30 pav.). 60% darbuotojy vertinimo procesas padeda siekti uzsibrézty tiksly.

Galima daryti prielaida, kad darbuotojy vertinimo sistema leidZia susikurti tarp darbuotojo ir
vadovo tam tikra pasitikéjimo ir griztamaji rysSi. Ta pati rodo ir knygyno konsultanty apklausa (Zr.
31 pav.). Galima teigti, kad vertinamojo pokalbio metu visi knygyno konsultantai aiskiai
informuojami apie tai, ko 1§ ju tikisi organizacija. DidZiausias abejones knygynu konsultantai
iSreiské pateikdami nuomong apie karjeros planavima. 46,7% respondenty atsaké, kad ,taip“,
33,3%, kad ,ne“, o 20,0% - galbat. Galima daryti iSvadas, kad konsultantai néra tikri dél ju
vertinimo reikalingumo, nes jis daro maza itaka ju karjerai imonéje.

Apibendrinant, konsultanty ir vadovy nuomoné sutapo darbuotojy vertinimo klausimais.
Taciau, kaip rodo tyrimo rezultatai, vertinimo procesas yra nenuoseklus, darbuotojai vertinami
neperiodiSkai. Tai, kad i§ vertinimo proceso yra gaunamas griztamasis rysis ir padeda siekti
uzsibrézty tiksly, patvirtino tiek vadovai, tiek konsultantai. Galima daryti prielaida, kad darbuotojai
I8 ,,darbuotojy vertinimo proceso “ tikisi, kad pasiekimai ir rezultatai bus jvertinti ir bus vystoma jy

karjera.

2.7.2. KA KVS elementy knygynuose ,,Pegasas* poreikio aiSkinimasis

44% klienty teigia, kad daznai triksta darbuotoju saléje (zr. 32 pav.), kurie galéty jiems
padéti. Klientai retai (80%) susiduria su nemandagiu darbuotoju elgesiu. 40% klienty retai
aptarnauti prastai, o 60% yra patenkinti aptarnavimu ir neturi jokiy nusiskundimy. Galima teigti,
kad toks klienty nepasitenkinimas klienty aptarnavimu turéty biiti iSreiSkiamas paciy klienty
kokybés ,,Jangelyje* arba iSsakoma kokybeés telefonu.

Analizuojant tyrimo rezultatus apie KA KVS elementus, galima teigti, kad savo nuomong ir
pastebéjimus knygyno darbuotojams iSsako tik 20% klientu, 36% — retai, 44% — niekada. Taciau
paklausti ar noréty iSsakyti nuomong, rekomendacijas apie klienty aptarnavima specialiu klientams
skirtu el. paStu ar nemokama linija, teigiamai atsaké 40% klienty, neigiamai — 16%, galbiit — 44%
(zr. 34 paveiksle). Patys klientai nedaznai (40%) teiraujasi knygyno konsultanty galimybés kur buty
galima pareiksti nuomong ar pagyrima tuoj pat, vietoj. Galima daryti prielaida, kad $i priemoné i$
tiesy yra reikalinga, tik mazai klienty zino apie tokia galimybe.

Kaip galima ijzvelgti 33 paveiksle, knygyny konsultantams néra suteikiamos visos
priemonés biitinam kokybiSkam klienty aptarnavimui. 26,7% knygynuy konsultanty atsake, kad

programos daznai stringa, 40% abejoja ar tikrai viskas veikia gerai. 33% pripazista, kad
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nesiskundzia programomis ir kompiuteriais aptarnaujant klientus. Tik 6,7% knygyno konsultanty
teigia, kad darbo vietoje yra pakankamai priemoniy darbui (informacijos kompiuteriy) (zr. 33 pav.).
40% darbuotoju nepakanka darbo priemoniu, o 46,7% teigia, kad nelabai pakanka. 60% darbuotoju
teigia, kad ju klienty aptarnavimo (darbo vieta) yra patogi, 33,3% teigia, kad ,,ne”, 0 13,3% tuo
abejoja. Galima daryti prielaida, kad kokybiskas klienty aptarnavimas gali nukentéti de¢l prastai
veikian¢iy techniniy priemoniy.

Konsultantai labiausiai reikalingais ivertino mokymasi i§ klaidy ir dalinimasi geraja
patirtimi su kolegomis bei ,talenty paieska“. Galima daryti prielaida, kad knygyny konsultantams
yra didelis Ziniy poreikis, todél Sios idéjos yra praktiskiausios. (zr. 33 pav.)

Idéju ir pasiilymy sistema 24% klienty jvertino kaip ypac¢ svarbia ir reikalinga, o
daugiausiai 48% S$ia sistema vertinty kaip tik svarbia. Net 32% klienty noréty, kad darbuotojai
rengty tinkliaras¢ius apie knygas, o 28% neprieStarauja dalintis idéjomis ir pasitilymais su
darbuotojais (Zr. 34 pav.). Nemokama kokybés tel. linija teigiamai vertinty 24% klienty, o 48% kaip
tik svarbia.

Kaip galima pastebéti i§ 37 ir 38 pav., klientai teigiamai vertina naujoves. Net 84% klienty
noréty knygyne susirasti knygas savarankiSkai patys, o 12% noréty tai iSbandyti bei 4% nezino (Zr.
37 pav.). Galima teigti, kad informacinés salelés patikty ir padéty klientams jaustis geriau
dideliuose knygynuose, tuo paciu konsultantai galéty labiau atkreipti démesi i kitus klientus,
kuriems labiau reikia pagalbos renkantis knygas.

56% klienty teigiamai ziuri i e-knygu skaitykles ir noréty, kad jos biity pristatomos
knygynuose ,,Pegasas“. (zr. 38 pav.) 28% nezino, bet galblit noréty pabandyti, 12% e-knygu
skaitykle néra naudojesi, bet ir nenoreéty iSbandyti. 4% nenoréty keisti tradiciniy knygu 1 e-knygu
skaitykles. Galima daryti iSvada, kad e-knygu skaityklés turéty buti pristatomos knygynuose
~Pegasas”.

Apibendrinant, klienty ir konsultanty tyrimas parodé, kad klientams reikalinga kokybés el.
pastas ir tel. linija. Klientai yra linke , bendradarbiauti* su knygyny konsultantais ir dalintis
idéjomis. Darbuotojy rasomas tinkliarastis — tai dar vienas biidas darbuotojams uzmegzti rysi su
klientais. Dauguma knygyny klienty pasisaké uz , informacines saleles® ir e-knygy skaitykles
knygynuose. Knygyny konsultantai pasisaké teigiamai uz pasiulymy ir idéjy sistemq darbuotojams
bei tinkliarasciy rasymq apie knygas. Klienty aptarnavimo kokybés valdymui didele jtakq daro

nesuteikiamos priemonés kokybiskam klienty aptarnavimui it darbuotojy tritkumas.
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2.7.3. Dalinimasis informacija tarp padaliniy ir mokymy sistema

Kaip galima pastebéti diagramoje (zr. 39 pav.), 71% vadovu teigé, kad ne visada dalinamasi
informacija tarp atskiry padaliniy ar departamenty. 29% teigé, kad niekada. Remiantis knygyny
vadovy tyrimo rezultatais (Zr. 40 pav.), 57% vadovu teigé, kad surinkta informacija apie klientus ir
darbuotojus galbiit yra jtraukiama i veiklos tobulinimo procesus, 43% atsake ,,taip*“. Galima daryti
iSvada, kad naudinga informacija néra panaudojama kokybés valdymui gerinti.

Kaip galima Zvelgti diagramoje (Zr. 41 pav.), knygyny vadovai teigiamai vertina imonés
mokymy sistema. Visi vadovai teigia, kad imoné organizuoja mokymus, kursus ir seminarus. 85,7%
teigé, kad imon¢ sudaro galimybg kiekvienam darbuotojui dalyvauti seminaruose, tobulinti
1gudZzius, didina darbuotojy profesionaluma.

Net 86% knygynu vadovy yra linke taikyti jvairius mokymo ir analizés metodus (Zr. 42
pav.), siekiant, kad knygyny konsultanty darbas tapty kokybiskesnis. Galima daryti prielaida, kad
vadovai yra linke¢ tobulinti savo igudzius, todél pazangios kokybés valdymo priemonés yra
priimtinos jy darbui.

Knygyny vadovy apklausos parodé, kad néra dalinamasi informacija tarp atskiry padaliniy.
Galima daryti prielaidq, kad néra tam tinkamy galimybiy ir sukurtos specialios sistemos. Dauguma
vadovy teigé, kad naudoja jvairius metodus ir priemones tikslams pasiekti. Vadinasi vadovai galéty
naudoti ir kitas kokybés valdymo priemones, siekiant efektyvaus klienty aptarnavimo kokybés
valdymo.

Vadovy ir konsultanty teigimu, mokymai jmonéje yra vertinami teigiamai ir teikia didele
naudq. Nors jmonéje yra organizuojami mokymai, taciau néra tiksliai aisku ar mokymai is tikryjy

yra organizuojami atsizvelgiant | klienty, vadovy, darbuotojy poreikius.

2.7.4. Motyvacing¢ sistema

Net 80% knygyny konsultanty yra nepatenkinti motyvacine sistema (zr. 43 pav.).

40% konsultanty teige, kad jiems motyvacine sistema padeda siekti geresniy rezultaty, lygiai
tiek pat atsaké, kad ,,ne, 20% - ,,galbut* (Zr. 43 pav.). Galima teigti, kad konsultantai yra priversti
siekti nustatyty rezultaty, taip yra gerinama veiklos kokybé. Galima daryti prielaida, kad
konsultantams yra keliami nerealts tikslai, kurie juos ver¢ia manyti, kad motyvaciné sistema yra
prasta.

Labiausiai knygyny konsultantus motyvuoty paaukstinimas pareigose (73,30%), galimybé
dalyvauti organizacijos valdyme (66,70%) ir vieSas pagyrimas (40%). MaZiausiai motyvuojancios

priemonés yra daznos vadovuy kritikos ir pastabos (60%) (Zr. 45 pav.).
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Knygynu konsultantai teigia (53%), kad nezino ar jy i$sakyta nuomoné yra naudinga ir
toliau dalyvauja tobulinant motyvacing sistema (Zr. 46 pav.). Kiti (40%) teigia, kad i ju nuomong
nieks neatsizvelgia, tuo labiau néra tobulinama. Tik 7% darbuotoju teigia, kad jie yra iSklausomi ir
Jju nuomoné¢ dalyvauja tolimesniame motyvacings sistemos kiirimo procese.

Knygyno konsultanty teigimu, jy nemotyvuoja esama motyvaciné sistema. Galima daryti
prielaidq, kad labai retai yra atliekami tyrimai, kurie parodyty kokie yra konsultanty likesciai ir
norai. Taip pat galima teigti, kad Sioje srityje procesai néra valdomi, nes dalis konsultanty teigia,
kad i jy nuomone nieks neatsizvelgia.

Knygyno konsultantus labiausiai motyvuoty 1S anksto Zinoma karjeros perspektyvy sistema

ir suteikiamos tinkamos priemonés jai pasiekti.

Apibendrinant visq tyrimq, isaiskéjo kokie papildomi procesai ir elementai, gali biiti
tobulinami arba pakeiciami i kitus.

Visy pirma, kad buty valdoma KA KVS turi biti didinamas darbuotojy skaicius knygynuose.
Tam reikia sukurti darbuotojy poreikio vertinimo jmonéje sistemq. Kaip parodé tyrimas,
darbuotojai ir klientai yra pasirenge naujovems, todél naujy KA KVS elementy diegimas yra
toleruotinas. Remiantis jau iSanalizuotais teoriniais ir praktiniais modeliais bei atlikto tyrimo
rezultatais, galima daryti isvadaq, kad KA KVS elementai (kokybés el. pastas, tel. linija klientams,
tinkliarascio rasymas klientams, skundy valdymo sistema, ,,informacinés salelés ) yra reikalingi
knygynuose ,,Pegasas*.

Tyrimy rezultatai patvirtino, kad 1 ir 2 skyriuose isskirti KVS elementai (darbuotojy
pasiilymy ir idéjy sistema, ,, talenty paieska ) yra reikalingi darbuotojams, o tuo paciu ir knygyny
,.Pegasas* KVS sistemos tobulinimui.

Kadangi knygyny konsultanty nuomone mokymai yra naudingi ir efektyviis, tereikia mokymy
sistemq tobulinti jvairiais mokymy metodais. Galima naudoti jau iSbandytus kituose uZzsienio
knygynuose metodus (dalinimasis idéjomis su klientais, Ziniy surinkimas is klienty, partneriy ar
tiekéjy, dalinimasis gerqja patirtimi, nuolatinis mokymasis). Sie elementai gali biiti taikomi ir
mokantis naujy dalyky bei kaip elementai galintys patobulinti mokymy sistemq.

Atlikus tyrimq paaiskéjo, kad darbuotojai yra nemotyvuojami esama motyvacine sistema.
KA KVS nagrinéjamos uzZsienio ir Lietuvos knygynuose papildo motyvacine sistemq jvairiais
elementais (kvalifikacijos kélimas, , talenty paieska), kurie gali buti taikomi ir knygynuose
,,Pegasuose*.

Tyrimas parodeé, kad knygyny vadovai naudoja veiklos analizés ir planavimo metodus ir

gerinant rezultatus. Tai Galima teigti, kad papildomi metodai iSskirti is teoriniy klienty
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aptarnavimo modeliy (vartotojo balso metodo taikymas, prioritety matricos, procesy schemos) yra

pritaikomi ir knygynuose ,,Pegasas*‘.
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3.  KLIENTU APTARNAVIMO KOKYBES VALDYMO MODELIO KNYGYNU
TINKLE ,,PEGASAS" PATOBULINIMAS

3.1. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo modelio sukiirimas

Kadangi nuolat vyksta pasikeitimai, kuriuos i$Saukia klienty poreikiai, reikia geresnés
kokybés, jvairovés, paprasto, taciau kokybisko ir greito aptarnavimo. Tai reiskia, kad KA KVS
modelis negali biti statiSkas, o turi buti nuolat tobulinamas.

Kaip ir buvo minéta tyrimo iSvadose, tobulintinas yra darbuotojy vertinimo procesas, Kuris
papildomas elementu ,, kvalifikacijos kélimas* (G). Klienty aptarnavimo standartas gali buti
papildomas klienty aptarnavimo programy kirimu (E). Turi buti sukurta darbuotoju KVS (A),
apimanti darbuotoju tinkliaras¢iy raSyma apie knygas klientams, darbuotoju pasitlymu ir idéju
sistema, 5S koncepcijos taikyma, dalinimasi idéjomis su klientais, ziniy surinkima i§ klienty,
partneriy ir tiekéjy, dalinimasi geraja patirtimi, nuolatini mokymasi. KA KVS sistema (B) -
kokybés el. pastas ir nemokama kokybés tel. linija klientams, skundy valdymas, ,,informacinés
salelés”. Tyrimai (C) turi buti papildoma Siais tyrimy metodais: vartotojo balso metodo taikymas,
prioritety matricos, procesy schemos (Zr. 47 pav.)

Motyvacinés sistemos tobulinimui (D) reikalingi ne tik vadovy naudojami metodai (C), bet
ir klienty (B) bei darbuotojy (A) pasitilymy ir idéjy analizé. Toliau gali buti kuriama klienty
aptarnavimo programa (E), tobulinamas KAS (F) ir pagal poreiki rengiami mokymai (G). Pagal
pasiektus rezultatus, t.y. peréjus vertinimo procesa, turi biti organizuojama ,talenty paieSka* ir
formuojama darbuotojy karjera imong¢je.

Kiekvienoje grupéje turi biiti naudojamas Demingo ciklas PDCA (Plan-Do-Check-Act) —
kiekviena surinkta informacija turi keliauti 1 departamenta, kuris yra atsakingas uz tuos veiklos
procesus. Departamente informacija turi biiti analizuojama, galvojama ka dar reikia pagerinti, tada
planuojama ka ir kaip daryti, daryti tai, kas suplanuota, o paskui vertinti ir vél pradéti i$ naujo.

Sukurtas KA KVS modelis knygynams ,,Pegasas® yra iSskirtinis tuo, kad jame yra
patobulinta sistema kaip galima efektyviau bendrauti su klientais ir suprasti jy poreikius. Yra
priskirtas padalinys uz kuriq veiklq, analize, apibendrinimq ir informacijos pasidalinimq yra
atsakingas. Modelis yra pagristas planuok-daryk-tikrink-vertink sistema. Kiekviena veikla turi
pereiti Siuos etapus. KA KVS modelis knygynuose ,,Pegasas* papildytas jvairiais metodais ir
priemonémis, kurios padés knygyny darbuotojams efektyviau organizuoti savo veiklq, skatinti idéjy
sklaidq ir jy igyvendinimq jmonéje. KA KVS elementai uztikrina griztamgqji rysi is klienty, kas yra

labai svarbu tobulinant ir gerinant klienty aptarnavimo efektyvumaq.
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47 pav. Patobulintas knygyny ,,Pegasas* klienty aptarnavimo kokybés valdymo sistemos modelis
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3.2. Klienty aptarnavimo kokybés valdymo modelio pritaikymo galimybés ir ekonominé nauda

Tam, kad paskaic¢iuotume ekonoming nauda, reikia pagristi KA KVS atskiro elemento pritaikymo galimybes. 8 lenteléje smulkiai pateikta koks
modelis egzistavo pries tai ir koks patobulintas modelis bei jo elementai yra sitilomi dabar. Kiekvienai tobulintinai veiklai yra priskirtas skyrius ir

darbuotojas, apraSyti ju veiksmai bei reikalingos priemonés juy igyvendinimui. Numatomas terminas per kuri bus diegiami nauji KVS elementai ir

investicijos reikalingos darbui atlikti, o taip pat ir jy funkcijoms palaikyti.

Eil | Esamas | Siaulomas | Verslo planas KA KVS Atsakingas skyrius | Reikalingos priemonés/veiksmy Investicijos, Lt Terminas darbui
nr. | modelis | modelis modeliui patobulinti ir darbuotojai planas atlikti
1. | KAS KAS ir Klienty aptarnavimo a) Mazmenos dep: a) 1. Programos kiirimas ir 1. 16000 Lt; 2 mén.
klienty programos kiirimas 1. Knygyny igyvendinimas 1.1. 76800 Lt
aptarnavi vadovai; 1.1. Programos gerinimas ir
mo 2. Knygyny tobulinimas
programa konsultantai 2. Konsultantai aktyviai dalinasi
idéjomis, diskutuoja ir programos 2.0 Ltfmén.
punktus igyvendina aptarnaudami
klientus.
2. | Mokym | Mokymy | Mokymai darbuotojams: 1. Personalo skyrius; | 1. Mokymai darbuotojams (Ziniy 1) 80000 Lt 3 mén.
ai sistema 1. Nuolatinis mokymasis 2. Knygynuy vadybos tema);
2. Mokymasis dalintis vadovai; 2.Rytiniai susirinkimai/penkiaminutés; | 2) O Lt
ziniomis ir gergja patirtimi | 3. Knygynuy 3. Knyguy aptarimai kolektyvuose. 3) 0Lt
konsultantai
3. | Tyrimai | Tyrimai Metody taikymas: 1. Personalo skyrius; | 1. Mokymai vadovams kaip naudotis 1) 36000 Lt 2 mén.
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-Vartotojo balso metodo 2. Knygynuy metodais ir panaudoti juos darbe;
taikymas; vadovai; 2. Vadovai naudoja metodus darbe; 2) 0Lt 2) Nuo 1 mén. iki 1
- Prioritety matricos; 3. Konsultantai. 3. Konsultantai naudoja parduodami 3) 0Lt mety
- Procesy schemos. prekes ir analizuodami pirkéjus.
3) Nuo 1 mén. iki 1
mety
Darbuot | Darbuotoj | Darbuotoju vertinimas: 1)Personalo skyrius: | 1) Darbuotoju, vadovy nuomoniy 1) 36000 Lt 3 mén.
oju u 1. “Talenty paieska®; Personalo analizé ieskant ,talenty” imonéje
vertinim | vertinimo | 2. Darbuotojy karjeros vadybininké 2) Kriteriju kiirimas siekiant karjeros ir
as sistema planavimas. aukstesniy pareigu.
3) kuriamas naujas darbuotojo etatas
Naujy KA 1. Kokybés el. pastas 1) IT skyrius — 1. Sukurti klientams skirta el. pasto 1) IT darbas: 3 mén.
KVS kokybés klientams samdomas langelj internetiniame puslapyje 2000 Lt
element | valdymo 2. Kokybés tel. linija darbuotojas i$ kitos WwWWw.pegasas.It 2) Kokybés
u sistema 3. Skundy valdymas imongés; - sudaryti sistema kaip bus vadybininkas:
diegima 2) Rinkodaros analizuojami klienty pasitilymai, 12 mén. — 18000 Lt
S departamentas, skundai.

kuriamas naujas
kokybés valdymo
vadybininko(-és)

etatas

- Paruosti rastiskai nuoseklig tvarka
kaip tai bus dokumentuojama ir
valdoma.

2. Sukurti klientams skirta kokybés
tel. linija internetiniame puslapyje
www.pegasas.lt nurodant kokybés tel.
numerj.

- sudaryti sistema kaip bus
analizuojami klienty pasitilymai,

skundai.

2) 2 savaités

2 sav.
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- Paruosti rastiskai nuoseklig tvarka
kaip tai bus dokumentuojama ir

valdoma.

1 mén.

Darbuotoj

u
KVS

1. Darbuotojy pasiiilymy
ir idéjy sistema;
2. Tinkliara$¢iy raSymas

apie knygas

1) IT skyrius
Kokybés

vadybininkas

1. Sukurti darbuotojy pasitlymy ir
idéjy valdymo sistema;

2. Sukurti interneting erdve, kur
knygyny konsultantai galéty talpinti
savo tinkliarascCius apie knygas; taip
pat tai turi biiti lengvai ir paprastai
prieinama klientams bei

komentuojama.

IT skyriui — 3000 Lt

3 mén.

2 mén.

Skaitykliy pristatymas

klientams

Personalo skyrius.

1. Techniniai mokymai apie e-knygu
skaitykles (iSoriniai mokymai, 3 kartus

organizuojami kursai konsultantams).

10000 Lt

2 mén.

JInformacinés salelés*

IT skyrius.

1. 31 kompiuteris salelei;

cialiai suprogramuota programa su
paieska, galimybe reiksti pasiiilymus,
idéjas, pageidavimus, pagyrimus,

uzsisakyti norima knyga.

43000 Lt

2 mén.

Viso: 315000 Lt

7 lentelé. Knygyny tinklo ,,Pegasas® KA KVS moedelio kiirimo veiksmy planas
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1. Klienty aptarnavimo programos kiivimas. Pajamy prieaugis 55700 Lt/ metus, investicija 92800
Lt: investuojama pirmus du ménesius, programos palaikymui mokamas atlyginimas
darbuotojams

Pradéjus kurti klienty aptarnavimo programas, tikétina, kad darbuotoju darbas suefektyvéty, nes
naudoty paciy patvirtintus metodus kaip daugiau parduoti, kaip dalintis idéjomis su klientais, kaip
greiCiau atlikti eilinius darbus ir pastebéti kiekviena, kuo remiantis sudaryti uZimtumo grafika.
Galima daryti prielaida, kad sukiirus prekiy pristatymo programa, kiekvienas knygyno konsultantas
sugebéty pakonsultuoti 30 klienty per diena ir kas deSimtam klientui parduoti 5 Lt daugiau, nei
budavo prie§ tai. Remiantis tuo, kad knygynuose ,Pegasas® dirba apie 55 konsultantai, tai
papildomai prie knygyny prisidéty:

55 (knygyno konsultantai)x3(klienty sk.)x5(papildomai parduota)x15(vieno konsultanto
isdirbta dieny per ménesi) x 12 ménesiy = 148500 Lt papildomy pajamy per metus. Maksimalus
rezultatas gali buti pasiektas tik po 6 ménesiy, kuomet visi procesai bty optimizuoti ir visi dirbty
efektyviai.

Investicija 1 programy kiirima biity:

500 Lt x 32 = 16000 Lt

ir jos palaikymas per metus kainuoty:

200Lt x 32 (knygyny skai¢ius) x 12 = 76800 Lt

Biity investuota viso: 92800 Lt.

Vadinas papildomos pajamos padidéty: 148500 Lt, per ménesj 12375 Lt.

2. Darbuotojy mokymai. Pajamy prieaugis 297000 Lt/metus, investicija 80000 Lt:
investuojama | mokymus pirmus tris ménesius
Darbuotojy ir vadovy mokymams skirta 28000 tiikst. Lt. Tokie mokymai, kaip mokymasis dalintis
Ziniomis ir geraja patirtimi, gali blity rengiami konsultacinés mokymy imonés. Galima teigti, kad
efektyviai naudojantis geraja patirtimi tarp darbuotojy bei nuolat mokantis, galima pasiekti labai
puikiy rezultaty.

Galima daryti prielaida, kad kiekvienas darbuotojas kiekviena savait¢ gali pasidalinti
Ziniomis su kitais darbuotojais apie 2 knygas. Vadinasi kiekvienas darbuotojas savo Zinias apie
knygas gali praturtinti net 22 knygomis (skaic¢iuojant pagal darbuotoju skai¢iy ,,DidZiuosiuose
Pegasuose). Galima daryti prielaida, kad tada tikimybé parduoti yra didesné ir darbuotojas jauciasi
labiau pasitikintis Zinodamas kokia knyga pristato klientui.

Galima teigti, kad nuolat besimokydamas i$ kity ir plésdamas Zinias, knygyno konsultantas

gali parduoti 1 knyga daugiau per diena. Jeigu vidutiniS$kai viena knyga kainuoja 30 Lt, tai 55
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konsultantai per diena papildomai parduos 55x1x30=1650 Lt. Per ménesi: 1650x15= 24750 Lt. Per
metus: 297000 Lt.
3.Tyrimai. Investicija 25600 Lt: investuojama { mokymus pirmuosius du ménesius
Tyrimus esancioje ,,Pegaso‘ struktiiroje galima buvo papildyti jvairiais metodais. Prioritety metodas
yra biitinas knygynuy vadovy darbui, tokiu btidu jie gali savo darba susiplanuoti greiciau, efektyviau
ir likusi laika paskirti bendravimui su konsultantais ar klientais. Procesy schemos arba procesu
zemélapis gali padéti knygyne valdant jvairius procesus. Juos turétu vadovai paskirstyti ir
suprojektuoti pagal knygyny ,,Pegasas® veiklos specifika. [ vartotojo balso metodo tyrimus turéty
biti jtraukti visi padaliniai, nes $is metodas Apibiidina iSreikStus arba neiSreikStus vartotojo
poreikius ir reikalavimus. Vartotojo balsui ,,iSgirsti* taikoma visa eilé biidu, tokiy kaip vartotoju
apklausos, klienty specifikacijos, garantiniy jsipareigojimuy vykdymo duomenys, tiekéjo-kliento
bendros darbo grupés ir kt. Klienty poreikiai yra svarbiausi, todél tikétina, kad juos nuosekliai ir
nuolat tiriant, pardavimy iplaukos turéty kilti 0,1-0,5%. Klienty poreikiy aiskinimasis $iuo atveju
bus nagrin¢jami kartu su KA KVS elementy diegimu. Tyrimai ir metodai, kuriuos gali atlikti patys
vadovai, nieko nekainuos, ta¢iau kainuos mokymai, kuriuose vadovai buty mokomi kaip tuos
metodus naudoti. Galima daryti prielaida, kad vienam vadovui mokymai kainuoty apie 800 Lt, tai
visu vadovy mokymai kainuoty — 32 (knygyny vadovai) x 800 Lt = 25600 Lt. Pamatuoti koks gali
biiti pajamy prieaugis investavus 1 vadovy mokymus yra sunku. Galima teigti, kad indélis 1
mokymus atsispindés konsultanty veikloje ir ju rezultatuose.
4. Darbuotojy vertinimo procesas. Pajamy prieaugis 49500 Lt/metus, investicijos 36000 Lt:
investuojama pirmus tris ménesius ir visus metus mokamas atlyginimas darbuotojams

Darbuotojy vertinimo procesas yra naudingas tuo, kad jo metu yra nusistatomi tam tikri
tikslai ir ju nuosekliai siekiama. Kaip paaiskéjo tyrimo metu, tai néra daroma periodiskai, taciau tai
tinkamai motyvuoja darbuotojus. Darbuotojy vertinimo sistema knygynuy tinklui atsieity 18000 Lt,
biity kuriamas pardavimy konsultanto etatas. Galima daryti prielaida, kad iSkelti pardavimy ir kt.
tikslai paskatina konsultantus jy ir siekti. Nors sunku sukontroliuoti knygyny konsultanty
papildomus pardavimus, bet galima daryti prielaida, kad kiekvienas konsultantui yra iSkeliama
tikslas: per diena parduoti palydinciy prekiy nuo 5 iki 50 Lt, priklausomai nuo knygyny formato.
Galima paskaiCiuoti, kad: 55 (knygyno konsultantai) x5(papildomai parduota)x15(vieno
konsultanto iSdirbta dieny per ménesj) x 12 ménesiy = 49500 Lt papildomy pajamy per metus ir
4125 per ménesi.

I darbuotoju vertinimo sistema pridedama ,,Talenty paieska® sukurty tokia struktiira, kuri
leisty darbuotojams siekti karjeros ir biiti pakeliamiems | aukStesnes pareigas. Tereikty

darbuotojams Zinoti kg jiems reikia padaryti per metus/dvejus. Todél turi biiti sukurta tokia sistema,
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kuomet darbuotojas norédamas pakilti, turi jveikti visiems zinomas ,klititis*“. Tokia sukurta sistema
zymiai padidinty knygyny papildomas pajamas, nes kiekvienas konsultantas siekty nustatyty tiksly.

Tikslas gali biiti pasiektas neiSkart, po pusmecio ir dar véliau. Visi knygynai turi buti
tiesiogiai supazindinti su vykstanciais projektais ir kaip galima daryti karjera imongje. Tam
specialiais sukurtas personalo vadybininko etatas. Investicijos 18000 Lt.
Investicijos: 18000x2 = 36000 Lt. Pajamy prieaugis: 49500 Lt
5. KA KVS priemoniy diegimas ir tobulinimas. Pajamy prieaugis 7200 Lt/metus, investicijos
20000 Lt: investuojama pirmus tris ménesius, toliau mokama procesus palaikantiems
darbuotojams
Sukiirus kokybés el. pasta klientams, tikétina, kad dalis klienty ten pareik§ savo nuomong klienty
aptarnavimo Klausimais, iSsakys savo priekaistus dél knygynuose veikianéiw/ neveikianéiy sistemy,
taip pat drasiai ivardins ne tik knygyno, bet ir e-knyguy prekybos problemas. Tikétina, kad gave
griztamaji ry$i, klientai jausis labiau jvertinti ir laukiami. Tokios sistemos valdymui paskirtas
kokybeés vadybininkas (-¢) turéty pasirtpinti klienty nuomoniy analize, matavimu, sisteminimu ir
pasitlymu teikimu. Tikétina, kad nepatenkinty sugriztanciy ir apsiperkanciy klienty bus apie 10 per
ménesj viename knygyne, o per visus apie 30. Galima daryti prielaida, kad 10 i$ juy gri§ ir kazka
pirks. Tikétina, kad vienas klientas vidutiniSkai apsipirks uz 30 Lt, vadinsi per metus bus
neprarandama tiek papildomy pajamy: 10x12x30=3600 Lt.

Tas pats ir su kokybés tel. linija klientams, tikétina, kad | knygyna gris ir apsipirks uz 3600
Lt. Kokybés vadybininko pareiga viska registruoti ir analizuoti. Skundy valdymas bty integruotas |
ta pacia sistema.

Investicija 1 §1 projekta biity darbuotojo atlyginimas 18 tikst. ir IT skyriaus darbas —
kokybés el. pasto karimas — 2000 It ir kokybés tel. linijos nr. patalpinimas svetaingje.

Tikétina, kad pajamy prieaugis bus 3600+3600 Lt = 7200 Lt

Investicijos: 18000+2000=20000 Lt
6. Darbuotojy idéjy ir pasiiilymy sistema. Investicijos 3000 Lt: investuojama visa suma pirmgji
meénesj
Tai dar vienas budas gerinti knygyno veikla. Darbuotojai galéty nevarzomai raSyti idéjas ir
pasiiilymus bei nusiskundimus. Tinkliara§¢iy raSymas gali turéti dideli pasisekima. Galima daryti
prielaida, kad klientai mégsta rekomenduojamas knygas, todél tinkliarastyje aprasytos knygos gali
biti labiau perkamos. Taip pat did¢ja klienty pasitikéjimas konsultanty profesionalumu. Tai btidas
ne tik knygynu konsultanty saviraiSkai, bet ir budas uzmegzti rysi su klientu tinkliarastyje, bet ir
atéjus jam | knygyna. Galima daryti prielaida, kad $i idéja gali prisidéti papildomomis apyvartomis
tiek knygynams, tiek e-parduotuvei. Tikétina, kad 1 i§ 10 gali nusipirkti knyga paskaites



84
tinkliaraS¢io praneSima. PaskaiCiuoti tikslia nauda neimanoma. Investicijos 1 $i projekta bty
kokybés vadybininko islaikymas ir IT skyriaus sukurta sistema — 3000 Lt.
1. Skaitykliy pristatymas klientams. Pajamy prieaugis 72000 Lt/metus, investicijos 10000 Lt:
investuojama visa suma per du ménesius | darbuotojy mokymus
Reikalingi mokymai knygyny konsultantams apie skaitykles, kurie kainuoty 10 tukst. Lt. Galima
teigti, kad didieji knygynai per ménesj gali parduoti 0-1 skaitykles, 0 mazieji po O skaitykle per
ménesj. Galima daryti prielaida, kad visuose knygynuose bty parduodama apie 10 skaitykliu.
Vidutiné skaityklés kaina 600 Lt, tai 10 (knygynu) x 600 x 12 = 72000 Lt pajamy pricaugis per
metus.
8. Informaciniy saleliy kiirimas. Investicijos 43000 Lt: investuojama pirmuosius du ménesius.
Galima teigti, kad per diena 10% pirkéju iSeina, nes neranda knygos, o prie ju nespé€jo prieiti
konsultantas. Galima daryti prielaida, kad bent 1% 1§ 10% pasinaudoty informacine salele ir pakelty
dienos apyvarta. Tiksliai paskai€iuoti kiek tai gali jtakoti pajamy prieaugi neimanoma. Informaciniy

saleliy jtaka pardavimams jgauty pagreiti po 2 mén.
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48 pav. Pajamy prieaugis, investicijos ir jy atsipirkimas

24 paveiksle galima pamatyti, kad pirmaisiais ménesiais investicijos { KA KVS yra didelés,
0 uzbaigus diegimo ir tobulinimo procesus pajamy prieaugis pradeda staigiai augti. Ties 11 ménesiu
matoma, kad kreivés susikerta ir tai reiSkia, kad investicijos atsipirko. Ties 315 tukst. suma
investicijy kreivé tapo horizontali, nes buvo uzbaigtas investicijy etapas.

Galima teigti, kad idiegti KA KVS elementai ir priemonés yra naudingi knygyny tinklo

»Pegasas” veiklai ir atsipirks labai greitai. Ekonominé nauda jmonei yra rySki. DidZiausia nauda
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duoty e-knygu skaitykliy pardavimai knygynuose. Net ir nedidelis ju kiekiy pardavimas nesty
didele finansing nauda.
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ISVADOS

o I8analizavus KVS standartus: 1SO 9001:2008, I1SO 9004, 1SO 14001, 26000 paaiskéjo, kad Siy standarty
elementai gali biiti pritaikomi knygynuy versle. ISskirti elementai — orientacija | vartotoja, lyderyste,
darbuotojy itraukimas, sisteminis poziiiris, orientavimasis i rezultatus, procesinis poziiris. Sie elementai

yra pagrindas KVS modelio tobulinimui knygyny versle.

O I$nagrinéti modeliai ir sistemos: Europos kokybés vadybos fondo (EKVF) tobulumo modelis, Bendrojo
vertinimo modelis, subalansuoty rodikliy sistema, Lean sistema, Six Sigma sistema. Modeliy ir sistemy
i§skirtiniai elementai, kurie pritaikomi ir knygynu versle yra: vartotoju rezultaty vertinimas, orientacija
procesa, nuolatinis darbuotoju ir vadovy vertinimas, modernizavimas ir pokyciy valdymas, klienty skundy

valdymas, top-down principas, procesy schemos, tobulumo siekis.

O Sukurta teorini modeli sudaro elementai orientuoti { modernizavima ir poky¢iy valdyma. Ji sudaro
vidiniu ir iSoriniy komunikacijos kanaly kiirimas: mokymasis i$ klaidy ir dalinimasis geraja patirtimi,
darbuotoju pasitlymy ir idéjy sistema, klienty skundy valdymas, ziniy surinkimas i$ klienty, partneriy ir
tiekéju. Knygyny versle gali biiti taikomi metodai — 5S koncepcijos taikymas, vartotojo balso metodo
taikymas, prioritety matricos, procesuy schemos. Teorinis KVS modelis pagrystas ziniy vadyba:

informacijos sklaida, jos rinkimu i§ darbuotojy ir klienty.

0 Dabarting knygynu ,,Pegasas” KVS sudaro tokie elementai: mokymai, KAS, slapto kliento ir kt.
tyrimai, analizavimas, matavimas, pasiilymy teikimas, procesu tobulinimas ir jgyvendinimas. KVS
knygynuose ,,Pegasas” privalumai: sistema yra nesudétinga, lengvai valdoma informacija, todél grei¢iau
orientuojamasi i kliento poreikius. Trikumai: néra tinkamos motyvacinés sistemos darbuotojams,

neanalizuojami jy poreikiai ir lukesciai.

0 Knygynu tinklo ,,Vaga*® KVS i8siskiria nuo ,,Pegaso knygynu darbuotojy vertinimo sistema, klienty
aptarnavimo valdymu ir struktira bei vidiniais mokymais. Knygynai ,,Vaga* pasiZzymi daznu renginiy

organizavimu, galimybe toje pacioje vietoje paskaityti knyga, iSgerti kavos.

O ISanalizuotas uzsienio knygynuy tinklas ,Indigo Books & Music* yra iSskirtinis tuo, kad turi tokius
elementus kaip ,,talenty paieska‘, darbuotoju mokymus ir kvalifikacijos kélima, darbuotojy vertinima. KA

KVS valdymas yra orientuotas | darbuotoju gerove.
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o0 Uzsienio knygynu tinklas ,,Barnes & Noble* pasizymi dideliu démesiu skiriamu klienty poreikiy
aisSkinimuisi per KA KVS elementus: mokymasi ir dalinimasi geraja patirtimi, knygynuy galimybiy
identifikavimu, rySiy su klientais palaikymu. KA KVS unikali tuo, kad turi nuolat tobulinama klienty

aptarnavimo programa.

0,,WHSmith“ knygyny tinkle yra akcentuojamas individualumas aptarnaujant klientus. Svarbus

griztamasis rySys. Veikia tokie svarbiis elementai kaip karjeros planavimas, ateities vadovy akademija.

0 Knygynai ,,Powell‘s City Book* unikalis KVS valdyme tuo, kad su klientais bendrauja per
tinkliaraS¢ius, interviu, dalinasi idéjomis su klientais, nuolat mokosi ir pasizymi rySkiu elementu —

aktyviais pardavimais.

0 Kaip parodé¢ tyrimas, darbuotojai ir klientai yra pasirengg naujovéms, todél nauju KA KVS elementy
diegimas yra toleruotinas. Paaiskéjo, kad KA KVS elementai (kokybés el. pastas, tel. linija klientams,
tinkliaraS¢io raSymas klientams, skundy valdymo sistema, ,,informacinés salelés™) yra reikalingi
knygynuose ,,Pegasas®“. KA KVS elementai: darbuotojy pasiiilymuy ir idéjy sistema, ,.talenty paieSka®, yra

reikalingi darbuotojams, o tuo paciu ir knygynuy ,,Pegasas* KVS sistemos tobulinimui.

O Sukurtas patobulintas KA KVS modelis knygynuy tinklui ,,Pegasas® papildytas naujais elementais:
Htalenty paieska®, kvalifikacijos keélimu, klienty aptarnavimo programos ir motyvacinés sistemos kiirimu.
Taip pat tyrimai papildyti naujais metodais: vartotojo balso taikymu, prioritety matrica, procesu shema.
Darbuotojy komunikacija su klientu per tinkliarasCius, pasiilymy ir idéjy sistema, dalinimasis geraja
patirtimi, nuolatinis mokymasis — visiSkai nauji KA KVS elementai modelyje. Klienty aptarnavimo
kokybei valdyti papildyta Siais elementais: kokybés el. pastu ir tel. linjja klientams, klienty skundy

valdymu, ,,informacinémis salelémis knygynuose.

o Naujas patobulintas KA KVS modelio valdymas pagrystas planuok-daryk-tikrink-vertink sistema.
Patobulintas KA KVS modelis nuo senojo skiriasi tuo, kad dabar kiekviena veikla yra valdoma.

Sustiprintas rySys tarp atskiry padaliniy ir darbuotoju.

0 Sukurto patobulinto modelio igyvendinimas yra greit atsiperkantis ir naudingas projektas. Investiciju 1
projekta suma 315 tikst. KA KVS elementy diegimas trukty 3 ménesius, o investicijos atsipirkty dar po
11 ménesiy. Ekonominé nauda imonei yra ryski, galima daryti prielaida, kad pajamu prieaugis ir toliau
natliraliai augty. DidZiausia nauda duoty e-knygy skaitykliy pardavimai knygynuose. Net ir parduodant

nedidelj kieki ju, gaunamas didel¢ finansiné nauda.
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REKOMENDACIJOS

1. Knygynuose ,,Pegasas® gali biiti dar labiau tobulinama prekiy déliojimo sistema, techniniy ir aktyviy
pardavimy mokymai.

2. Skirti kuo daugiau démesio darbuotoju mokymams ir karjeros planavimui.

3. Skatinti bendradarbiavima ir informacijos apsikeitima tarp darbuotojy ir atskiry padaliniy.

4. Sitloma knygynams ,Pegasas®“ daugiau démesio skirti skaitmeninéms technologijoms ir
,palydinCioms* prekémes.

5. Nuolatiniai klientai yra patikimiausi ir atneSantys daugiausiai pelno, todél reikia padidinti nuolatiniy
klienty lojaluma, rodant jiems iSskirtini demésj per ivairias lojalumo ir skatinimo pirkti programas.

6. Knygynuose ,,Pegasas® sitiloma organizuoti kuo daugiau renginiy vaikams, taip nuo mazens

uzsiauginant klienta.
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,,Pegasas®/ Strateginio organizaciju valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Linas
Saulinskas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo
katedra, 2012. — (puslapiy skaicius dar neaiskus)

ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe yra rengiamas knygynu tinklo ,,Pegasas® tobulintinas KA KVS
modelio projektas. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu analizuojami jvairis kokybés valdymo
standartai, sukuriamas teorinis klienty aptarnavimo kokybés valdymo modelis. Antroje dalyje
analizuojami Lietuvos ir uzsienio knygynai ir palyginami klienty aptarnavimo kokybés valdymo
elementai, atliekamas knygyny vadovy, konsultanty ir klienty kiekybinis tyrimas; pagrindziamas KA KVS
elementy poreikis tobulinant KA KVS modeli knygyny tinkle ,,Pegasas®. Trecioje dalyje pagrindZiama

KVS elementy pritaikymo galimybés tobulinant KA KVS model; ir paskaic¢iuojama ekonominé nauda.
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»Pegasas” / Master‘s Work in Strategic Management. — Vilnius: Faculty of Politics and Management,

Department of Strategic Management, Mykolas Romeris University, 2012. — (neaiSkus puslapiy skai¢ius)

ANNOTATION

Master thesis focuses on improving the current model of quality system management in customer’s
service of bookstore chain “Pegasas”. The first part analyzes the various theoretical aspects of quality
management standards, creating a theoretical customer service quality management model. The second
part analyzes Lithuanian and foreign bookstores and compares elements of customer service quality
controls, carries out a quantitative study comparing bookstore managers, consultants and clients; the need
of CS QMS elements in order to improve CS QMS model of the bookstore chain “Pegasas” is going to be
substantiated. The third part justifies the possibility of application of QMS elements to improve the QMS
model and calculates the economic benefit.
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,Pegasas®/ Strateginio organizacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Linas
Saulinskas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo
katedra, 2012.

SANTRAUKA

Pagrindinés darbe naudojamos savokos: kokybés valdymo sistema (KVS), klienty aptarnavimo
kokybes valdymo sistema (KA KVS), klienty aptarnavimas, kokybés valdymo elementai.

Knygynai vykdydami veikla maZmeningje prekyboje knygomis, iSgyvena sunkyji perioda
konkurencinéje kovoje su kitais knygynais bei e-knygy prekyba. Knygynai yra suinteresuoti pritraukti kuo
daugiau klienty ir juos iSlaikyti, todél yra ieSkoma efektyviy KA KVS elementy veiklos tobulinimui.
Darbo tikslas buvo iSanalizuoti Lietuvos ir uzsienio knygynu KA KVS, isskirti naudingus elementus ir
pateikti pasitilymus dél knygynuy ,,Pegasas* KA KVS modelio tobulinimo.

Pirmoje dalyje yra analizuojami bei lyginami kokybés valdymo standartai, sistemos. [Sanalizuoti
kokybés valdymo elementai bei pagristas elementy pritaikomumas knygynuy verslui. Antroje dalyje
analizuojami Lietuvos ir uzsienio knygynai. Siekiama iSskirti bei palyginti KA kokybés valdymo
elementus; sudarytos kiekvieno knygyno KA KVS modeliy schemos. Atliktas knygyny tinklo ,,Pegasas*
klienty, knygyny vadovy ir konsultanty kiekybinis tyrimas, kuriuo buvo siekiama jsiaiSkinti spragas
kokybeés valdymo sistemoje bet KA KVS elementy poreiki knygynuose ,,Pegasas. TreCiame skyriuje

sukuriamas patobulintas KA KVS modelis, paskai¢iuojama projekto ekonominé nauda.
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SUMMARY

Keywords: quality management system (QMS), quality system management in customer service,

customer service, quality management elements.

Bookstores dealing in retail book trade are going through a difficult period of competitive war with
other bookstores as well as e-book sales. Bookstores are interested in attracting more customers and
keeping them, therefore they are seeking effective CS QMS elements to improve their service. The aim of
this work is to analyze the Lithuanian and foreign bookstores’ CS QMS, discern effective elements and
make proposals for bookshops’ “Pegasas” CS QMS model improvement.

The first part analyses and compares standards and systems of quality management. Analysis of
quality control elements has been conducted and their application to bookstore business has been justified.
The second part analyzes Lithuanian and foreign bookstores. The aim is to isolate and compare the CS
quality control elements; schemes for each of the bookstores” CS QMS models have been compiled. A
quantitative study on clients, bookstore managers and consultants within the bookstore chain “Pegasas”
has been carried out in order to identify gaps in the quality management system as well as to point out the
need for CS QMS elements in the bookstore chain “Pegasas”. The third section presents an improved CS
QMS model; economic benefit of the project is calculated.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS
Anketa klientams
Gerbiamas respondente,
Atlieku tyrimq, kurio tikslas — suzinoti Jisy nuomone apie klienty aptarnavimo kokybés valdymo
priemoniy tobulinimq ir naujy diegimq knygynuose ,, Pegasas . Anketa yra anoniminé, bus skelbiami tik
statistiniai, apibendrinti tyrimo rezultatai.

Sekmes!

12. Kur perkate knygas?

=

Knygy pirkimo vieta Daznai Retai Niekada

Knygynuose ,,Pegasas‘

Knygynuose ,,Vaga“

Knygyne ,,Sofoklis*

Kituose knygynuose

Prekybos centruose

Internetiniuose knygynuose

N~ WM IZ

Internetu iS Zmoniy, kurie
parduoda perskaitytas
knygas

2. Ivertinkite objektyvius kliento aptarnavima lemiancius veiksnius pagal svarbuma.

1 —nesvarbu, 2 — mazai svarbu, 3 — svarbu, 4 — labai svarbu, 5 — ypac svarbu

1123|145

Aptarnavimo kultiira (interjeras, Svara, personalo iSvaizda,
mandagumas, démesingumas)

Darbuotoju kvalifikacija (patirtis, dalyvavimas jvairiuose
mokymuose, seminaruose)

Klienty poreikiy i$siaiSkinimas bei optimaliausio pasitilymo
pateikimas

Imonés prieinamumas (imongs vietos ir darbo grafiko patogumas)

Démesys nuolatiniams klientams (lojalumo vystymas;
informavimas apie naujas akcijas, produktus; sveikinimai Svenciy
progomis)

Reagavimas i klienta (darbuotojai noriai ir skubiai aptarnauja
klienta)

Komunikabilumas (bendraujama klientui suprantama kalba;
gebejimas 1Zzvelgti klienty norus; malonus supazindinimas su
paslaugu kainomis bei kliento jtikinimas, kad ymon¢é gali spresti jo
problemas)

3. Ar esate turéje problemy su knygy grazinimu?

1) Taip.
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2) Ne.
Jei ,,ne* pereikite prie 6 klausimo.
4. Per kiek laiko problema buvo iSspresta?
1) per diena;
2) per dvi;
3) per tris ir ilgiau;
4) nebuvo iSspresta.
5. Jei buvo iSspresta, kas émési problemos sprendimo?
1) knygyno konsultantas;
2) knygyno vadovas;
3) regiono vadovas;
4) rinkodaros skyrius.

6. Kaip daznai susiduriate su Siomis problemomis knygynuose ,,Pegasas*?

Imanomos problemos knygyne Daznai Retai Niekada

Prastas aptarnavimas

Nemandagus konsultanty elgesys

Konsultanty prekybinéje sal¢je trilkkumas

Kita....ooovveenenns (irrasykite)

13. Ar daZnai tiesiogiai iSsakot savo nuomong ir pastebéjimus knygyno darbuotojams?

1) Daznai.

2) Retai.

3) Niekada.

14. Ar Jus norétuméte turéti tokia galimybe iSsakyti savo nuomone, pasiiilymus, rekomendacijas
apie klienty aptarnavimg knygyne specialiu klientams skirtu el. pastu ar nemokama tel. linija?

1) Taip.

2) Ne.

3) Galbit.

9. Kaip vertintuméte Siuos dalykus knygyno klienty aptarnavime?

1 — nesvarbu, 2 — mazai svarbu, 3 — svarbu, 4 — labai svarbu, 5 — ypac svarbu

Pasiiilymy ir idéjy dalinimasis su darbuotojais
gerinant knygyny veikla
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Darbuotojy komunikacija su klientu per knygu
tinkliaras¢ius

Idéjy, pasitlymy ir rekomendacijy langelis
internetiniame puslapyje www.pegasas.lt, ,,Live
chat*

Nemokama klienty tel. linija

10. Ar norétuméte, kad knygynuose ,,Pegasas* veikty ,,informacijos salelés“, kuriose patys klientai
galéty susirasti knyga, jos padéjimo vietg?
1) Taip.
2) Ne.
3) Nezinau.
11. Kaip vertinate tradiciniy knygy alternatyva — skaitykle ir e-knygas?
2) Teigiamai.
3) Neigiamai.
4) Nezinau, nes nebandziau.
5) NebandZiau, bet ir nenoriu.
12. Ar norétuméte, kad skaityklés biity pristatomos knygynuose ,,Pegasas®, o jy privalumus
pristatyty knygynuy konsultantai?
1) Taip.
2) Ne.



Anketa knygyny konsultantams

Gerbiamas respondente,

Atlieku tyrimq, kurio tikslas — suZinoti Jiisy nuomone apie klienty aptarnavimo
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2 PRIEDAS

kokybés valdymo

priemoniy tobulinimq ir naujy diegimq Jisy darbe. Anketa yra anoniminé, bus skelbiami tik statistiniai,

apibendrinti tyrimo rezultatai.
Séekmes!
1. Kokio formato knygyne ,,Pegasas* dirbate?
1) XXL
2) XL
3) L
4) M
5) S
6) SPEC.

2. Kurie teiginiai yra tinkantys Jiasy darbui knygyne ,,Pegasas“?

Kokybés vadybos elementai

Taip

Ne

Galbiit

Mes esame supaZindinti su jsipareigojimu siekti
kokybes

Siekiame aukStos darbo kokybés ir jos gerinimo

Visa démesj skiriame klientui

Miisy darbe vyrauja komandinis darbas

Klientai reiSkia nuomong apie aptarnavimo kokybe

Klientas jtraukiamas i aptarnavimo tobulinima

Turime galimybe vadovui pateikti savo nuomong,
idéjas, pastabas ir iniciatyva

Esame skatinami uz pasiektus veiklos rezultatus

Mums nuolatos organizuojami mokymai

3. Ar knygyno klientai teiraujasi apie galimybe rasyti pasitilymus, rekomendacijas, skundus ar

pagyrimus konsultantams?
1) Taip.
2) Ne.
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4. Ar visada iSsakote savo nuomone, pastebéjimus dél klienty aptarnavimo savo tiesioginiam
vadovui?
1) Taip.
2) Ne.

5. Kaip manote, kurios i§ Siy klienty aptarnavimo kokybés valdymo priemoniy knygynuose

»Pegasas“ yra reikalingiausios? (skirkite bala nuo 1 iki 5)

Priemoné 1 2 3 4 5

1. | Mokymasis i§ klaidy ir dalinimasis geraja

patirtimi su kolegomis

2. | Darbuotojy pasitilymy ir idéjy sistema

3. | El pastas ir nemokama tel. linija klientams,
kad galéty iSreiksti pasitlymus,
rekomendacijas, pagyrimus ar skundus.

4. | Darbuotojy komunikacija su klientu per

tinkliaraS¢ius apie knygas ir kt.

5. | ,,Talenty paieSka‘“

6. Kaip manote, ar jrengtos ,informacijos salelés*, kuriose patys Kklientai galéty pasiziaréti ir
susirasti knyga, padéty konsultantams nukreipti savo veiklg tikslinga linkme, t.y. skirti daugiau
démesio klienty konsultavimui?

1) Taip.

2) Ne.

3) Galbiit.

7. Ar Jums suteiktos galimybés kokybiskai aptarnauti klientg?

Teiginys Taip Ne Galbiit

Klienty aptarnavimo (mano darbo)
vieta yra patogi

Mano darbo vietoje pakanka darbo
priemoniy (informacijos kompiuteriy)

Kompiuteriy programos, kuriomis
naudojamasi aptarnaujant klientus,
veikia gerai, nestringa

8. Ar Jums jau buvo organizuojamas darbuotojo vertinimo pokalbis?
1) Taip.
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2) Ne.
Jei ne, pereikite prie 10 klausimo
9. Kaip manote, ar darbuotojy vertinimo proceso pokalbiai ir asmeninis vertinimas Jums padéjo
siekti tam tikry nustatyty tiksly?
1) Taip.
2) Ne.

3) Nezinau.

10. Ar sutinkate su Siais teiginiais, kad darbuotojy vertinimo metu:

Uzmezgamas griztamasis rySys su vadovu Taip Ne Nezinau

Informuojama apie tai, ko tikisi 1§ Jisy

organizacija

Formuojamas Jisy karjeros vystymas

Diskutuojama ar Jiis sugebate dirbti

pasikeitusiomis salygomis

Vertinamas darbas, kuris tur¢jo biti atliktas per

nustatyta terming

11. Ar esate patenkinti dabartine motyvacine sistema?
1) Taip.
2) Ne.
3) Galbat.
12. Ar motyvaciné sistema tikrai padeda siekti geresniy rezultaty?
1) Taip.
2) Ne.
3) Nezinau.
13. Ar jauciatés svarbus ir pripaZintas dirbdamas knygyne ,,Pegasas“?
1) Taip.
2) Ne.
3) Galbat.

14. Kurios moralinés skatinimo priemonés Jus labiausiai motyvuoty darbe?

Moralinés skatinimo priemonés Taip Ne Galbut

Paaukstinimas pareigose

Galimyb¢ dalyvauti organizacijos valdyme (kuomet
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vadovas atsizvelgia 1 Jisy id¢jas ir pasitilymus)

VieSas pagyrimas

Dazna vadovo kritika ir pastabos

15. Ar motyvaciné sistema Jiisy darbe nuolat perZiiirima ir kei¢iama, atsizZvelgiant | darbuotojy,
vadovy pastabas?

1) Taip.

2) Ne.

3) Nezinau.

16. Kaip vertintuméte galimybe¢ knygynuose ,,Pegasas* klientams pristatinéti e-knygy skaitykles?
(pasirinkite Jiisy pozicijq atitinkantj variantq)

1) Puikiai, tai puiki galimybé tobuléti ir pristatyti nauja produkta klienty ratui;

2) Gerai, bus galima kelti savo asmeninius pardavimus;

3) Nei teigiamai, nei neigiamai, vis $is tas naujo knygynuose;

4) Neigiamali, nieks knygy ir taip neperka, o skaitykliy iSvis nepirks.
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3 PRIEDAS

Anketa knygyny vadovams

Gerbiamas respondente,

Atlieku tyrimq, kurio tikslas — suzinoti Jisy nuomone apie klienty aptarnavimo kokybés valdymo
priemoniy tobulinimq ir naujy diegimq Jiusy darbe. Anketa yra anoniminé, bus skelbiami tik statistiniai,
apibendrinti tyrimo rezultatai.
Sekmes!
1. Kokio formato knygyne ,,Pegasas* dirbate?

7) XXL

8) XL

9) L

10)M

11)S

12) SPEC.

2. Kurie kokybés valdymo elementai yra Jasy jmonéje?

Teiginiai Taip Ne Galbut

Svarbiausia yra démesys klientui

Visi konsultantai yra supazindinti su imonés vizija
ir misija

Jusy kolektyvas yra atviras naujovéms, lankstus,
nuolat besimokantis

Konsultantams yra keliami auksti klienty
aptarnavimo reikalavimai

Kiekvienas konsultantas yra vienodai atsakingas
uz klienty aptarnavimo kokybe

Konsultantai moraliSkai ir materialiai skatinami uz
darbo kokybg ir tiksly jgyvendinima

Nuolat atlickamos konsultanty, vadovu, klienty
apklausos, siekiant tobulinti veiklos procesus

knygyne

Visi konsultantai yra supazindinti su KAS

Darbuotojai visada noriai dalinasi geraja patirtimi
ir nuomone
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3. Jvertinkite, kaip jmoné valdo darbuotojy kompetencijy augima, padedantj geriau aptarnauti

klientus.

Teiginys Taip Ne Galbiit

Imoné organizuoja mokymus, kursus, seminarus

Imoné sudaro galimybe kiekvienam darbuotojui
dalyvauti seminaruose, tobulinti savo jgtidZius

Dalyvavimas seminaruose padeda igyti papildomy
ir reikiamy Ziniy

Imoné atlieka personalo Ziniy patikrinimus

Galima teigti, kad imoné¢ didina darbuotoju
profesionaluma

4. Ar knygyno veikloje naudojate mokymosi, analizés metodus, kad padétuméte konsultantams

siekti uzsibrézty tiksly?

1) Taip.

2) Ne.

3) Retai.

5. Ar skatinate darbuotojus teikti atsiliepimus ir pasitilymus klienty aptarnavimo gerinimo

klausimais?

1) Taip.

2) Ne.

6. Kaip daZnai yra atliekami darbuotojy vertinimai?

1) kas metus;

2) kas puse¢ mety

3) kas ketvirtj.

7. Ar darbuotojy vertinimo procesas padeda siekti uzsibrézty tiksly ir teikia griZtamajj rysj?
1) Taip.
2) Ne.

8. Ar sutinkate su Siais teiginiais apibiidinan¢iais organizacing struktiira?

Taip Ne NeZinau

Darbuotojai zino, kam ir kada privalo atsiskaityti uz
atliktus darbus

Darbuotoju skaicius pakankamas aptarnauti visus klientus

Organizacijos vidinis klimatas yra tinkamas teikti
kokybiska klienty aptarnavima

Organizacija siekia, kad santykiai tarp darbuotojy biity
Silti, geri
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9. Kurie i$ $iy komunikacijos su klientais buidai yra naudojami Jiisy knygyne, siekiant jsiaiSkinti
klienty lukescius?

1) Dalinimasis su klientais idéjomis;

2) Fiksuojami klienty pastabos ir pageidavimai;

3) Atsiliepimai el. pastu;

4) Atsiliepimai telefonu.
10. Ar Kkiti jmonés padaliniai noriai bendradarbiauja dalinantis surinkta informacija klienty
analizés metu?

1) Taip.
2) Ne.

11. Ar knygyne surinkta informacija apie klientus, darbuotojus jtraukiama j bendra analizés ir
veiklos tobulinimo procesa?
1) Taip.
2) Nezinau.
3) Galbit.
12. Ar komunikacija tarp atskiry departamenty yra efektyvi sprendziant su klienty aptarnavimo
kokybe susijusius klausimus?
1) Taip.
2) Ne.
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4 PRIEDAS
[ :
O Niekada
Internetiniuose S0 i Kartai
. ()
knygynuose 3 B Kartais
O Daznai
12.00%
Prekybos centrai 68.00%
20.00%
20.00%
Knygynai "Vaga" 64.00%
16.00%
0.00%
Knygynai "Pegasas” 45.80%
54.2?%
[

25 pav. Knygy pirkimo vieta

Komunikabilumas (bendraujama klientui suprantama #m‘
kalba; gebéjimas j2velgti klienty norus; malonus 36.00% B 5

supazindinimas su paslaugy kainomis bei kliento 4,%0%0
itikinimas, kad jmoné gali spresti jo problemas) 00% D 4

40.00%
03

Reagavimas | klientg (darbuotojai noriai ir skubiai
aptarnauja klienta)

] 32.00%

T >

Démesys nuolatiniams klientams (lojalumo wstymas; &,%00% m1
informavimas apie naujas akcijas, produktus; 29.20%
sveikinimai §venciy progomis)

o _ o 36.00%
|[monés prieinamumas (jmonés vietos ir darbo grafiko U0% I

32.00%
patogumas) 16.00%
36.00%
Klienty poreikiy iSsiaiSkinimas bei optimaliausio .00%

0,
pasidlymo pateikimas [24.00

20.00%
Darbuotojy kvalifikacija (patirtis, dalyvavimas jvairiuose 24.00%

. 40.00%
mokymuose, seminaruose) T2.00%
. _ . . 29.20% 0
Aptarnavimo kultdra (interjeras, $vara, personalo 37.50%

. . . [ 25.000%
iSvaizda, mandagumas, démesingumas) 4,50%

4.20%

26 pav. Kliento aptarnavimg lemiantys veiksniai
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5 PRIEDAS
L O NeZinau
Organizacija siekia, kad santykiai tarp 28.50%
darbuotojy baty Silti ri 072 m Ne
arbuotojy buaty silti, ge | 71.40% ;
| o Taip
0%

Organizacijos vidinis klimatas yra tinkamas e
14.30%

teikti kokybiSka klienty aptarnavimg 85.70%
Darbuotojy skaicius pakankamas aptarnauti 0% o5 by
; X .
visus klientus TEReTs
Darbuotojai Zino, kam ir kada privalo | 9%
atsiskaityti uz atliktus darbus =~ o000
’ 100.00%

27 pav. Organizacinés struktiiros elementy vertinimas knygynuose ,,Pegasas*

0O Galbit
e . 14.30%
Darbuotojai visada noriai dalinasi geraja patirtimi ir nuomone 28.60% 47 10% @ Ne

_ _ o | 0.00% 0 Taip
Visi konsultantai yra supaZindinti su KAS [ 0.00%

100.00%

Nuolat atliekamos konsultanty, vadovy, klienty apklausos, siekiant tobulinti 14.30% 28.60
veiklos procesus knygyne —  —157.10%

Konsultantai moraliskai ir materialiai skatinami uz darbo kokybe ir tiksly " 28.60

igy vendinima ] 71.40%

o

Kiekvienas konsultantas yra vienodai atsakingas uz klienty aptarnavimo 888%
kokybe : 100.00%

- . o 14.30%
Konsultantams yra keliami auksti klienty aptarnavimo reikalavimai 14.30%

] 71.40%

. . . . 14.30%
Jusy kolektyvas yra atviras naujovéms, lankstus, nuolat besimokantis [0:00%

] 85.70%

. . T Co [0.009%
Visi konsultantai yra supazindinti su jmonés vizija ir misija | 0.00%

100%

0
Svarbiausia yra démesys klientui | 0.00%

100.00%

28 pav. Knygyny vadovy nuomoné apie KVS KA elementy egzistavima knygynuose
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6 PRIEDAS
M ums nuolat organizuojami mokymai O Galbat
M Ne
Esate skatinami uz pasiektus rezultatus O Taip

Turite galimybg vadovui pateikti savo
nuomong, idéjas, pastabas ir iniciaty va

Klientas jtraukiamas { aptarnavimo
tobulinima

Klientai rei$kia nuomong apie
aptarnavimo kokybg

Miisy darbe vyrauja komandinis darbas

Visa démesj skiriame klientui

Siekiame aukstos darbo kokybés ir jos
gerinimo

Mes esame supaZindinti su
Isipareigojimu siekti kokybés

29 pav. Knygyny konsultanty nuomoné apie KVS KA elementy egzistavima
knygynuose

OKas metus BTaip
B Ne

B Kas puse
mety ONezZina

DKas u
ketvirtj

Kaip daznai yra atliekami darbuotojy Kaip manote, ar darbuotojy vertinimo proceso pokalbiai ir
vertinimai? asmeninis vertinimas Jums padéjo siekti tam tikry,
nustatyty tiksly?
29 pav. Darbuotojy vertinimy daZnumas 30 pav. Darbuotojy vertinimo proceso

vertinimas
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7 PRIEDAS

O NeZinau
m Ne
o Taip

Vertinamas darbas, kuris turéjo
bati atliktas per nustatyta
terming

Diskutuojama ar Jis sugebate
dirbti pasikeitusiomis salygomis

Formuojamas Jasy karjeros
wstymas

Informuojama apie tai, ko tikisi iS
Jasy organizacija

UZmezgamas griztamasis rySys
su vadow

31 pav. Knygyno konsultanty nuomoné apie darbuotojuy vertinimo procesa

Prastas aptarnavimas

Konsultanty O Niekada
prekybinéje saléje B Retai
trikumas O DaZnai
Nemandagus

konsultanty elgesys

32 pav. Klienty patiriamy problemy daZznumas knygynuose ,,Pegasas‘
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8 PRIEDAS
| [ ] O Galbat
Kompiuteriy programos, kuriomis | 40% = Ne
naudojamasi aptarnaujant klientus, veikia 26.70% i
gerai, nestringa 33.30% 0 Taip

Mano darbo vietoje pakanka darbo priemoniy
(informacijos kompiuteriy)

Klienty aptarnavimo (mano darbo) vieta yra
patogi

60.00%

33 pav. Knygyno konsultanty galimybés kokybiskai aptarnauti klientg

O Taip

B Ne

O Galbat

34 pav. Klienty poreikis iSsakyti nuomones, idéjas, pasiiilymus kokybés el. pastu ir

klienty tel. linija
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9 PRIEDAS
T AT ——————
L 7.10%
sTalenty paiesSka“ ]35.70%
4.30%
14.30%
Darbuotojy komunikacija su H 6'7004 20.00%
klientu per tinkliaraS¢ius apie 33,30%
knygas ir kt. e 26.70%
B Series5
El. paStas ir nemokama tel. linija h 13/30% O Series4
klientams, kad galéty iSreiksti %8.883? Series3
pasitlymus, rekomendacijas, D 33130% o erfes
pagyrimus ar skundus 13{30% B\ Series2
O Series1
13/30%
Darbuotojy pasidlymy ir idéjy, 193 207 ] 46.70%
sistema 0:00% 0
6.709
Mokymasis i$ klaidy, ir 26.70% 40.00%
dalinimasis geraja patirtimi su ]26.70%
i 0.00%
kolegomis 6.700

35 pav. Konsultanty manymu reikalingiausi klienty aptarnavimo kokybés elementai

# 24.00%
4.00%
Nemokama klienty tel. linija | 48.00%
Idéju, pasidlymuy ir 24.00%
rekomendacijy langelis o
internetiniame puslapyje 4508 B 5-ypag svarbu
www.pegasas.lt, ,Live chat” 0O 4-labai svarbu
O 3-svarbu
32.00% B 2-mazai svarbu
Darbuotojy komunikacija su 28'8832 O 1-nesvarbu
klientu per knygy tinkliaras&ius 20.00%
8.00%
Pasidlymuy ir idéjy dalinimasis 20.00%
su darbuotojais gerinant 20.00%
knygyny veiklg 16.000%6
16.00%
[ I

36 pav. Klienty manymu reikalingiausi klienty aptarnavimo kokybés elementai



OTaip
ENe
ONezinau

37 pav. ,,Informacinés salelés* poreikis

klientams

OTaip
ONevisada

39 pav. Imonés padaliniy dalinimasis
informacija gerinant klienty aptarnavimo
kokybe

40 pav. Knygyny informacijos apie klientus ir
darbuotojus jtraukimas j veiklos tobulinimo

procesa
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10 PRIEDAS

O Teigiamai

B Neigiamai

ONezinau, nes

nebandziau

ONebandziau,
bet ir nenoriu
pabandyt

38 pav. Tradiciniy knygy keitimo j skaitykles

ir e-knygas vertinimas

OTaip
OGalbat
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11 PRIEDAS
m Galbat
Galima teigti, kad jmoné diding darbuotojy Tai
profesionalumg 85.70% O faip

Dalyvavimas seminaruose padeda jgyti
papildomy ir reikiamy ziniy,

Jmoné sudaro galimybe kiekvienam
darbuotojui dalyvauti seminaruose, tobulinti
savo jgudzius

Jmoné organizuoja mokymus, kursus,
seminarus

85.70%

85.70%

100.00%0

41 pav. Vadovy nuomoné apie jmonés valdomg darbuotojy kompetencijy augima, padedantj

geriau aptarnauti klientus

OTaip
ENe

42 pav. Vadovy metody taikymas mokymo ir analizés tikslais

OTaip
ENe

42 pav. Darbuotojy psitenkinimas

dabartine motyvacine sistema

OTaip
ENe
OGalbat

geresniy rezultaty

43 pav. Motyvacinés sistemos jtaka siekiant
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12 PRIEDAS
6.709 O Galbdt
DaZna vadowo kritika ir pastabos 60.00% E Ne
13.30% .
| o Taip
| 40.00%
VieSas pagyrimas [20.00% |
40.00%
Galimybé dalyvauti organizacijos valdyme 6.700
(kuomet vadovas atsizvelgia | Jusy idéjas ir 6.70%
pasitlymus) | 66.70%
13.30%
PaauksStinimas pareigose 13.30%
| 73.30%
I [ [

44 pav. Labiausiai knygyny konsultantus motyvuojanciy moraliniy skatinimo priemoniy

vertinimas

7%

53%

o~

O Taip
B Ne
O Nezinau

45 pav. Motyvacinés sistemos tobulinimas atsizvelgiant j darbuotojy, vadovy pastabas



