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4.3.
Geresnë klientø aptarnavimo

kokybë padeda daugiau
parduoti

 Jurgita Adomaitytë,
SPECT (UAB „Slapto pirkëjo tyrimai“) vadovë, konsultantë

MRU lektorë
jurgita.adomaityte@spect.lt

– Ar vis dar galioja tiesa, kad kompanijos strategija ir
prioritetai, skirti klientø aptarnavimo kokybei ge-
rinti, padeda daugiau parduoti?

– Ar teiginys „siekiame aukðtos klientø aptarnavimo
kokybës“ vis dar vertas kompanijos strateginio tiks-
lo punkto?

– Kodël labai suprastëjo klientø aptarnavimo kokybë
didþiuosiuose Lietuvos prekybos tinkluose?

– Galbût ðios stambios Lietuvos ámonës padarë iðva-
dà, kad nebëra tikslo investuoti á klientø aptarnavi-
mo kokybës gerinimà, nes vis tiek pavyksta parduo-
ti? 

– Kokia yra tiesa ir kokios politikos geriausia laiky-
tis?

4.3.1. Ávadas 

Ne vienas paskutiniu metu atliktas tyrimas rodo, kad
yra aiðkus ryðys tarp santykiø su klientais kokybës ir
pelningumo. Pagerinus santykiø kokybæ, pagerëja ir fi-
nansiniai rezultatai – ir ámonës pajamos, ir grynasis pel-
nas. Kaip árodë Danijoje „Stig Jorgensen & Partners A/
S“ kartu su Kopenhagos aukðtàja verslo mokykla atlik-
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tas tyrimas – santykiø su klientais kokybës indeksui pa-
didëjus 1 punktu, grynasis pelnas padidëja 0,86 punk-

to1. Panaðius árodymus pateikia ir EFQM klientø
pasitenkinimo (angl. EFQM Customer Satisfaction) ty-
rimo grupës atliktas tyrimas. Jis rodo, kad bûtent klien-
tø lojalumas daro tiesioginá poveiká verslo rezultatams –
didina gaunamà ámoniø pelnà. Árodyta, kad pagrindines
ámonës pajamas uþtikrina bûtent lojalus klientas, kuris
yra atlaidus, nepyksta uþ ámonës klaidas ir, susiklosèius
nepalankioms aplinkybëms, nepuola bëgti pas konku-
rentus.

Ne paslaptis, kad gerus santykius su klientais ir jø loja-
lumà formuoja bûtent geras klientø aptarnavimas, nes
tai yra viena ið pardavimà vykdanèio personalo funkci-
jø. Geras klientø aptarnavimas, paprastai ðnekant, pade-
da pardavëjui lengviau parduoti prekes ar paslaugas
klientams. Pirkëjas ásigydamas prekæ esant geram aptar-
navimui lengviau priima sprendimà – pirkti ar ne, jau-
èia didesná pasitenkinimà pirkiniu. Ðis pasitenkinimas
pirkëjui sukuria didesnæ savo investicijos vertæ, for-
muoja pasitikëjimà aplankyta prekybine ar paslaugø or-
ganizacija bei norà sugráþti. Todël, kaip þvejys negali
bûti geras þvejys be meðkerës, taip ir paprastas pardavë-
jas niekada nebus geras pardavëjas, jei nesugebës gerai
aptarnauti kliento. Pardavimo funkcija negali bûti atsie-
jama nuo aptarnavimo funkcijos, todël norint daugiau
parduoti – akivaizdu, kad reikia geriau aptarnauti, o tai
reiðkia, kad reikia ugdyti pardavimø personalo klientø
gero aptarnavimo ágûdþius. 

Kad geras bendrovës klientams teikiamas aptarnavimas
– akivaizdi ekonominë nauda jai, árodo ir oro linijø „Air
France“ pavyzdys: geresnio klientø aptarnavimo strate-
gija jø metinæ apyvartà padidino net 3% (plaèiau apie ðá
pavyzdá skaitykite straipsnio pabaigoje). Kitos apklau-
sos ir tyrimai rodo, kad dauguma ne tik uþsienio, bet ir

1. Þinynas „Verslo santykiø valdymas“, 6.2. dalis. Leidëjas: UAB „Verslo 
þinios“
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Lietuvos pirmaujanèiø organizacijø bei jø vadovø
aukðtà klientø aptarnavimo kokybæ ávardija kaip strate-
giná savo kompanijos tikslà. (þr. 2005 spalio 20–29 d.
„TNS Gallup“ atliktà Lietuvos bendroviø tyrimà ir
2003 m. pavasará „Future Lab Business Consulting“
atliktà Danijos bendroviø tyrimà, aptartus „Verslo
þiniø“ leidþiamame þinyne „Verslo santykiø valdy-
mas“, 6.2. dalyje). 

Atrodo, viskas teisinga: Lietuvos ekonomika auga, ly-
giagreèiai didëja ir dëmesys klientø aptarnavimui, nes
tai rodo ðalies iðsivystymo lygá. Taèiau 2006 m. ge-
guþës–birþelio mënesiais atliktas bandomasis visuome-
nës nuomonës tyrimas rodo, kad klientø aptarnavimo
kokybë auga ne visose veiklos srityse, o kai kuriose net-
gi labai blogëja. Pavyzdþiui, Lietuvos pirkëjai teigia,
kad didþiuosiuose Lietuvos prekybos centruose per pas-
taruosius dvejus metus klientø aptarnavimo kokybë la-
bai suprastëjo.

Ði susiklosèiusi situacija verèia suabejoti, ar ið tiesø vi-
suotinai pripaþástama pamatinë tiesa – kad geras klientø
aptarnavimas yra bûtinas organizacijos ekonominës
sëkmës veiksnys – dar galioja. Þinome, kad neskiriant
deramo dëmesio ðiai srièiai verslo ar veiklos sëkmë bus
kur kas kuklesnë nei prieðingu atveju, taèiau kodël
klientø aptarnavimo kokybë suprastëja tuo metu, kai tu-
rëtø tik augti? Galbût nebëra tikslo investuoti á klientø
aptarnavimo kokybës gerinimà, nes vis tiek pavyksta
parduoti, o tai supratæ didieji prekybos tinklai pakeitë
savo strategijas? 

Ðiame straipsnyje, pasitelkdama bûtent stambiøjø pre-
kybos kompanijø darbo patirtá, panagrinësiu organizaci-
jø pardavimus skatinanèiø strateginiø tikslø ir klientø
aptarnavimo politikø formavimo sàsajas bei efektyviau-
sias darbo su klientø aptarnavimu praktikas. Stambios
prekybos bendrovës, t. y. didieji maisto ir ne maisto
prekybos tinklai „Maxima“, „Rimi“, IKI, „Norfa“, „Se-
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nukai“ Lietuvoje neretai sulaukia didelio visuomenës,
þiniasklaidos, valdþios ir kitø institucijø dëmesio. Aki-
vaizdu – tai gerai matomos kompanijos, nes jos Lietu-
voje formuoja bendras socialines ekonomines tendenci-
jas. Bûtent dël ðiø prieþasèiø, norëdama iðanalizuoti
pastarøjø metø klientø aptarnavimo kokybës transfor-
macijos kryptis ir átakà pardavimams Lietuvoje, pasi-
rinkau bûtent ðá verslo sektoriø. 

• Bandysime iðsiaiðkinti, kokios yra aptarnavimo
prastëjimo jame prieþastys;

• Apibrëðime, kokie gali bûti tokio prastëjanèio
klientø aptarnavimo padariniai ir grësmë organi-
zacijoms;

• Galiausiai analizuosime praktinius penkiø didþiøjø
Lietuvos prekybos tinklø bei vienos analogiðkos
Kroatijos bendrovës bei Prancûzijos oro linijø
darbo su klientø aptarnavimu aspektus, kurie
atskleis patirtá, ið kurios galima bûtø pasimokyti ir
suþinoti, kà reikëtø daryti, kad aptarnavimo kokybë
gerëtø ir padëtø siekti geresniø kokybiniø bei finan-
siniø rezultatø. 

4.3.2. Visuomenës nuomone, klientø 
aptarnavimo kokybë didþiuosiuose Lietuvos 
prekybos centruose pablogëjo 

2006 m. geguþës–birþelio mënesiais bendromis SPECT
ir UAB „Verslo þinios“ jëgomis atliktas bandomasis vi-
suomenës nuomonës tyrimas „Klientø aptarnavimo ko-
kybës situacija ir pokyèiai Lietuvoje“. Ðiame tyrime
buvo apklausti daugiausia Lietuvos didþiøjø miestø gy-
ventojai; jis atskleidë ádomius faktus: bûtent prekybos
centrai (33%), valstybinës institucijos (38%) ir gydymo
ástaigos (39%) ið ávairiø veiklos sektoriø buvo iðskirti
kaip sektoriai, kuriuose, þmoniø nuomone, per pasta-
ruosius dvejus metus klientø aptarnavimo kokybë la-
biausiai pablogëjo (þr. 1 schemà). 
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1 schema. Bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo rezultatas atsakant á klausimà:
kuriame ið iðvardytø sektoriø per pastaruosius dvejus metus jûs pajutote þenkliausià
klientø aptarnavimo kokybës pablogëjimà? [schemoje pateikiamos tik pagrindiná re-
zultatà rodanèios pozicijos]

Siekdama palyginti pateiksiu sritis, kurios buvo ávardy-
tos kaip tos, kuriose pastebëtas didþiausias klientø ap-
tarnavimo kokybës pagerëjimas. Respondentø nuomo-
ne, per pastaruosius dvejus metus klientø aptarnavimo
kokybë augo:

• Bankuose – mano 74% respondentø 
• Kavinëse ir restoranuose – mano 45% respondentø
• Telekomunikacijø bendrovëse bei drabuþiø (avaly-

nës) parduotuvëse – mano po 42% respondentø

Daugiau negu pusë respondentø apie didþiøjø prekybos
centrø klientø aptarnavimo kokybës kitimo tendencijas
atsiliepë neigiamai (þr. 2 schemà): 

• Net 20% respondentø teigë, kad aptarnavimas ten
pablogëjo, o dar 7% – kad þenkliai.

• Dar 25% respondentø teigë, kad aptarnavimas
nepakito ir liko toks pats vidutiniðkas, o dar 3%
teigë, kad liko toks pats prastas. 

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Gydymo ástaigose

Valstybinëse institucijose

Didþiuosiuose prekybos centruose

Në viename

Ávairaus tipo maþmeninëse prekybos vietose

Ávairaus tipo paslaugø teikimo vietose

Kavinëse ir restoranuose

Rûbø, batø parduotuvëse

Kiti sektoriai

39%

38%

33%

20%

20%

16%

16%

12%

0%
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2 schema. Bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo rezultatas atsakant á klausimà: ar,
jûsø nuomone, aptarnavimo kokybë didþiuosiuose prekybos centruose per pastaruo-
sius dvejus metus pakito? Jei taip – á kurià pusæ?

Ádomu tai, kad net 91% visø respondentø sakë, kad
jiems aktualu, jog prekybos centruose juos aptarnautø
gerai. Likæ 9% teigë, kad ið dalies, taèiau në vienas res-
pondentas nepareiðkë, kad geras aptarnavimas prekybos
centre yra nereikalingas (þr. 3 schemà). 

Ðiek tiek
pagerëjo;

38%

Nepakito, liko
tokia pati gera;

1%

Nepakito, liko
tokia pat prasta;

3%

Nepakito, liko
tokia pat vidutiniðka;

25%

Þenkliai
pablogëjo;

7%

Pablogëjo;
20%

Þenkliai
pagerëjo;

6%
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3 schema. Bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo re-
zultatas atsakant á klausimà: ar jums aktualu, kad preky-
bos centruose jus aptarnautø gerai?

Kitas dëmesio vertas faktas yra tas, kad bendrà klientø
aptarnavimo kokybæ Lietuvoje pirkëjai ávertino 6,87
balo. Ádomiausia, jog bendrovës SPECT (UAB „Slapto
pirkëjo tyrimai“) 2005–2006 metø duomenimis, objek-
tyviai vertinant klientø aptarnavimo kokybæ (tiriant
slapto pirkëjo tyrimo metodu) bendras visø tirtø organi-
zacijø aptarnavimo kokybës bei aptarnavimo reikalavi-
mø iðpildymo vidurkis yra 68%, kas prilygsta 6,8 balo.
Vadinasi, objektyvusis (6,8 balo) ir subjektyvusis (6,87
balo) matavimai sutampa. Remiantis pasauline praktika
tai rodo, kad Lietuvos didmiesèiø pirkëjai situacijà ver-
tina ne per reikliai (kuo bando prisidengti daugelis pre-
kybininkø), o realiai. Objektyvaus tyrimo metu gautas
kokybinis procentas rodo, kiek vadovø keliamø reikala-
vimø personalas iðpildo. O pastaruosius vadovø sukur-
tus reikalavimus atitinka ámonës standartai, kurie
daþnai kuriami remiantis ne tik bendra logika, bet ir il-
gamete uþsienio ðaliø praktika, bendromis nusistovëju-
siomis pasaulinëmis aptarnavimo tradicijomis. Remda-
miesi ðiuo faktu galime daryti prielaidà, kad Lietuvos

TAIP;
91%

Ið dalies;
9%

NE;
0%
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pirkëjas pamaþu virto civilizuotu ir niekuo nuo Vakarø
ðaliø nesiskirianèiu pirkëju ir (arba) klientu. 

4.3.3. Paþvelkime giliau – Lietuvos didþiøjø 
prekybos tinklø praktikos analizë

Atsiþvelgiant á bandomojo tyrimo rezultatus ir straips-
nio pradþioje pateiktas prielaidas, buvo apklausti pen-
kiø didþiøjø prekybos tinklø („Maxima“, „Rimi“, IKI,
„Norfa“, „Senukai“) uþ klientø aptarnavimo kokybæ at-
sakingi asmenys. 

Klientø aptarnavimo 
strateginë politika

Apibendrinus pokalbio metu surinktà medþiagà pa-
aiðkëjo pirmasis ir pagrindinis faktas – situacija, kurià
bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo metu áþvelgë
pirkëjai, anaiptol nëra susijusi su mûsø prielaida, kad
formuojant ilgalaikæ kompanijos strategijà klientø ap-
tarnavimas nebëra aktualus. Pasirodo, klientø aptarna-
vimas buvo, yra ir liks ðiø apklaustø kompanijø strate-
giniuose planuose. Visi kalbinti atstovai vieningai
teigia, kad dëmesys klientø aptarnavimui tik didëja.
Visi ne tik áþvelgia ir supranta klientø aptarnavimo
svarbà, átakà pardavimams, ávaizdþiui, bet ir deklaruoja,
kad didëjant konkurencijai klientø aptarnavimo kokybë
yra vienas esminiø veiksniø, kuris gali padëti jiems iðsi-
skirti konkurencinëje kovoje. 

Taèiau greta to kalbinti atstovai vieningai sutaria, kad
jø prekybos centrø klientø aptarnavimo kokybë per pas-
taruosius dvejus metus pablogëjo: vieni atstovai sako,
kad þenkliai, kiti – kad ðiek tiek. 

Kodël neverta prastai 
aptarnauti?

Sutariama dar ir dël to, kad dëmesio á klientø aptarnavi-
mo kokybæ nekreipimas ðiandien kelia didelæ grësmæ,
nes prastas klientø aptarnavimas gali atbaidyti nemenkà
skaièiø pirkëjø bei labai sumaþinti pardavimus dël keliø
prieþasèiø:
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• Nors klientø nedaugëja, taèiau ðiandien pastebimas
pirkëjo krepðelio (vidutinë suma, iðleista pirkiniui
prekybos vietoje) augimas, nes lietuviai ëmë pirkti
daugiau kokybiðkesniø bei brangesniø prekiø, pro-
duktø ir (arba) paslaugø. Akivaizdu (tà rodo ir vidi-
niai apklaustø kompanijø tyrimai), kad pirkëjo
dëmesys nebëra sutelkiamas tik á kainà. 

• Todël tiek prekës, tiek aptarnavimo kokybë turi vis
daugiau átakos mûsø pirkëjø elgsenai. Ðiandien
klientø aptarnavimo brokas pirkëjà áþeidþia kur kas
daugiau negu pirktos prekës brokas – teigia patys
atstovai. Juk prekæ galima lengvai pakeisti kita ar
iðsirinkti panaðià, o susidûræs su aptarnavimo broku
pirkëjas yra linkæs pakeisti áprastà apsipirkimo
vietà. 

Taigi ðiandien Lietuvos pirkëjas renkasi tà prekybos
centrà, kuriame randa ne tik reikiamø ir kokybiðkø pre-
kiø, bet ir yra greitai bei maloniai aptarnaujamas. Tad
norintis pirmauti prekybos centras turi uþtikrinti gerà
kainos ir kokybës (prekiø bei aptarnavimo) santyká, ir tà
reikia padaryti nedelsiant. Nes jei pirkëjo sàmonëje pre-
kybos tinklas suformuoja prastà ávaizdá – tokiam pirkë-
jui susigràþinti, t. y. pakeisti jo poþiûrá ir elgsenà prekës
þenklo atþvilgiu á teigiamà, gali prireikti ne vieneriø
metø ir nemaþø papildomø investicijø. 
 

Strategija sau – 
veiksmai sau

Gráþkime prie to, kad visi pakalbinti bendroviø atstovai
teigia strategiðkai besiorientuojantys á geresná klientø
aptarnavimà. Èia kyla dar viena abejonë – jei visi vie-
ningai formuoja strategijà, tad turëtume ne tik nepaste-
bëti blogëjanèios klientø aptarnavimo kokybës, bet ap-
skritai susidurti vien tik su puikiu klientø aptarnavimu
VISOSE prekybos vietose. Bet juk tai, remiantis atliktu
bandomuoju visuomenës nuomonës tyrimu, toli graþu
nëra tiesa.

Èia reikëtø paminëti du svarbius faktus, kurie leidþia
suabejoti vienodos strategijos galimybe: 
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• pirma, vienoda konkurentø strategija – eko-
nomiðkai nenaudinga 

• antra, daugelyje kompanijø vieningai deklaruo-
jama, jog klientø aptarnavimas turi ypatingà
reikðmæ organizacijos veikloje, taèiau daþniausiai
tai bûna tik þodþiai, lozungai dokumentuose, o reali
situacija yra prieðinga. Kad tai daþnai pasitaikanti
tiesa, anksèiau árodë jau minëti Danijos ir Lietuvos
tyrimai, o po ðios analizës tà patá patvirtina ir pre-
kybos centrø praktika.

Taigi galime iðskirti pirmàjà ir vienà pagrindiniø pro-
blemø, kuri prekybos tinkluose turi átakos klientø aptar-
navimo kokybës nuosmukiui: „strategija sau – veiksmai
sau“. Deklaruojamas poþiûris daþniausiai bûna geras,
bet grësmë atsiranda tuomet, kai veiksmai jo neatitinka.
O tai tik árodo, kad tikrasis kompanijos poþiûris nëra
teisingas, nes jis nëra realus, o tik deklaruojamas. O kai
poþiûris nëra teisingas, negalima tikëtis ir atitinkamø
rezultatø. 

Þinoma, tokia situacija, kai teiginiai neatitinka realy-
bës, yra ne visur: lyginant apklaustø prekybos tinklø
praktikà matyti, kad 3 ið 5 tinklø tiek deklaruoja, tiek ið
tiesø daug dirba tobulindami savo klientø aptarnavimo
kokybæ. Taèiau ne þymø pagerëjimà, o pablogëjimà
matome todël, kad susiduriama su kitomis ne menkes-
nëmis problemomis, kurios „pakiða kojà“ ir rezultatai
nëra tokie geri, kaip norëtøsi.

4.3.3.1. Problemos, su kuriomis tobulindami klientø 
aptarnavimo kokybæ prekybos centrai ðiandien susi-
duria

Jau minëto bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo
metu pirkëjai ávardijo ðias pagrindines, jø manymu,
klientø aptarnavimo kokybæ bloginanèias prieþastis (þr.
4 schemà):
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• darbo jëgos kaita (mano 83% pirkëjø)
• þemas pragyvenimo lygis -> maþi aptarnaujanèio

personalo atlyginimai (mano 75% pirkëjø)
• poþiûrio á savo darbuotojà problema, nesiekiama jø

pasitenkinimo darbu bei bendras þemas kultûros
lygmuo (mano po 67% pirkëjø)

• poþiûrio ir (arba) nuostatø problema – tiek vadovø,
tiek personalo (mano 57% pirkëjø)

• motyvaciniø, skatinimo, komandos kûrimo (angl.
teambuilding) programø nebuvimas arba neefekty-
vus jø taikymas (mano 57% pirkëjø)

• gero klientø aptarnavimo tradicijø neturëjimas, jos
tik formuojasi (mano 54% pirkëjø)

• jei aptarnavimo kokybë matuojama, rezultatai nau-
dojami personalo muðtrui ir kontrolei, o ne tobulini-
muisi (mano 45% pirkëjø)

• prastas poþiûris á aptarnavimo profesijà, kaip á
neprestiþinæ profesijà (mano 43% pirkëjø)

• maþas ar visiðkas neinvestavimas á vadovø ir (arba)
personalo tobulëjimà (maþai ir (ar) neorientuoti ir
(ar) neefektyvûs mokymai) – mano 42% pirkëjø
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4 schema. Bandomojo visuomenës nuomonës tyrimo rezultatas atsakant á klausimà:
jûsø nuomone, kokios prieþastys turi daugiausia átakos ðiandieniniam klientø aptarna-
vimo lygiui didþiuosiuose prekybos centruose? [schemoje pateikiamos tik pagrindiná
rezultatà rodanèios pozicijos]

Klientø aptarnavimo kokybës nuosmukiui átakos turin-
èios prieþastys, tiek tinklø atstovø, tiek apklaustø pirkë-
jø nuomone, yra panaðios. Galima áþvelgti dvi grupes
problemø, su kuriomis susiduriama:

1. Pagrindinë – bendros socialinës ekonominës mûsø
ðalies problemos.

2. Neiðbaigta ir (arba) neteisinga klientø aptarnavimo
kokybës tobulinimo praktika.

Be viso to, pokalbiø metu paaiðkëjo, kad kai kurias pro-
blemas tinklai patys identifikuoja, o kai kuriø ið dalies
arba visai neidentifikuoja. 

0 20 40 60 80 100

Darbo jëgos kaita

Þemas pragyvenimo lygis – maþi
aptarnaujanèio personalo atlyginimai

Poþiûrio á savo darbuotojà problema, nesiekiama jø 
pasitenkinimo darbu

Bendras þemas kultûros lygmuo

Motyvaciniø bei skatinimo, komandos kûrimo 
(teambuilding) programø nebuvimas arba jø neefektyvumas

Poþiûrio/ nuostatø problema (tiek vadovø, tiek personalo)

Gero klientø aptarnavimo tradicijø
neturëjimas, jos tik formuojasi

Jei aptarnavimo kokybë matuojama, rezultatai naudojami 
personalo muðtrui ir kontrolei, o ne tobulinimuisi

Maþas dëmesys KA kokybei, t.y. geras KA –
nëra strateginis bendroviø tikslas

Prastas poþiûris á aptarnavimo profesijà,
kaip á neprestiþinæ profesijà

Maþas ar visiðkas neinvestavimas á vadovø (personalo 
tobulëjimà (maþai ir/ar neorientuoti, neefektyvûs mokymai)

Kitos prieþastys

83%

75%

67%

67%

42%

0%

43%

57%

57%

54%

45%

45%
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Problemos, kurias prekybos tinklai identifikuoja:

• Po ástojimo á ES atsiradusi itin didelë ðalies
gyventojø emigracija, kuri turëjo átakos didelei
personalo kaitai ir darbo jëgos trûkumui. Per
2005 metus kalbinti bendroviø atstovai uþfiksavo
nuo 30% iki (net) 90% personalo kaitos mastà.
Daþniausiai buvo ávardijama 50% personalo kaitos
riba per praëjusius metus (anksèiau ji bûdo vos apie
kelis procentus). O nuolat dirbant su naujokais neá-
manoma iðlaikyti aukðto klientø aptarnavimo koky-
bës lygio, nes kol þmonës iðmoksta profesiniø
ágûdþiø ir ásidirba, juos jau pakeièia kiti, vël nauji
darbuotojai. Natûralu, kad pirkëjai, matydami vis
besikeièianèius veidus (kai, anot paðnekovø, jie
prieðingai – yra labiau linkæ á asmeniná aptarnavimà
ir daþnai lankomame prekybos centre nori matyti
tuos paèius áprastus aptarnaujanèiøjø veidus), pas-
tebi, kad to aptarnavimo, kurá buvo ápratæ gauti,
nebëra. 

• Vyrauja visuotinë (galima sakyti, nacionalinë)
prasto poþiûrio ir nuostatø á klientà (klientø
aptarnavimà) problema. Paðnekovai sutinka, kad
tai visos Lietuvos mastu ir ávairiuose veiklos sekto-
riuose (ne tik prekybos centruose) ryðki problema.
Lietuvoje visada buvo ir dar neþinia kurá laikà bus
sunku rasti á gerà aptarnavimà linkusiø darbuotojus.
Kelios prielaidos paaiðkina, kodël situacija pas mus
yra tokia: 
– Lietuvoje þmonës maþai uþtikrinti savo ateitimi,

todël sunkiau sugeba prisiversti rûpintis kito
þmogaus gerove. Lietuvos (ypaè didmiesèiø)
visuomenë yra nuvarginta didelio gyvenimo
tempo, didelio darbo krûvio, taèiau menkos
gràþos, t. y. maþø atlyginimø. Ðiandien aptarna-
vimo srityje dirbantys þmonës bandomi moty-
vuoti tikëjimu, kad jei jie stengsis dirbti naðiau,
nuo to bus visiems geriau. Taèiau tuo juos átikinti
itin sunku, nes tiek ekonominë, tiek politinë situ-
acija ne tik nepateikia apèiuopiamø teigiamø
pokyèiø, bet ir nieko gera neþada ateityje. 

– Lietuvoje nëra giliø klientø aptarnavimo tradi-
cijø. Dabartinë darbo jëga (kelios þmoniø kartos)
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nebuvo mokomos aptarnavimo profesijos paslap-
èiø: nei tëvai atitinkamai auklëjo, nei matë gerø
pavyzdþiø, nei ðvietimo ástaigose to mokë.
Prieðingai, jie daugiausia yra matæ prastus sovie-
tiniø laikø pavyzdþius, kuriø átakà ir padarinius
bûtent dabar bandome taisyti. Ir netgi dabar, kai
visuotinai pripaþástama klientø aptarnavimo
svarba ðalies ûkiui, o aptarnavimo srityje dirba
didþioji dauguma pilieèiø, bendrøjø aptarnavimo
subtilybiø studentai universitetuose nëra
mokomi. Vienintelë vieta, kur to mokoma, – tik
kelios profesinio ugdymo ástaigos arba tai daro
patys darbdaviai, kurie savo lëðomis dabar turi
iðsiugdyti didþiàjà dalá ðalies visuomenës. 

– Galiausiai – poþiûriui ir nuostatoms keisti reikia
dideliø investicijø, laiko bei kantrybës, ko bûtent
ir trûksta. Ilgalaikës pastangos anksèiau ar vëliau
ima duoti vaisiø, tik reikia iniciatyvos, o jos yra
per maþai. Vyrauja orientacija á greità pelnà ir
saugumà dabar, o ne á ilgalaikæ perspektyvà ar
sieká spræsti ne tik savo, bet ir ðalies socialines
problemas.  

• Dël personalo trûkumo dauguma bendroviø
ëmësi daryti dideles „nuolaidas“ klientø aptar-
navimo kokybës reikalavimams. Aptarnavimo
standartai labai paprastinami, o tai rodo, kad klientø
aptarnavimo kokybës blogëjimas bus ne trumpalai-
kis, o ilgalaikis reiðkinys (pirkëjo poreikiai ir lûkes-
èiai – atvirkðèiai – auga). Pavyko uþfiksuoti ðiuos
pokyèius:
– Dabar ádarbinami ir teistumà turëjæ þmonës
– Kai kur nebekeliamas reikalavimas kalbëti tik

valstybine kalba
– Kur kas daugiau didmiesèiuose dirbanèio perso-

nalo atsiveþama ið provincijos (vienintelis netu-
rintis neigiamo atspalvio reiðkinys)

– Atrenkamam personalui nekeliami aukðti nei
darbo patirties, nei iðsilavinimo reikalavimai

– Dabar ádarbinami ir nepilnameèiai (ypaè vasaros
metu)

– Toleruojamas ir vyrauja trumpalaikis ásidarbini-
mas
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• Maþi atlyginimai. Trys ið penkiø apklaustø tinklø
atstovø teigia, kad jie aptarnaujanèiam personalui
moka aukðèiausius atlyginimus rinkoje (be admi-
nistracijos darbuotojø), kas, jø teigimu, ðiek tiek
padeda iðlaikyti personalà bei klientø aptarnavimo
kokybës lygá. Taip pat vieningai sakoma, kad tik
atlyginimø didinimas nei emigracijos, nei klientø
aptarnavimo kokybës prastëjimo problemos tikrai
neiðspræs – nes vienam tinklui padidinus, kiti irgi
padidins ir t. t. Galiausiai vël vyraus panaðûs atlygi-
nimai, o tai nepadës sulaikyti personalo. Atstovai
neslepia, kad tas didesnis atlyginimas – viso labo
50–100 Lt didesnë uþmokesèio suma, taèiau dau-
giau nei dabar mokama salës darbuotojams, ben-
drovës mokëti negali. Be to, beveik visos
bendrovës susiduria su sezoniniu darbuotojø prara-
dimu, kai atëjus vasarai didþioji dauguma personalo
iðeina dirbti arba á statybas Lietuvoje, nes ten gali
uþdirbti bent apie 1500 Lt „á rankas“, arba sezonui
iðvaþiuoja á uþsiená.

• Maþas pirkëjo krepðelis + didelis klientø srautas
= per didelis darbo krûvis aptarnaujanèiam
personalui. Lietuvoje vis dar yra sàlygiðkai maþas
pirkëjo krepðelis. Norint pasiekti panaðià apyvartà,
kurià pasiekia analogiðkos kompanijos Vakaruose,
tenka aptarnauti kur kas daugiau pirkëjø: auto-
matiðkai pardavëjams tenka neþmoniðkai didelis
darbo krûvis. O esant dideliam klientø srautui,
sunku uþtikrinti ir iðlaikyti aukðtà aptarnavimo lygá.
Taèiau nenorëdamos atsisakyti dabar uþdirbamo
pelno, o ir dël darbo jëgos Lietuvoje trûkumo ben-
drovës nepleèia aptarnaujanèiø þmoniø skaièiaus.
Atstovai sutinka, kad geriau aptarnaudami vienà
pirkëjà – jo pirkëjo krepðelá (be to, kad jis pats
didëja) galëtø dar padidinti perkanèiam klientui
pasiûlydami ásigyti ir (arba) parduodami papildomø
prekiø. 

• Visiðkas savo darbo vietos nevertinimas. Maþi
atlyginimai, prasta darbinë atmosfera, neþmoniðkai
didelis darbo krûvis, kartais net iðnaudojimas, kon-
kurencijos darbe nebuvimas ir galimybë emigruoti
lëmë visiðkà aptarnaujanèio personalo nenorà
stengtis dirbti geriau. Beveik visi prekybos tinklai,
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nors ir ið esmës „norëdami aptarnauti geriau“, susi-
duria su visiðku savo personalo abejingumu, o kar-
tais netgi piktybiðkai prieðingu nei reikalaujama
elgesiu.

• Personalas nelinkæs mokytis – vyrauja nuostata
„mes viskà ir taip þinome“. Ði nuostata pamaþu
keièiasi, bet ji glaudþiai susijusi su nuostatø ir
poþiûrio problema bei darbo vietos nevertinimu.

Problemos, kuriø prekybos tinklai ið dalies arba visai
neidentifikuoja:

• Trûksta gerø aukðèiausio ir vidutinio lygmens
vadovø. Ði personalo grandis – pagrindinis raktas
bei ðaltinis á geresná aptarnavimà, nes vadovas yra
ta prekybos centro vidinë „varomoji jëga“, kuri gali
turëti didelës átakos pokyèiams. Ðie vadovai turi
bûti gyvi pavyzdþiai salës darbuotojams (angl. front
line personnel). Taèiau bëda ta, kad jie ne tik patys
daþnai bûna per maþai kvalifikuoti, bet dar ir netiki,
kad klientø aptarnavimo kokybë gali pagerëti. Toks
darbe vieðinamas „antipavyzdys“ yra tarsi
„kamðtis“, kuris uþdaro kelius visoms kitoms
klientø aptarnavimo tobulinimo iniciatyvoms.

• Vienur yra prastai iðvystytas klientø aptarna-
vimo kokybës tobulinimo valdymas aukðèiau-
sioje ir vidurinëje vadovø grandyje, kitur
apskritai nëra atsakingos struktûros ar pareigy-
bës, kuri rûpintøsi bendra tinklo klientø aptar-
navimo kokybe. Pastebëta, kad daugiausia (bet
tikrai ne visur) klientø aptarnavimo kokybës tobuli-
nimo valdymas bûna nesistemingas, kiekvieno pre-
kybos centro vadovas tvarkosi savarankiðkai.
Akivaizdu – jei visi tvarkosi skirtingai, dël to skir-
tinguose prekybos centruose vyrauja skirtinga
klientø aptarnavimo kokybë, nes kiekvieno vadovo
skirtinga kompetencija ir suvokimas inicijuoja skir-
tingas priemones: ne visur bûna organizuojami
reguliarûs susirinkimai su salës darbuotojais, ne
visur front line darbuotojas gali pasitarti su vado-
vais, ne visur vienodai vadovai áþvelgia mokymø
poreiká, o dël to skirtingø prekybos centrø darbuo-
tojai gauna skirtingà jø kieká, ne visur vienodai
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vadovas sugeba þmogiðkai skatinti ir ákvëpti perso-
nalà, o juolab nevienodai patys supranta klientø
aptarnavimo reikalavimus, kas lemia nevienodà ir
nereguliarø komunikavimà su front line personalu.
Daugiausia klientø aptarnavimo kokybë – tai
aukðèiausio administracijos lygmens noras, taèiau
þemesnioji vadovø grandis ðá tikslà suvokia kiek
kitaip, savaip arba nesuvokia. Tà vëlgi jauèia front
line personalas. Jei tiesioginiai vadovai nelabai
stengiasi ir nerodo pavyzdþio aptarnaudami, kaip
galima tikëtis, kad stengsis þemesnës grandies
pavaldiniai? 

• Ne visur rûpinamasi darbuotojo gerove: ne
visur siekiama (arba per maþai á tai investuo-
jama) sukurti darbuotojo pasitenkinimà darbu
ir (arba) darboviete, kas bûtent ir skatintø dar-
buotojo lojalumà bei padëtø já iðlaikyti ilgus
metus. Juk geras poþiûris á darbuotojà tiesiogiai
padeda gerinti klientø aptarnavimà, nes pasitenki-
næs ir laimingas þmogus lengviau laimingus padaro
kitus, nei tas, kuris yra nuskriaustas. Akivaizdþiai
matyti, kad daþniausiai dedama maþai pastangø,
maþai investuojama – ði sritis tarsi apeinama, tik du
ið penkiø prekybos centrø turi veikianèias darbuo-
tojø gerovës kûrimo sistemas ir (arba) programas.
Darbuotojø gerovës kûrimas susideda ið ðiø punktø:
– Geros darbo sàlygos ir priemonës 
– Konkreti atsakomybës sritis
– Laiku mokamas, oficialus, motyvuojantis steng-

tis ir iðlaikyti darbo vietà atlyginimas
– Vidinës karjeros galimybës, asmeninio tobulë-

jimo galimybës
– Nesekinantis darbo grafikas
– Nuolatinis ðvelnus informavimas ir supaþindini-

mas su tyrimø ir (arba) veiklos rezultatais, ámo-
nës tikslais bei keliamais reikalavimais

– Geras kultûrinis klimatas (þmogiðkas elgesys,
demokratiðkas valdymo stilius, lygia-
teisiðkumas, sàþiningumas, skaidrumas, skatini-
mas vietoj baudimo)

– Komandinio jausmo kûrimas
– Privilegijos, priklausanèios nuo iðdirbtø metø ir

darbo kokybës: subsidijos atostogoms, kai kuriø
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sveikatos prieþiûros ar draudimui skirtø iðlaidø
dengimas, subsidijos iðorës mokslams (jei reika-
linga darbui)

– Darbuotojø átraukimas á su jais susijusiø spren-
dimø priëmimo procesà bei bendros ámonës stra-
tegijos, procesø ir standartø kûrimà

– Bendros laisvalaikio programos
– Bendrai ðvenèiamos ðventës, kuriamos kitos jau-

kios tradicijos

• Prekybos centrø personalo vadyboje dar gyvas
rykðtës – stiprios kontrolës ir bausmës princi-
pas. Trys ið penkiø prekybos tinklø naudoja nuo-
baudø sistemas darbuotojams: atlyginimo
maþinimà, baudas uþ prastus klientø atsiliepimus ar
slapto pirkëjo tyrimo rezultatus. Ðis faktas sutampa
su kitu faktu, kad prekybos centruose daþniausiai
ádarbinami þemiausios kvalifikacijos þmonës, o su
ðiuo segmentu kitaip dirbti sunku, be to, su juo dir-
bant apskritai sunku uþtikrinti aukðtà aptarnavimo
kokybæ, nes ið maþiausiai apmokamo segmento neá-
manoma daug reikalauti. Taip ámonë pati sau suku-
ria uþdarà ratà – ðis rykðtës principas ne tik
nepadeda gerinti klientø aptarnavimo kokybës, o jai
tik kenkia – þlugdo vidinæ þmoniø motyvacijà, o ji
yra be galo svarbi siekiant uþtikrinti gerus aptarna-
vimo rezultatus. Be to, ðis principas ypaè kenkia
tuo, kad atbaido bent kiek sàmoningesnius þmones
nuo pastangø: jie daþniausiai ima prieðintis, iðeina
arba tiesiog tokiø kompanijø nepasirenka kaip
potencialiø darbdaviø. Tik skatinant geriausiai pasi-
rodþiusius darbuotojus galima priversti prasèiau
dirbanèius pasitempti. 

• Ne visur veikia sistemingos mokymø programos
tiek front line personalui, tiek vadovams, o kai
kur mokymø yra tiesiog per maþai. Nepakanka
tik ávadiniø mokymø pradedant darbà (pvz., klientø
aptarnavimui skirti 1 valandà ir viskas) – þmogus
turi bûti nuolat ir reguliariai mokomas savo profesi-
jos (vidurinio lygmens vadovai taip pat, nes jie
dirba sudëtingesná darbà), turi bûti nuolat mokomi
gero klientø aptarnavimo ágûdþiø, reguliariai pri-
menamas aptarnavimo standartas, kitos profesinës
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þinios ir pan. Tik dviejuose ið penkiø prekybos
tinklø veikia sistemingos mokymø programos: vie-
noje ið bendroviø ákurta vidinë mokymø akademija,
kitoje labai intensyviai tuo rûpinasi personalo sky-
rius – èia darbuotojas yra iðsamiai parengiamas ne
tik pradëdamas darbà, bet ir per metus jam nuolat
suteikiami mokymai ne tik apie parduodamas pre-
kes, bet ir apie praktinius pardavimo bei aptarna-
vimo ágûdþius. 

• Ne visi centrai matuoja savo klientø aptarna-
vimo kokybæ arba jei matuoja, daþnai ði prak-
tika yra neteisinga. Bûtina iðsimatuoti savo klientø
aptarnavimo kokybæ. Kaip galima jà tobulinti
neþinant, kuriose vietose yra spragos? Tie, kas
matuoja klientø aptarnavimo kokybæ:
– nebûtinai pasirenka bûtinas ir (ar) geriausias

klientø aptarnavimo kokybës matavimo prie-
mones:
– Bûtina vykdyti ne tik standarto iðpildymo, t. y.

objektyvius klientø aptarnavimo kokybës tyri-
mus (slapto pirkëjo), bet ir klientø pasitenki-
nimo, t. y. subjektyvius tyrimus, kuriø metu
tikri klientai iðsako savo nuomonæ;

– Iðorës tyrimo kompanijø samdymas yra daug
efektyvesnis nei tyrimø vykdymas savo jëgo-
mis – tai ne tik profesionaliau ir objektyviau
atspindi situacijà, bet á tokius tyrimus persona-
las teigiamiau reaguoja (ypaè kalbant apie
standarto iðpildymo, t. y. slapto pirkëjo tyri-
mus). Pasirinkus neteisingà metodikà persona-
las daþniausiai nepriima ir (arba) nesutinka su
rezultatais – tokiu atveju ðiø tyrimø efektyvu-
mas yra itin þemas, nes vyksta ne rezultatø
adaptavimas, o nuolatinis atmetimas.

– ne visi tai daro sistemingai ir reguliariai – ðis
kriterijus bûtinas norint pasiekti apèiuopiamø
rezultatø. Pavienës atsitiktinës iniciatyvos tik
sukuria veltui leidþiamø pinigø áspûdá, nes negali
daryti átakos pokyèiams. Tik nuolatinës ir ilgalai-
kës pastangos atneða apèiuopiamø rezultatø, o tà
patvirtina praktika (þr. straipsnio pabaigoje
apraðomà pavyzdá). Reikia kantrybës, tikëjimo ir
pakankamø investicijø, nes daþniausiai pigiai
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perkamos klientø aptarnavimo kokybës mata-
vimo ir tobulinimo paslaugos tik sukuria nuosto-
lius. 

– daþniausiai neefektyviai iðnaudojama tyrimø
metu surinkta informacija:
– daþnai matavimø rezultatai nëra integruojami

su mokymø programomis: matavimai daromi
sau, mokymai sau, o turi veikti tokia formulë:
matmuo -> atitinkamas tobulinimo veiksmas –
maþa pertrauka -> matmuo -> atitinkamas
tobulinimo veiksmas 

– Kaip minëta, tyrimø rezultatai naudojami bau-
dimui, kas ne padeda, o kenkia.

• Neproporcingai paskirstomos lëðos tarp klientø
aptarnavimo kokybës matavimo (kai kur tik
kontrolës) ir pagal tai vëliau vykdomø tobuli-
nimo veiksmø. Daþniausiai didþioji dalis (~85–
90%) tobulinimo investicijø skiriama tik vienai ið
srièiø – arba tik tobulinimui pamirðtant matavimà,
arba tik matavimui siekiant nuolatinës kontrolës,
pamirðtant paskesná tobulinimà. O strategiðkai sie-
kiant klientø aptarnavimo kokybës, turëtø vyrauti
racionalus pasiskirstymas: ~35–40% biudþeto turi
bûti skiriama klientø aptarnavimo kokybës matavi-
mams, o likusi ~60–65% biudþeto – mokymams ir
kitiems tobulinimo veiksmams (darbuotojø gerovei
kurti, motyvavimo programoms), be to, pastarieji
turi glaudþiai sietis ir turi bûti orientuoti pagal
iðmatuotà situacijà. 

• Yra ádiegtos motyvavimo sistemos (dovanos,
premijos, kintamosios atlyginimo dalys nuo
rezultatø ir kt.), jø netgi daug, taèiau jos efekty-
viai neveikia. Kodël? Ði problema glaudþiai susi-
jusi su visomis kitomis jau iðvardytomis
problemomis, kurios turi tiesioginës átakos pro-
gramø neefektyvumui – nes, be iðoriniø motyvaci-
jos programø, darbuotojai turi jausti vidinæ
motyvacijà ir savaiminá norà naudotis iðorinëmis
programomis. 
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4.3.4. Apibendrinimas

Kaip matome, situacija – ne paprasta, taèiau tikrai nëra
neiðsprendþiama. Vienos ið apibrëþtø problemø gana
nesunkiai keièiamos, taisomos, yra ir tokiø, kurias pa-
keis tik netrumpas laikas. 

Paaiðkëjo, kad vieni prekybos tinklai kovoja su situacija
ðalyje, stengiasi eiti á prieká, tuo tarpu kiti prisitaiko prie
aplinkybiø ir bando gauti maksimalià naudà sau. Dau-
guma teigia ágyvendinantys aukðto klientø aptarnavimo
lygio tikslà, investuojantys nemaþai, bet detaliau anali-
zuojant praktikà, kaip plëtojamas klientø aptarnavimas,
matyti, kad investicijos nëra dideles, nes ðioje srityje
daroma daug nesistemingø dalykø arba daug kas, kas
turëtø bûti daroma, – tiesiog nebuvo ar nebëra daroma. 

Matoma bendra tendencija – bendrovës nedega noru in-
vestuoti á klientø aptarnavimà daugiau nei dabar, nes tai
sritis, kurioje visada siekiama verèiau sutaupyti, nei
daugiau iðleisti. Tai sritis, kuri sunkiai apèiuopiama,
sunkiai valdoma, todël nuolat manoma, kad investicijos
jai – tai á orà paleisti pinigai, ji kaþkaip turëtø susitvar-
kyti savaime. Dabar netgi neslepiama, kad investicijos
ðiai srièiai dar maþëja, nes situacija dël emigracijos tiek
beviltiðka, kad neverta investuoti. Dþiugu, kad kelios
kompanijos kovoja su tuo – daug dirba ir turi sistemas,
kurios padeda bent ðiek tiek sulaikyti personalà, su-
maþinti kaità ir iðlaikyti þmones, taèiau yra ir tokiø, ku-
rios þino, kad yra kaita, ir tiesiog leidþia jai vykti. Pri-
paþástama, kad tai kliudo tobulinti kokybæ, bet
nekuriamos jokios strategijos, kad bûtø kitaip. Taigi
klientø aptarnavimo strategija sau – veiksmai sau...
Toks poþiûris vyrauja daugelyje verslo segmentø, tik
visuomet kyla klausimas – kodël tada visi vieningai tei-
gia, kad geras klientø aptarnavimas bûtinas?

Taip uþmirðtamas vienas dalykas – kai uþleidi sritá, kai
leidi situacijai diktuoti sàlygas – „traukinys nuvaþiuoja“
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negráþtamai. Ir susigràþinti gero aptarnavimo vardà bus
kur kas sunkiau, nei iðlaikyti tai, kas jau buvo sukurta.
Kitos bendrovës, kurios per tà laikà kovojo su aplinky-
bëmis, bus keliasdeðimèia þingsniø priekyje, kai situa-
cija ðalyje ims normalizuotis ir stabilizuotis. O visø
svarbiausia, kad tokios bendrovës ir uþdirbs daugiau. 

Pastebima daþna prisitaikymo prie susidariusios ðalies
ekonominës situacijos politika. Taèiau jei ji ir toliau vy-
raus, paþangos nebus arba ji bus labai lëta – nes ne vers-
las (noras pakeisti, pagerinti situacijà) stums ir darys
átakà ðalies ekonominei paþangai, o susiklosèiusi situa-
cija ir (arba) aplinka turës átakos verslo regresui. Ðiame
verslo segmente reikia vieno aiðkaus paþangaus lyderio
– kuris dràsiai imtøsi keisti situacijà ið pagrindø ir tokiu
bûdu ne tik padëtø spræsti savo bei ðalies problemas, bet
kartu susikurtø tvirtà lyderio pozicijà. Nes tas, kas pir-
mas, – visada turës konkurenciná pranaðumà. 

Viena tiesa nepakito – aukðtas klientø aptarnavimo ly-
gis padeda uþdirbti daugiau ir iðlieka strateginio tikslo
pozicijoje. Tik, kaip rodo analizuoti pavyzdþiai, labai
svarbu jam skirti pakankamai dëmesio ir realiai imtis
tai ágyvendinti pasirenkant tinkamas priemones. Tik
tuomet orientacija á geresná klientø aptarnavimà atneð
apèiuopiamø finansiniø rezultatø. 

O kad pagerinus klientø aptarnavimo kokybæ galima
pasiekti daug, árodo pora tarptautiniø pavyzdþiø: 

1 pavyzdys

Anot didþiausio Kroatijos prekybos tinklo KONZUM
generalinio direktoriaus Dragano Munjizos (Dragan
Munjiza), prieð dvejus metus ði bendrovë savo strategi-
joje apsibrëþë tikslà bûti stipriausi rinkoje. Vienas ið
tikslo ágyvendinimo punktø – siekti aukðèiausio klientø
aptarnavimo lygio ir tuo labai iðsiskirti ið kitø keturiø
konkurentø. 
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Antrasis iðkeltas tikslas – padaryti taip, kad strategija
nebûtø tik lozungø dokumentas, o skirti reikiamà kieká
lëðø ir imtis realiø priemoniø.  

Nors ðalyje vyrauja panaði emigracijos á labiau iðsivys-
èiusias ðalis problema kaip ir Lietuvoje, jie pastebi, kad
jø tinklas sëkmingai su tuo tvarkosi – kituose verslo
sektoriuose personalo kaita nuolat auga, tuo tarpu jø
tinkle personalo kaita yra minimali, t. y. nekelianti rû-
pesèio ir nebloginanti klientø aptarnavimo lygio.

Pasitelkusi pagrindinius klientø aptarnavimo kokybës
gerinimo bûdus ði bendrovë daug su jais dirbo ir per
dvejus metus LABAI pagerino savo aptarnavimo koky-
bæ (jà iðreiðkus objektyviais rodikliais – nuo 60% iki
95%), o kartu susikûrë daug stipresnes pozicijas savo
rinkoje, dabar jau sparèiai pleèiasi ir á uþsienio rinkas.
Bûtina atsiþvelgti á tai, kad laikui bëgant aptarnavimo
kokybës reikalavimai personalui tik augo, standartas
tapo sudëtingesnis, taèiau nuosekliai augo ir iðpildymo
rodikliai. 

Iðvardysiu kelias pagrindines ðios bendrovës pasitelktas
priemones:
• Kruopðèiai atsirenkamas tik tinkamiausias persona-

las, taèiau jam mokamas daug didesnis atlyginimas
rinkoje (30–40%).

• Ypaè didelis dëmesys ir investicijos buvo sutelktos
á personalo pasitenkinimo darbu kûrimà:
– gerø darbo sàlygø kûrimà, 
– darbo krûvio normalizavimà, racionalø paskirs-

tymà, 
– komandinio sutelktumo formavimà, 
– motyvavimo programas – reguliariai atsiþvel-

giant á prekybos ir aptarnavimo kokybës rezulta-
tus, piniginëmis priemonëmis skatinami gerai
dirbantys (tiek asmenys, tiek visa parduotuvë),

– nëra baudø prastai dirbantiems. 
• Buvo pradëti ir reguliariai vykdomi klientø aptarna-

vimo kokybës tyrimai – klientø pasitenkinimo ir
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slapto pirkëjo. Kas mënesá tinkle ávykdoma 200
slaptø pirkëjø vizitø. Po tyrimø itin kruopðèiai ana-
lizuojami rezultatai – yra sukurta visa struktûrinë
rezultatø komunikavimo ámonëje sistema, per kurià
rezultatai pasiekia kiekvienà vidurinio lygmens,
skyriaus vadovà bei þemiausios grandies darbuo-
tojà. Greta to – atsiþvelgiant á rezultatus buvo ir yra
kuriamos tikslingos bei orientuotos mokymø pro-
gramos, vyksta reguliarûs aptarimai.

• Ámonëje ákurta efektyviai veikianti vidiniø mokymø
akademija, kurios atsakingi asmenys organizuoja
mokymus ne tik grupëms (kai jos susidaro), bet ir
individualiai. Mokymø vadovai (angl. training
manager) vaþinëja po centrus, stebi situacijà, kal-
basi, atsiþvelgdami á tyrimø rezultatus planuoja,
kokiø mokymø reikia – o jei bûtina, juos organi-
zuoja tiek masiðkai, tiek lokaliai.

2 pavyzdys

Oro linijø „Air France“ geresnio klientø aptarnavimo
strategija jø apyvartà padidino net 3%. 

Prieð ketverius metus ði bendrovë iðsikëlë strateginá
tikslà geriau aptarnauti savo klientus, nes iki tol gauda-
vo daug blogø klientø atsiliepimø, o be viso to – kas
metus apyvarta ne didëjo, o maþëjo. 

Iðsikëlusi toká strateginá tikslà – pagerinti klientø aptar-
navimo kokybæ, bendrovë pirmiausia ádiegë visos orga-
nizacijos mastu vieningus klientø aptarnavimo standar-
tus. Po to, kai visa ámonë já ásisavino, trejus metus ið
eilës vykdë tyrimus: slapto pirkëjo ir klientø pasitenki-
nimo. Daug dirbo tobulindama aptarnavimo kokybæ ir
po keleriø metø pastangø patys apskaièiavo savo rezul-
tatà: kai 1% pagerëjo klientø pasitenkinimo rodiklis –
3% pakilo apyvarta. Kompanija atsigavo ir toliau sëk-
mingai dirba laikydamasi tos paèios geresnio klientø
aptarnavimo kokybës siekimo strategijos. 


