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Lean w sprzedazy 1 obstudze klientow

Jak Lean Management moze znaczaco poprawi¢ efektywnosé
sprzedazy, jakos$¢ obstugi klienta 1 satysfakcje klientow.

Stawomir Kubiak, Partner Lean Enterprise Institute Polska
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Wstep

Jak zwiekszy¢ sprzedaz? Jak poprawi¢ obstuge klientéw? Jak spowodowaé, zeby klienci byli lojalni i
kupowali wiecej? To z pewnoscig niezwykle czesto powtarzane pytania w kazdej firmie. W odpowiedzi
na nie pada zazwyczaj mnéstwo pomystéw, takich jak zwiekszenie liczby handlowcéw, wdrozenie
nowych produktéw i ustug, rozwdj systemow IT lub wiekszy budzet na marketing. To w wielu
przypadkach dobre rozwigzania, ale czy zastanawiate$ sie nad innymi sposobami? Czy wiesz, ze dla
klientéw oprdcz produktu czy ustugi, w coraz wiekszym stopniu liczy sie pozytywne doswiadczenie
wynikajgce z kontaktéw i interakcji z firma? Czy wiesz, ze zadowoleni klienci sg sktonni zaptaci¢ wiecej,
a firmy, ktére dbajg o ich satysfakcje rosng szybciej? Wyobraz sobie sytuacje, w ktdrej twoi klienci stajg
sie twoimi sprzedawcami, a dobre opinie o obstudze klientéw dziatajg jak ptatna reklama. Dodatkowo
pracownicy dziatdw sprzedazy i obstugi pracujg efektywniej, w petni wykorzystujgc potencjat rynku. To
nie jest strategia doktadania kolejnych zasobdw do nieefektywnych proceséw. To jest strategia wzrostu
przychodéw poprzez doskonalenie proceséw i poprawe satysfakcji klientow. Daj klientom wiecej
powodéw aby wybierali twojg firme oraz popraw efektywno$¢ dziatéw sprzedazy i obstugi klientéw, a
bedziesz zaskoczony efektami.

Czy mozna rosnac, gdy wszyscy uwazajg, ze si¢ nie da?

Grupa BIUROLAND to do niedawna regionalna firma dziatajgca na rynku materiatdw biurowych z
ambicjq stania sie firmg ogdlnokrajowq. W 2007 roku wybrata strategie wzrostu opartq na 3 filarach:
doskonatej obstudze klientow, ciggtej optymalizacji proceséw i angazowania pracownikow w rozwaoj
firmy. Rynek, na ktorym dziata jest bardzo konkurencyjny, charakteryzuje sie niskimi marzami i niskg
lojalnoscig klientéw. W branzy, w ktdrej dziata panuje powszechne przekonanie, ze liczy sie tylko cena.
Jednak strategia Grupy BIUROLAND zaktada budowanie przewagi w innym obszarze. Nadrzednym
celem firmy nie jest zaopatrywanie biur, lecz ludzi. To klient i jego potrzeby sq w centrum uwagi
wszystkich pracownikow. Menedzerowie wraz z pracownikami konsekwentnie i systematycznie
doskonalq procesy, ktore majq znaczenie dla klientow. Eliminujq przyczyny niezadowolenia,
przyspieszajq i upraszajg procesy oraz poprawiajg efektywnosc¢ sprzedazy i obstugi. Satysfakcja
klientow, ciggte doskonalenie i Lean Management staty sie codziennymi tematami. Strategia ta
przynosi firmie ponadprzecietne wyniki. Gdy wszyscy wokdt mowiq, ze nie mozina rosngé, Grupa
BIUROLAND urosta ponad 70% i otworzyta nowe biura stajgc sie firmg o ogdlnopolskim zasiegu. Pewnie
sq w Polsce firmy, ktore rosnq szybciej, ale jesli dodamy, ze w 2019 r. rotacja pracownikéw wyniosta
ZERO, to osiggniete rezultaty zastugujq na wyrdznienie.

Lean Management przekroczyt wszelkie granice

Koncepcja Lean Management jest dobrze znana w swiecie produkgcji, ale poza nim réwniez udowadnia
swojg skutecznos¢. Rozwineta sie w oparciu o techniki i rozwigzania organizacyjne zastosowane po raz
pierwszy po Il wojnie swiatowe] w sektorze motoryzacyjnym w Japonii. Pionierem nowego podejscia
do wytwarzania, opartego na elastycznosci, wysokiej jakosci, eliminowaniu marnotrawstwa i ciggtym
doskonaleniu, byta firma Toyota Motor Company?. Toyota jest niekwestionowanym liderem, wsrdd
producentéw samochoddw pod wzgledem wartosci rynkowej i zysku, jaki generuje. Samochody, ktére

L Zrédto: https://pl.wikipedia.org/wiki/Lean_management

www.lean.org.pl




L
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

produkuje styna z jakosci i niezawodnosci, a eksperci zajmujacy sie zarzadzaniem piszg tomy ksigzek o
filozofii i metodach dziatania, jakie stosuje Toyota.

Market cap TTMrevenue  Net
Rank Company onOct 7($ bn) ($bn) profit

1 ToyotaMotor RIS 240.23 19.01
2 DaimlerAG 168.02 8.87
3 VolkswagenAG 235.92 =3.75
L BMW X 103.47 7.43
6
9

General Motors ( 158.10 12.44
SaicMotor-A EEXI 107.36 4.76

10 AudiAG 65.25 3.88
12 TeslaMotors  PINREN 4.57 -1.13
13 Tata Motors 27.30 41.80 1.57
14 Hyundai Motor 81.27 5.4
Net profit in %; Rank by market cap; TTM istrailing 12 months Source: Bloomberg

Rys. 1 Ranking producentéw samochoddw pod katem kapitalizacji, przychoddw i zysku wg Bloomberg

Sukces Toyoty oraz Lean Management zostat zauwazony przez firmy produkcyjne na catym swiecie.
Obecnie jest to wiodacy system zarzadzania produkcjg. Ale Lean Management szybko przekroczyt
granice produkcji trafiajgc do dziatdw wspomagajgcych produkcje oraz zwigzanych ze sprzedazg i
obstugg klientéw. Obecnie rozwija sie intensywnie w branzach nieprodukcyjnych na catym swiecie,
dowodzgc swojej skutecznosci w ustugach, handlu, stuzbie zdrowia, IT, hotelach, restauracjach i wielu
innych.

Lean Management, czyli jak robi¢ wlasciwe rzeczy we
wlasciwy sposob

Lean Management koncentruje sie na 3 kluczowych obszarach — klientach, procesach i ludziach. Celem
wszelkich dziatan jest dostarczenie jak najwiecej wartosci z perspektywy klienta, konsumujac przy
tym jak najmniej zasobow poprzez nacisk na wykorzystywanie talentow i pomystéw ludzi na
wszystkich poziomach. Realizacja tej idei w praktyce prowadzi do poprawy wynikéw biznesowych, w
wielu przepadkach spektakularnych. Lean narodzit sie z potrzeb biznesowych i w warunkach niedoboru
zasobow. Szybciej, wiecej, taniej i lepiej to adekwatne wyzwania dla Lean Management. Myslenie to
mozna tatwo wpisa¢ w ogdlng formute zysku, podkreslajgc jednoczesnie konkretng strategie, ktéra sie
za tym kryje.
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PRZYCHODY

KOSZTY

Jak najwigcej wartosci

z perspektywy klienta Jak najmniej zasobow

Jak zwiekszy¢ efektywnosé
dziatan?

Jak dostarczyé wiecej
wartosci?

Rys. 2 Koncepcja Lean Management wpisana w ogdlne rownanie zysku

Warto zauwazy¢, ze drogg do generowania zysku jest wzrost wartosci z perspektywy klientéw przy
jednoczesnej poprawie efektywnosci dziatan. Oba te kierunki sg réwnowazne i skupienie sie na nich
pomaga osiggnaé jednoczesnie wzrost satysfakcji jak i redukcje kosztow. Rynek, technologia i
zachowania klientéw zmieniajg sie tak szybko, ze koszt podazania za nimi znacznie obniza rentownos¢
firmy. Cykl zycia produktu sie skraca, marza szybko ulega erozji, a czas na skonsumowanie zdobytej
przewagi jest coraz krdtszy. Presja ze strony konkurencji i klientow wcigz rosnie, co wymusza skuteczne
dziatania rynkowe i organizacyjne. Jeszcze nigdy wczesniej czas nie miat takiego znaczenia. Szybkos¢
jest obecnie wymieniania przez klientéw jako kluczowy czynnik decydujgcy o wyborze oferty i checi
dalszej wspdtpracy. Klienci chetniej zaptacg wiecej jesli dostang to, czego chcg szybciej. Checesz, czy nie
nadchodzi ,,ERA INSTANT”. Za chwile szybko bedzie juz za mato poniewaz klienci beda oczekiwali
natychmiast. Czy twoja firma jest na to przygotowana, czy bedzie tracié¢ rynek, poniewaz temu nie
sprosta? A moze bedzie rosta jeszcze szybciej umiejgc wykorzystywac szanse, ktére przynoszg zmiany?

Pozytywne doswiadczenia klientow napedzajg wzrost
przychodow

Na czym obecnie polega przewaga konkurencyjna Twojej firmy? Myslisz, ze jak masz dobry produkt to
wystarczy? Niestety juz nie. Dla klientéw oprdcz produktu czy ustugi w coraz wiekszym stopniu liczy sie
pozytywne doswiadczenie wynikajgce z kontaktow i interakcji z firmg (ang. Customer Experience-CX).
Juz nie tylko produkt i atrybuty z nim zwigzane sg wazne, ale réwniez sposéb, w jaki klienci go kupuja,
twoja firma go dostarcza, odpowiada za zapytania i reaguje na problemy.

+ SZYBKOSC REAKCJI

+ WYGODA

+ KOMPETENTNA
POMOC

+ MILtAOBSLUGA

PRODUKT
JAKOSC

CENA
DOSTAWA

Rys. 3 Czynniki ksztattujgce pozytywne doswiadczenie klientéw
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Kolejna zmiana, ktéra sie tworzy na horyzoncie to konwergencja, czyli zacieranie sie réznic miedzy
firmami produkcyjnymi, handlowymi i ustugowymi, zaréwno w zakresie oferty jak i sposobu dziatania.
Firmy produkujace urzadzania biurowe sprzedajg ustuge druku zamiast urzadzen, operatorzy
komérkowi oferujg ubezpieczenia, firmy handlowe zaczynajg wtasng produkcje. Strategie sprzedazy i
obstugi klientdw stajg sie podobne i poréwnywalne do siebie. Zaréwno ustugi jak i produkty mozna
kupowac przez Internet, infolinie czy w fizycznym punkcie sprzedazy. Wato podkresli¢, ze réznice w
modelu dziatania sie zacierajg ale oczekiwania klientéw réwniez. Klienci przyzwyczajeni do wysokich
standardéw obstugi, jakie oferujg liderzy rynkowi, oczekujg tych samych doswiadczen od wszystkich
swoich dostawcéw. Jesli réznica jest zauwazalna to satysfakcja natychmiast spada. Jesli chcesz
doswiadczy¢ tego zjawiska, to najpierw zréb zakupy w jednym z najlepszych sklepdw internetowych, a
nastepnie w swoim

Zadowoleni klienci stajg si¢ skutecznymi sprzedawcami

Szybkim i powszechnym pomystem na wzrost sprzedazy jest zatrudnienie kolejnych handlowcow.
Kolejny cztowiek, to dodatkowa sprzedaz. Nie mozna odmoéwié logiki takiemu dziataniu. tatwo réwniez
wyliczy¢, ilu handlowcow jest potrzebnych, zeby zwiekszy¢ sprzedaz np. 0 20%. A moze péjs¢ w innym
kierunku?

Exclusive Aparthotel to jeden z naszych klientéw i firma charakteryzujgca sie niezwyktq dbafoscig o
jakosc i standardy hotelarskie. Wedtug oceny z Booking.com jest w Scistej czotowce. Ale oprocz
zachwytu nad jakosciqg chciatbym zwrdci¢ Twojg uwage na fakt, ze firma wtasnie zatrudnita 2 nowych
sprzedawcow: Pana Wojciecha i Pana Macieja. Obaj panowie to zadowoleni klienci, ktorzy chetnie i za
darmo polecajq ten Aparthotel innym klientom, ktdrzy szukajg noclegu. Jest duza szansa, ze po
przeczytaniu takich opinii zdecydujq sie na te oferte.

Potozenie hotelu znakomite, duzy i czysty
EXCLUSIVE Aparthotel apartament, bardzo tadnie urzadzony,
dostepna kawa i herbata, wygodnie i
blisko do Starego Miasta. Polecam”

Wojciech
m Znakomity - 1 408 opinii « Napisz opinig mm Polska

Personel Stosunek jakosci do ceny Lokalizacja super, apartamenty bardzo

’ o luksusowe, przemila obsluga, pyszne
sniadania, mila niespodzianka w lodowce.
Czystosé ‘ Bezptatne WiFi , Polecam ”

. Opinie sprawdzone w 100% - Prawdziwi Goscie. Prawdziwe wyjazdy

Prawdziwe opinie. Wigcej informac;j

Udogodnienia Lokalizacja

o

)

Komfort ‘ Maciej

mm Polska

Rys. 4 Przyktad sposobu wyrazania opinii przez klientéw

Kazdy polecajacy dziata jak dodatkowy sprzedawca. Klienci prawie w takim samym stopniu ufajg
poleceniom on-line jak osobistym rekomendacjom. Chcesz zatrudni¢ wiecej sprzedawcow? Zwieksz
liczbe promotoréw. Pewnie sie zastanawiasz jak to sie rzeczywiscie przektada na sprzedaz i rozwéj
firmy. Oprdcz intuicji sg dowody na to, ze jest mocny zwigzek miedzy pozytywnym doswiadczeniem
klientéw a przychodami.

www.lean.org.pl
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Firmy, ktore dbaja o pozytywne dos§wiadczania klientow rosng znacznie szybciej

Proces sprzedazy zaczyna sie jeszcze przed pierwszym kontaktem potencjalnego klienta z firma. Klienci
po uswiadomieniu sobie potrzeby zakupu zaczynajg przeszukiwac Internet i inne zrédfa poszukujgc
rozwigzania, a nastepnie dostawcy. | to jest moment, w ktérym dokujg selekcji i odrzucajg tych, z
ktdrymi nie chcg iS¢ dalej. Wtasnie tych, ktdrzy majg stabe oceny w poréwnywarkach oraz innych
miejscach dzielenia sie opiniami.

A jak sie zachowujg zadowoleni klienci? Badania pokazujg, ze jest bardzo silna korelacja miedzy
pozytywnym doswiadczeniem a ponownymi zakupami. To znaczy, ze zadowoleni klienci kupuja czesciej
i wiecej. Dodatkowo warto wiedzie¢, ze klienci sg w stanie zaptaci¢ wiecej za wyjgtkowe doswiadczenia.
Wg jednej z firm badawczych nawet 16%.

Bonus do wziecia jest zatem ogromy. Firmy, ktére sg liderami w obszarze Customer Experience rosng
17% rocznie, o 15 % szybciej niz te, ktére o to nie dbaja. Taki wzrost oznacza podwojenie przychodow
w ciggu w ciggu 5 lat.

Sredni roczny wzrost przychodéw (CAGR) 2010-2015

Liderzy w obszarze
Customer Experience vs

maruderzy
Liderzy Maruderzy
(Leaders) (Laggards)

Zrédio: Raport - Customer Experience Drives Revenue Growth, 2016. Forrester,
www.forrester.com/cxindex

Rys. 5 Poréwnanie wzrostu lideréw w obszarze Customer Experience z maruderami (Laggards)

Lojalnos¢ trudno zbudowac, ale tatwo straci¢

Nic nie jest dane na wiecznos¢. Nawet jesli klienci kochajg Twoja firme lub produkt czy ustuge, to i tak
bedg odchodzi¢ po kilku ztych do$wiadczeniach. Firma PwC? szacuje, ze 48% klientéw moze odejs¢ po
kilku ztych doswiadczeniach, a 32% wszystkich klientéw przestatoby robic interesy z ulubiong marka,
po jednym ztym doswiadczeniu. Warto to powtdrzyé: po jednym ztym doswiadczeniu. Kazdy
sprzedawca wie ile trzeba sie napracowac, zeby zdoby¢ klientédw, ale ma matg swiadomos¢, jak tatwo
ich stracic. Strategia polegajgca gtéwnie na polowaniu na klientéw (ang. Hunting) jest niezwykle droga.

2 PricewaterhouseCoopers, raport pwc-consumer-intelligence-series-customer-experience
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Wozrost poprzez doskonalenie procesow, ktore majg znaczenie dla klientow

Alternatywng strategig do polowania i tracenia klientéw jest dbatos¢ o nich oraz skupienie sie na
dostarczaniu wartosci, ktérej oczekujg. Ma ona dwie gtéwne korzysci, po pierwsze buduje lojalnos¢ i
pomaga zwiekszy¢ przychody z obecnej bazy, a po drugie, utatwia pozyskiwanie nowych klientow
dostarczajgc im przekonywujgcych powoddéw i argumentdw za wyborem oferty Twojej firmy. Ta
strategia powieksza szybko grono zadowolonych promotoréw, ktdrzy zaczynajg petni¢ role
sprzedawcédw oraz obniza koszty zwigzane z utrzymaniem klientéw. Jak wiadomo utrzymanie klientéw
jest wielokrotnie tarisze niz ich pozyskiwanie.

Doskonalenie proceséw, ktdére majg

. L N Wzrost satysfakcji i przychoddw
Znhaczenie dla doswiadczenia klientow

Ciagte

doskonalenie
procesow

Rys. 6 Strategia poprawy satysfakcji i przychodéw poprzez ciggte doskonalenie proceséw

Ten kierunek to kwintesencja Lean Management. Doskonalenie procesdw, ktére majg znaczenie dla
klientéw podnosi satysfakcje, co przektada sie na wiekszg sprzedaz. Koto ciggtego doskonalenia zostaje
uruchomione, co powoduje, ze firma sie szybko usprawnia, reaguje na zmiany oraz jest w stanie
wykorzystaé szanse, ktére sie pojawiajg. Jak kazda strategia wymaga skutecznego wdrozenia. Jesli
jestes przekonany do tego kierunku, to czas aby przejs¢ od motywu do dziatania.

W kolejnych 2 modutach znajdziesz rekomendacje jak to zrobi¢. Pierwszy modut odnosi sie do
zwiekszania pozytywnego doswiadczenia klientéw, a drugi do poprawy efektywnosci dziatow
sprzedazy i obstugi klientow.

Zadbaj o pozytywne doswiadczenia a zwigkszysz
sprzedaz

Rekomendacja 1. Zidentyfikuj procesy, ktore maja znaczenie dla klientéw 1
przychodow

Komentarz autora: Artykut ten dotyczy sprzedazy, obstugi klientow i satysfakcji, wiec skupiamy sie na
procesach bezposrednio zwigzanych z tym obszarem. Mozna je nazwac Customer — Facing. Podejscie,
ktore prezentujemy ma charakter sytuacyjny, w ktorym odpowiadamy na konkretne wyzwanie. To
oczywiscie nie wszystkie procesy funkcjonujgce w firmie, ktére trzeba usprawniac. Celem Lean

www.lean.org.pl
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Management jest doskonalenie catej organizacji bez wyjgtku, ale zasadqg, ktorej sie trzymamy jest
skupienie sie na tym, co kluczowe, z punktu widzenia celu, ktdry chcemy osiggngc.

Podazanie drogg doskonalenia powinno sie zaczgé od inwentaryzacji i oceny proceséw, ktére maja
znaczenie dla satysfakcji klientéw i przychoddw. Usprawnianie proceséw wymaga czasu i zasobdw,
wiec nalezy zidentyfikowac te, ktére majg najwiekszy potencjat. Na procesy trzeba spojrzeé¢ oczyma
klientéw, a nie organizacji. Ktory proces jest przez nich najgorzej oceniany, ktéry uwazajg za
najwazniejszy, a ktéry ma najwiekszy wptyw na przychody i lojalnos¢? Czesto firmy skupiajg sie bardziej
na sprzedazy niz obstudze klientdw, co skutkuje tym, ze przyjmowanie zamowien odbywa sie szybko i
sprawnie, a obstuga reklamacji beznadziejnie. Przeciez to dotyczy tego samego klienta. Podrdz klienta
nie konfczy sie na sprzedazy, a wrecz przeciwnie, tam sie dopiero zaczyna i trwa czesto przez wiele
miesiecy czy lat.

Procesy na styku z klientem Ocena efektywnosci procesu

1. Pozyskiwanie klientow ]
2. Przygotowywanie wycen ]
3. Kompletowanie zaméwien

4. Realizowanie zamdéwien

5. Obstuga zwrotow

6. Obstuga reklamacii [ ]

7. Rozwigzywanie probleméw ]

8. Przedituzanie umow

Rys. 7 Przyktadowe zestawienie proceséw z oceng ich efektywnosci

Rekomendacja 2. Eliminuj przyczyny niezadowolenia klientow

Opinion Strefa Druku jest spotkq produkcyjng, ktorej obecny ksztatft ewoluowat na przestrzeni czasu. Jej
historia siega 1992 roku. Poczgtkowo zajmowata sie badaniami rynku i opinii spotecznej, stqd nazwa
Opinion. Pierwszq maszyne drukujgcq kupita w 1999 roku. Dzisiaj jest jedng z najnowoczesniejszych
wielkoformatowych drukarni cyfrowych w Europie z siedzibg w Katowickiej Specjalnej Strefie
Ekonomicznej. Sprzedaz produktow obejmuje catqg Europe, a wydruki pojawiajq sie na najwiekszych
sportowych i muzycznych eventach. Firma wdraza Lean Management od 2014 roku. Jednym z
pierwszych wyzwan byfo dostarczanie kompletnych przesytek w terminie, a wskaznikiem mierzqgcym
ten cel byt On Time In Full (réwniez dla dziatu sprzedazy). Na poczqtku projektu OTIF znajdowat sie na
poziomie ok. 66%. Cel zostat wyznaczony na poziomie 98%, choc¢ nikt nie miat pomystu jak go osiggngc,
ale wszyscy mieli Swiadomosc, ze tego oczekujq klienci. Droga do celu byta dfuga, ale réwniez wyzwanie
byto wymagajgce. Po 5 latach wynik przekroczyt cel. Wdrozone usprawnienia skutkowaty réwniez
spadkiem poziomu reklamacji o ponad 2 razy.
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Przyktad firmy branzy poligraficznej

Perfekcyjnos¢ dostaw Reklamacje
Kl pozyty w ku do celu
OTIF 2014-2017 2014-2017
100% 98,93% 2250%
iy 8157%
ey - rekdamowanych ID
70% 66%
0% =% reklamowanych m2
50% "% obrotu
s : -
20% —cel m2/koszt
10%
0%

2014 koniec roku 2015 2016 2017
2014

0,55%

w— OTIF -~ Cel 2 .
Srednia 2014 Srednia 2015 Srednia 2016 $rednia 2017

Rys. 8 Przyktad poprawy wskaznika OTIF i reklamacji w wyniku dziatar usprawniajacych

Pracownicy firmy Opinion piszq o sobie: To co nas napedza kazdego dnia to chec nieustannego rozwoju
i samorealizacji. Dzieje sie tak, bo lubimy nasza prace. Kazdy z nas rozwija swoje kompetencje a tym
samym udoskonalamy funkcjonowanie kazdego elementu naszej organizacji. Dzieki temu robimy rzeczy
coraz lepiej, dajemy naszym klientom coraz lepsze produkty i ustugi, osiggamy wyzisze wyniki i
odkrywamy nowe mozliwosci.

Rekomendacja 3. Przyspieszaj 1 upraszczaj procesy na styku z klientami

Wyzwanie, przed ktérym stoi kazda firma to szybkos¢, szybkosé i jeszcze raz szybkos¢. | nie ma od tego
odwrotu. Jesli dzisiaj realizujesz zamowienia w 2 tygodnie, to za rok bedziesz musiat sie zmiesci¢ w
tydzien lub jeszcze szybciej. W przyspieszaniu procesow nie chodzi o realizacje ustugi przed terminem.
Ustuga ma by¢ dostarczona na umdéwiony czas. W tej rekomendacji chodzi o skracanie czasu, zaréwno
realizacji sprawy dla klientéw jak i wykonania pracy. Inaczej méwigc, nie czekaj az klienci zazadajg
krétszych termindw, juz dzisiaj skracaj wszystko o potowe. Jak skrécisz, to zaczynaj od nowa i znowu o
potowe. Wyobraz sobie swojego klienta, ktéry obecnie musi czekac¢ na oferte 2 dni, a tu nagle dostaje

ja w4 godziny @

Lewy wykres pokazuje zmiane jaka nastgpita po 3 miesigcach usprawniania procesu kompletowania i
przygotowania wycen w firmie handlowej — polski oddziat miedzynarodowego koncernu. W momencie
rozpoczecia pomiaréw 50% zamowier byfo kompletowanych w 2h, a po usprawnieniach poziom ten
wzrést do 90%. Podobna poprawa dotyczyta procesu wycen. W 3 godziny przygotowywano 40% a po
zmianach 80% wycen. W jednym i drugim przypadku mamy do czynienia ze skokowym przyspieszeniem,
ktore odczuli wszyscy klienci.
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Przyktad firmy z branzy handlowej Przykiad firmy z branzy pozyczkowej

% zamdwien % wycen PROCES ZMIANA*
skompletowanych w 2h przygotowanych w 3h

W prowadzanie umoéw

Anulowanie umow

aad 8

Refundacje dla klientow

50%
40%

* 8krocenie czasu realizacji procesu

Zmiana po 3 miesigcach Zmiana po 3 miesigcach

Rys. 9 Przyktady skrdcenia czaséw realizacji proceséw waznych dla klientéw

Wykres z prawej strony pokazuje inng perspektywqg, a mianowicie skrécenie czasu wykonania
poszczegdlnych procesow, co wptywa zarédwno na przyspieszenie jak i poprawe produktywnosci.
Skrocenie czasu operacji np. anulowania umowy o 40% oznacza, ze sprawa klienta zostanie szybciej
zrealizowana, jak rowniez zwiekszy sie produktywnosc zespotu, ktdry jest za to odpowiedzialny.

Rekomendacja 4. Dotrzymuj obietnic, ktore ztozyte$ klientom

Firma KRUK SA jest liderem rynku zarzqdzania wierzytelnosciami. W ciggu kilkunastu lat swojej
dziatalnosci, z matej kilkunastoosobowej firmy, stata sie miedzynarodowq grupq finansowg,
wyspecjalizowanqg w szeroko pojetym obszarze zarzqdzania naleznosciami. Obecnie w sktad Grupy
wchodzi szereg spotek oferujgcych kompleksowy, nowoczesny i zintegrowany pakiet ustug. Firma KRUK
SA od lat wdraza z sukcesem Lean Management, doskonalgc sie w kazdym aspekcie i obszarze.
Udowadnia, ze nawet w procesie windykacyjinym mozina poprawiaé doswiadczenie klientow,
pomagajgc im wyjs¢ z trudnej sytuacji oraz zmieniajgc ich w lojalnych klientow produktow
pozyczkowych.

Przyktad pokazuje zmiane operacyjnego wskaZznika mierzgcego terminowosc¢ odpowiedzi udzielonej
klientowi (faktycznie realizowana vs zatozona w umowie SLA — Service Level Agreement). Pierwszy
odczyt tego wskaZznika zmierzony w lutym 2016 pokazat 60% i skupit uwage catego zespotu. Obserwacja
i regularne omawianie wynikdw z zespotem spowodowaty podniesienie sie wskaznika na 80%. W
trzecim miesigcu wynik sie pogorszyt, ale Lean Management zadziat i wskaznik szybko sie poprawit
utrzymujgc stabilny poziom w kolejnych miesigcach.
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Rys. 10 Przyktady poprawy terminowosci odpowiedzi do klientéw

Dotrzymywanie obietnic to niezwykle wazny cel. Kazda firma sktada mndéstwo obietnic, jak chocby:
termin realizacji zamodwienia, obstugi reklamacji, odpowiedzi na zapytanie, gwarancji dziatania ustugi,
produktu etc. W budowaniu pozytywnego doswiadczenia niedotrzymanie obietnic jest najgorsza
rzecza, jaka sie moze przytrafic¢ klientowi. Wyobraz sobie, ze wziates urlop, czekasz na monteréw bramy
garazowej, a oni nie przyjezdzajg lub na infolinii obiecali Ci, ze dostaniesz odpowiedz na swoje pytanie
jutro, a dostates 3 dni pdzniej lub w ogdle @

Rekomendacja 5. Wdrazaj standaryzacje, zeby zapewni¢ wysoki 1 powtarzalny

standard

Klienci kupuja codziennie, konsumujg codziennie, korzystajg z ustug i urzadzen codziennie, innymi
stfowy, doswiadczajg kontaktu z markami codziennie. Jesli sie do czegos przyzwyczaili, to oczekujg, ze
za kazdym razem dostang to samo. Mozna powiedzie¢, ze oczekujg powtarzalnosci doswiadczen, czyli
tego, zeby za kazdym razem w ich sklepie byto pieczywo, ktdre lubig, ser, po ktéry przyszli i krétka
kolejka do kasy. Patrzagc z perspektywy firmy takie oczekiwania oznaczajg, ze praca, ktérg trzeba
wykonaé, réwniez powinna by¢ powtarzalna i stabilna kazdego dnia. To znaczy, ze musi by¢ jakis
standard/instrukcja wykonania pracy stosowany przez wszystkich, ktérzy te prace wykonuja. To jedyny
sposoéb, aby bez wzgledu na lokalizacje, zmiane czy obsade pracownikdw rezultat pracy byt taki sam.
Nazywamy to standaryzacjg. Standaryzacja nie tylko zapewnia powtarzalnosc¢ i stabilnos¢, ale réwniez
efektywnos¢. Standard to uzgodniony i najlepszy w danym momencie sposéb wykonania pracy. Warto
rowniez doda¢, ze adekwatny do jej rodzaju i specyfiki. Klienci uwielbiajg standaryzacje, gorzej
natomiast z pracownikami.

W 2017 roku realizowalismy projekt w jednej z sieci dyskontow w Polsce. W pierwszym etapie
szukalismy odpowiedzi na pytanie, czego oczekuje klient po wizycie w sklepie, jaki powinien by¢ sklep,
zeby chciat do niego przychodzi i kupowac, na co majg wptyw pracownicy sklepu. W kolejnym etapie
okreslilismy drivery satysfakcji, czyli czynniki, ktére wptywajg na doswiadczenie klientow. Wyposazeni
w te wiedze, zaprojektowalismy standardy i nowy sposéb organizacji pracy oraz wdrozylismy go w 8

12
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testowych sklepach. Wyniki badalismy standaryzowanq ankietq poréwnujgc je do 8 sklepow
porownawczych, dziatajgcych jak zwykle.

Przykiad. Efekty standaryzacji w sieci dyskontéw

Driver satysfakcji klientow Poziom poprawy

1. Zgodnos$c¢ ceny z towarem
2. Towar dostepny na poétce

3. Swiezosé

s

Dostepnos$c¢ pieczywa

a

. Czystosc¢ sklepu

Rys. 11 Przyktad poprawy wybranych paramentdw sklepu jako efekt standaryzacji pracy

Dzieki pracy standaryzowanej uzyskalismy znaczqcq poprawe waznych dla klientéw paramentéw.
Poprawita sie zgodnos¢ etykiet cenowych z towarem, zmniejszyta sie liczba pustych potek, poprawita
sie swiezos¢ i dostepnos¢ pieczywa. Klienci zauwazyli rowniez znaczng poprawe czystosci. Poprzez
powtarzalnos¢ dziatan pracownikow zapewnilismy powtarzalnos¢ doswiadczen klientéw — kazdego
dnia.

Istotng zaletg standaryzacji jest poprawa wydajnosci i jakosSci pracy oraz szybkos¢ wdrazania nowych
pracownikéw, co ma niebagatelne znaczenie w firmach, w ktérych jest duza rotacja. Standaryzacje
mozna stosowaé¢ w kazdej branzy, ale nalezy wzig¢ pod uwage specyfike i charakter pracy. Inne
podejscie nalezy zastosowac¢ do standaryzacji proceséw powtarzalnych (np. rejestrowanie zamodwien)
a inne do proceséw opartych na wiedzy (np. analiza ryzyka) czy tez realizowanych na styku z klientami
(np. sprzedaz). Standaryzacja szybko przynosi efekty w postaci poprawy stabilnosci, produktywnosci i
powtarzalnosci. Umozliwia zapanowanie nad chaosem oraz uporzgdkowanie i ujednolicenie sposobu
dziatania. Jest rdwniez pierwszym krokiem na drodze do ciggtego doskonalenia.

Rekomendacja 6. Rozwijaj wlasciwe postawy na rowni z umiejetnosciami ludzi
Pewnie zgodzisz sie z tym, ze lojalnosc¢ klientéw trudno zbudowac, ale bardzo tatwo straci¢. Warto wiec
pamietac, ze nawet jesli klienci kochajg twojg firme lub produkt, to i tak beda odchodzi¢ po kilku ztych
doswiadczeniach. Firmy wktadajg duzo wysitku w utrzymanie klientéw, ale mimo to wciaz ich traca. Z
jakiego powodu klienci odchodza? Co powoduje, ze sg niezadowoleni?

Badania, ktére opublikowata firma PwC (PricewaterhouseCoopers)® wskazujg, ze niemita obstuga i zte
nastawienie pracownikdw to 2 najczesciej wymieniane przez klientdw powody rezygnacji ze
wspotpracy. Zaskakujacy jest fakt, ze niedostepnosc towaru klienci wymienili dopiero na 6 miejscu, a
kwestie zwigzane z technologia IT jeszcze dalej. To pokazuje, ze klienci przyktadajg ogromng wage do

3 Zrédto: pwe-consumer-intelligence-series-customer-experience
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jakosci interakcji z pracownikami firmy, oczekujgc mitej i kompetentnej obstugi. Zaangazowanie w ich
sprawy oraz cheé do pomocy traktujg wyzej niz technologie.

Niemita obstuga i zte nastawienie pracownikow to 2 najczesciej wymieniane przez klientow powody

rezygnacji ze wspoltpracy*

Chciatbys, aby kto cie obstugiwat? Pracownik swietnie wyszkolony, ale nieuprzejmy i zarozumiaty, czy
taki, ktory jest mniej sprawny, ale empatyczny, chetny do pomocy i zyczliwy? W pytaniu tym nie chodzi
o stawianie postaw ponad umiejetnosciami i odwrotnie, ale o podkreslenie, ze w kontaktach z
klientami postawy s rownie wazne jak umiejetnosci. Nie jest prawdg, ze klienci w dobie rozwoju
robotyzacji i sztucznej inteligencji chcg zrezygnowaé z interakcji miedzyludzkich. Wrecz przeciwnie:
oczekuja, ze bedzie ich wiecej, ale w odpowiednich momentach. Cenig szybkos¢ i wygode, jaka
dostarczajg nowoczesne technologie, ale w sytuacjach problematycznych oczekujg kompetentne;j i
mitej obstugi.

Niestety, wiele firm w ogdle nie dostrzega tego problemu i dziata odwrotnie do oczekiwan klientow,
inwestujgc w technologie, maszyny i infrastrukture a pomijajgc rozwéj pracownikéw. Jesli juz inwestujg
w rozwdj, to skupiajg sie gtéwnie na umiejetnosciach, pomijajgc zupetnie znaczenie postaw. To wiasnie
sposéb myslenia i zachowania pracownikéw powodujg, ze klienci dobrze wspominajg kontakty z firma.

Zatrudniajgc i rozwijajgc pracownikow wez pod uwage, ze:
1. Postawy i zachowania sg réwnie wazne jak umiejetnosci
2. Zachowania sg réwnie wazne jak procedury
3. Rezultaty sg réwnie wazne jak zadania

Zwieksz efektywnos¢ dziatan, aby w petni wykorzystac
potencjat

Rekomendacje pokazujg, w co warto zainwestowaé czas i wysitek, aby klienci byli bardziej
usatysfakcjonowali ze wspodtpracy z twojg firma. Dziatania te powinny zwiekszy¢ liczbe promotoréw
oraz poprawic ocene firmy w serwisach zbierajgcych opinie, co z kolei powinno przetozy¢ sie na wzrost
przychoddéw. Poprawe kazdego procesu, ktdry jest wazny dla klientéw, tatwo zamieni¢ na dodatkowe
argumenty sprzedazowe. Teraz przyszedt czas na wykorzystanie w petni tego potencjatu. Lean
Management oferuje wiele skutecznych rozwigzan i narzedzi, ktére pomogg osiggnac te cele. Z catej
palety chciatbym zwrdci¢ uwage na kilka wybranych koncepcji.

Zaplanuj dziatania sprzedazowe i wyznacz sposob ich realizacji

Majgc nowa i konkurencyjng amunicje w postaci np. krétszych czaséw realizacji zamdéwien, wyzwaniem
staje sie wykorzystanie tego potencjatu i przetozenie go na przychody. Zeby osiggnaé oczekiwany
wzrost nie wystarczy wyznaczenie celéw sprzedazowych, trzeba je powigzaé z procesami i
aktywnosciami. Dopiero wtedy uzyskamy petng synergie dziatan. Kazdy rezultat biznesowy jest
wynikiem jednego lub kilku rezultatow proceséw. Z kolei rezultaty procesowe sg wynikiem aktywnosci,
metod i narzedzi, jakimi postuguja sie pracownicy. Ponizszy przyktad pokazuje, w jaki sposéb mozna
zaplanowac realizacje celu wzrostu przychoddéw. Warto zauwazyé¢, ze cel wzrostu przychodéw zostat
przetozony na cele procesow sprzedazy i konkretne dziatania, ktére muszg by¢ wykonane zgodnie z
okreslonymi standardami.
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CELE PROCESY
BIZNESOWE

Cele procesowe Aktywnosci Standardy

Pozyskaé¢ nowych Wiecej wizyt u Standard wizyty
klientow potencjalnych klientéw handlowe;j

Rozmowy o
dosprzedazy przy
kazdym kontakcie

Zwigkszy¢ Zwiekszy¢ sprzedaz
przychody do obecnych klientéw

Standard rozmowy o
dosprzedazy

Regularne spotkania
podsumowujgce
wspolprace

Zmniejszy¢ utrate
klientéw

Standard spotkania z
klientem

Rys. 12 Przyktad powigzania celdéw z procesami

Wizualizuj wyniki zespotu

Ludzie sg w wiekszosci wzrokowcami i informacje wizualne przetwarzajg znacznie szybciej niz
przekazywane w innej formie. Stad w Lean Management powszechnie wykorzystujemy zarzadzanie
wizualne. Ponizej przyktad tablicy potgczonego zespotu sprzedazy i obstugi klientéw, na ktoérej
zwizualizowane zostaty wszystkie kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) oraz inne dziatania majace
znaczenie dla celéw zespotu. Na tablicy znajdujg sie KPl zwigzane z biezgcg sprzedaza, pozyskiwaniem
i utratg klientéw, procesami obstugowymi oraz zadania, ktdre trzeba wykonac¢ w terminie. W zakresie
zadan znajduje sie réwniez usprawnianie proceséw poprzez eliminowanie marnotrawstw.

Tablica zespotu sprzedazy i obstugi klientow

Rys. 13 Przyktad tablicy zespotu sprzedazy i obstugi klientow
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Zespot regularnie spotyka sie przy tej tablicy, omawiajgc poszczegdélne cele i zadania, reagujac na
problemy i planujgc dziatania na kolejny okres. Regularne spotkania oraz wizualizacja znacznie
poprawiajg komunikacje, przeptyw informacji i zaangazowanie pracownikdéw.

Zarzadzaj sprzedazg jak procesem

Sprzedaz jest procesem i jak kazdy proces moze by¢ usprawniany oraz zarzadzany. Niewielu
sprzedawcéw postrzega to, co robi w kontekscie procesu, skupiajac sie gtownie na rezultatach.
Menedzerdw sprzedazy rowniez niezbyt interesuje zagtebianie sie w tematyke procesowa.
Najwazniejsze sg efekty. Szkoda, poniewaz wiemy z praktyki, ze procesy prowadzg do wynikdow, a
bardzo dobre procesy prowadzg do bardzo dobrych wynikdw. Proponujemy zatem zainteresowac sie
procesami, a w szczegdlnosci odpowiedzieé sobie na pytanie jakie procesy sprzedazowe sg kluczowe
dla firmy. Odpowiedz wynika z modelu biznesowego firmy oraz jej strategii rynkowej, stagd akcenty
moga by¢ réznie roztozone. Firmy, ktére dtugo funkcjonujg na rynku i majg duzg baze klientéw, skupiajg
sie gtdwnie na dosprzedazy i rozwoju wspdtpracy, natomiast firmy wchodzace na rynek s3
skoncentrowane na poszukiwaniu klientéw.

Rozwoj
sprzedazy

Prospecting Sprzedaz Dosprzedaz

Rys. 14 Typowe procesy sprzedazy

Strategie sprzedazy mogg sie rézni¢ w zaleznosci od rynkéw, ale jedno jest niezmienne — procesy
sprzedazy prowadzg do wynikdw sprzedazy. Trzeba réwniez podkreslié, ze procesy sprzedazy i obstugi
klientdw rdznig sie znacznie od proceséw produkcyjnych. Réznica zwigzana jest przede wszystkim z
klientem, przebiegiem procesu i decyzyjnoscig. W procesach produkcyjnych wyréb produkowany na
linii nie podejmuje decyzji o tym, ktdra sciezkg procesu chce pdéjsé. Nie wybrzydza, nie awanturuje sie
i nie zmienia zdania. Procesy produkcyjne sg zazwyczaj sekwencyjne, czyli kolejny krok jest wynikiem
poprzedniego, procesy sprzedazowe sg czesto nieliniowe. Chcielibysmy, zeby klient najpierw
porozmawiat z nami, a potem wyslemy mu oferte, a klient chce to zrobi¢ odwrotnie. | zrobi. A jesli
bedziemy go zmusza¢ do swojego procesu to zakonczy rozmowy. Sprzedawca czy pracownik
obstugujgcy klienta musi podejmowac szereg decyzji w trakcie realizacji procesu oraz w czasie
rzeczywistym reagowac na problemy.

Procesy sprzedazowe mozna zwizualizowa¢ w postaci lejka sprzedazy (ang. Sales Funnel). Lejek
pokazuje, ze wiecej klientéw wchodzi do procesu niz wychodzi. Nazywamy to konwersja. Dzieje sie tak
w kazdym procesie. Na przyktad tylko czes¢ leadéow marketingowych przetwarza sie w leady
sprzedazowe, czes¢ ofert w umowy, cze$¢ rozmdw konczy sie dosprzedaza.
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Lejek sprzedazy

Rys.15 Lejek sprzedazy (ang. Sales Funnel)

Konwersja to zjawisko, ktdre wystepuje na kazdym etapie procesu sprzedazy. 100 klientdéw poprosito
o oferte, 50 chciato o niej rozmawia¢, 20 negocjowato warunki, a 10 zamowito. Konwersja 10%. A co
jesliby poprawic¢ konwersje na kazdym etapie procesu o0 10%? Czy to bytoby duze wyzwanie? W kazdym
przypadku, gdy zadajemy to pytanie menadzerom sprzedazy, uzyskujemy odpowiedz, ze nie. Uwazaja,
ze to sie da zrobié. Ale jak pokazujemy, ze taka nieznaczna poprawa powoduje 30% wzrost sprzedazy,
to nie wszyscy od razu w to wierzg. Procesy sprzedazowe jak kazde inne mozna standaryzowac i
usprawnia¢ uzyskujgc wzrost efektywnosci. taczgc Lean Management z metodykami sprzedazy i
technologiami IT mozna uzyskaé zaskakujgce efekty.

Podziel odpowiedzialnos¢ 1 wdrazaj elastyczne oraz wielozadaniowe zespoty

Nie ma nic gorszego niz nieodebrany telefon od klienta, niewystana oferta czy tez niezatatwiona w
terminie sprawa. Takie rzeczy sie zdarzajg, ale zawsze niosg za sobg jakies konsekwencje. Tracimy
kolejng szanse sprzedazy lub dajemy klientowi powdd do odejscia. Przyczyng zwiekszonego ruchu
moze by¢ np. kampania reklamowa lub sezonowos¢. Brak odpowiedniej liczby pracownikéw moze
wynika¢ z nieobecnosci lub szkolen oraz innych dziatan firmowych. Kazdy zesp6t ma ograniczony limit
przerobu (ang. capacity). Problem ten jest szczegdlnie dotkliwy w matych firmach, w ktérych
funkcjonuja kilkuosobowe dziaty. Aby temu zaradzié, mozna budowac elastyczne i wielozadaniowe
zespoty. Nie oznacza to faczenia kilku zespotéw w jeden lecz wdrozenie takich mechanizméw
wspotpracy, dzieki ktérym zespoty te beda sie mogly wzajemnie wspieraé. Na ponizszym rysunku
przedstawiono koncepcje takiego rozwigzania.

Dziat sprzedazy Dziat obstugi klientow Dziat wsparcia
o
2.Przyjmowanie zamowien O

3.0bstuga reklamagii (]
4.0Obstuga incydentéw

1.Przygotowywanie ofert

0000
@

Rys.16 Koncepcja elastycznej wspotpracy zespotow
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Potgczono 3 dziaty w jeden elastyczny zespdt. Kazdy dziat ma zadania, za ktére bierze gtéwna
odpowiedzialnos¢ (ciemnozielone kropki) oraz zadania, w realizacji ktérych jest w stanie wspieraé inne
dziaty (kropki jasnozielone). Zgodnie z rysunkiem dziat sprzedazy odpowiada za przygotowanie ofert,
ale w chwili przecigzenia moze liczyé na wsparcie dziatu obstugi klientéw. | odwrotnie, DOK odpowiada
za przyjmowanie zamoéwien, ale w sytuacji kryzysowej moze zosta¢ odcigzony zaréwno przez dziat
sprzedazy jak i dziat serwisu. To najwazniejszy proces, wiec ani jedno zaméwienie nie moze by¢
utracone. Rozwigzanie to wymaga rozwoju wielu umiejetnosci, aby pracownicy byli w stanie sie
wzajemnie uzupetniaé oraz procedur i narzedzi, aby ten system dziatat i zadania mogty by¢ swobodnie
transferowane. Dodatkowg korzyscig tej koncepcji jest znaczny wzrost efektywnosci i satysfakcji
pracownikéw wynikajgcej z mozliwosci rozwoju. Jeden z naszych klientéw wdrozyt to rozwigzanie w
swoich dwdch zespotfach pracujgcych w odlegtych lokalizacjach zwiekszajac produktywnosé o 20%,
poprawiajac jednoczesnie terminowos¢ spraw z 92 na 99%.

Kontroluj wizualnie procesy

Kontrola proceséw to nieodzowny element zarzgdzania procesami, a kontrola wizualna to najlepszy
sposéb na realizacje tego celu. Szybki i tatwy dostep do informacji, wizualizacja postepu i biezgcego
statusu, problemy widoczne ,gotym okiem” to zalety takiego rozwigzania. Ponizej przyktad tablicy
wizualizujgcej proces ofertowania.

[viesiac Juriec 2017 \ DZIENNA KONTROLA PROCESU OFERTOWANIA [pzisial 21072017 |
i« PROCES REZULTAT
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DOK potrzeby P oferty otrzymania oferty statusu zaméwienia WYGRANA
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Rys.17 Tablica wizualna procesu ofertowania

Tablica odzwierciedla gtéwne kroki procesu, uczestnikdw oraz status, na ktérym sg poszczegdlne
oferty. Kazde zapytanie ofertowe powyzej wyznaczonej kwoty umieszczane jest na tablicy za pomoca
karteczek. Na karteczce zapisane sg podstawowe informacje o kliencie i potencjale zamdwienia.
Zapytania, ktére trafiajg na tablice, sg jeszcze dodatkowo oznaczone kolorowymi kropkami,
mowigcymi o priorytecie (niebieski) i opdznieniach (czerwony). Zespét odpowiedzialny za ofertowanie
spotyka sie codziennie, omawiajgc status poszczegdlnych ofert oraz planujgc dziatania do realizacji w
biezgcym dniu. W ten sposdb kazdy pracownik wie, co ma robi¢ i nie musi o to pytac kierownika, a
kierownik widzi postep w realizacji zadan oraz na biezgco kontroluje proces. Szybkos¢ i trzymanie sie
ustalen z klientami ma decydujace znaczenie i przesadza czesto o wygrane;j.
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Wdrazaj codzienne zarzadzanie 1 kontrolg wynikow

Codzienne zarzadzanie to dziatania, ktére zapewniaja, ze praca jest realizowana zgodnie z ustalonym
standardem i zapewnia oczekiwane rezultaty, a jesli nie, to nastepuje wtasciwa reakcja. Zadaniem
codziennego zarzadzania jest zwiekszenie skutecznosci i wydajnosci pracy poprzez skupienie uwagi
pracownikéw na codziennych aktywnosciach i priorytetach. W wielu firmach wskazniki efektywnosci i
zadania s3 monitorowane w okresach miesiecznych, rzadko w tygodniowych. Okazuje sie jednak, ze to
wiasnie czestotliwosé monitorowania i rozwigzywania probleméw ma najwieksze przetozenie na ich
osiggniecie. Skrécenie cyklu zarzadzania, w tym planowania, organizowania i kontroli do pojedynczego
dnia natychmiast przektada sie na efektywnosc¢ zespotu. Kilkunastominutowe spotkania zespotu (ang.
daily huddles) znacznie zwiekszajg zaangazowanie zespotu. Komunikacja jest natychmiastowa i
bezposrednia, pracownicy sie wzajemnie inspirujg i wspierajg, a kierownik rozumie, jakimi problemami
powinien sie zajgc.

Wspdlne planowanie pracy

Rys.18 Przyktady spotkan dziennych (daily huddle)

W zespotach pracujgcych z klientami, takimi jak sprzedaz, marketing i obstuga klienta, dobrze sie
sprawdzajg spotkania miedzyfunkcyjne poswiecone planowaniu i koordynacji wspdlnych dziatan.
Kazdy z tych dziatéw styka sie z tymi samymi klientami, wiec wymiana informacji i synchronizacja
miedzy nimi przynosi szybkie efekty. W zespotach, w ktdrych cykl procesu jest dtuzszy niz jeden dzien
(np. projektowe czy B2B), nalezy sie skupi¢ na aktywnosciach procesowych, a rezultaty omawiaé na
spotkaniach tygodniowych. W zespotach rozproszonych lub pracujgcych zdalnie trzeba szukaé
rozwigzan IT, ktére bedg umozliwiaty realizacje tej idei. Na szczegblng uwage zastugujg rozwigzania
hybrydowe faczace tradycyjne spotkania z narzedziami pracy zdalnej.

Rozwiazuj problemy, ktére wptywajg na sprzedaz i satysfakcje klientow

Problemy to skarby i okazje do usprawnien oraz lepszych wynikdw. Ale kto lubi méwi¢ o swoich
problemach i je odkrywad? Problemy s3 czesto traktowane jako oznaka stabosci. Szefowie méwig do
pracownikéw, zeby nie przychodzili z problemami tylko rozwigzaniami, a najlepiej z wykonanymi
planami. Jednak nie uwolnimy sie od problemoéw nie zauwazajac, ze istniejg. Im szybciej zaczniemy je
rozwigzywac, tym szybciej wyniki bedg sie poprawiac. Na drodze to tego dziatania stojg 3 warunki. Po
pierwsze trzeba je odkry¢, po drugie uznaé, ze nalezy je rozwigzac, po trzecie przeznaczyé zasoby i czas,
aby sie nimi zajg¢. Problem to nieakceptowana réznica pomiedzy stanem aktualnym a oczekiwanym.
Zawsze, gdy taka réznica wystgpi, wystgpi réwniez i problem.

Przyjrzyjmy sie ponizszemu przyktadowi.

W tabeli po lewej stronie przedstawiono cele i wyniki dzienne przyktadowego przedstawiciela
handlowego. Proste zarzgdzanie wizualne utatwia szybka ocene realizacji planu i zlokalizowanie dni, w
ktorych cel nie zostat wykonany (czerwony kolor). Jak widac caty tydzien zakorczyt sie ponizej celu. W
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tym momencie, w tradycyjnej firmie handlowiec ten ,zastuzytby na rozmowe coachingowg” ze strony
przetozonego. O czym bytaby ta rozmowa i czy jej efektem bytaby jakakolwiek poprawa?

Plan dzienny na PH Plan wizyt i raport problemow Analiza probleméw
. . WIZYTY Klient Czy spotkales siez Czy pozyskale$
DZIEN Cel Wykonanie klientem? zamowienie? o
Jeslinie, to wpisz Jeslinie, to wpisz dlaczego 100% Tym problemem
PN 4000 3500 » dlaczego X L,
10.10.2016 | Klient 1 T Brak produktu X w ofercie trzeb sl 2 EE
wT 4000 4000 10.10.2016 | Kiient 2 T T
N 10.10.2016 | Klient 3 Nie byto decydenta
SR 4000 3500 10.10.2016 | Klient 4 T T
cz 4000 3900 10.10.2016 | Klient 5 T Jest konkurencja
10.10.2016 | Klient 6 Nie byto decydenta -
PT 4000 4000 10102016 | Kiient 7 T T »
SUMA 25000 23500 10.10.2016 | Klient 8 T Brak produktu X w ofercie
10.10.2016 Klient 9 T T 2
10.10.2016 | Klient 10 Nie byto decydenta .
0% 3|

Rys.19 Koncepcja procesu rozwigzywania problemow

Wspomniana tabela, mimo, ze pokazuje codzienne rezultaty, nie odkrywa rzeczywistych powoddéw
braku sprzedazy. Zrozumienie sytuacji drastycznie zmienia raportowanie kazdej wizyty (tabela w
srodku). Przy kazdym kliencie, do ktéorego miat dojechaé przedstawiciel handlowy, pojawita sie
informacja o tym, czy doszto do spotkania i czy pozyskano zaméwienie. Jak wida¢ na 10 zaplanowanych
w poniedziatek wizyt 7 zakonczyto sie spotkaniami, w trakcie ktdrych handlowiec pozyskat 4
zamdwienia. Wspotczynnik konwersji wyniost zatem 40% (4 zamdwienia/10 wizyt). Z punktu widzenia
efektywnosci 6 wizyt zostato zmarnowanych. Ale przy takim raportowaniu wiemy dlaczego i mozemy
co$ z tym zrobic¢. Rzut oka wystarczy, aby zobaczy¢, ze 3 spotkania nie doszty do skutku, poniewaz nie
byto osoby decydujacej, upowaznionej do sktadania zaméwien. W kolejnej sekundzie odkrywamy, ze
w 2 przypadkach klient chetnie by zamdwit produkt X, ale nie ma go w aktualnej ofercie. Analiza
problemdéw z ostatnich tygodni (wykres z prawej strony) pokazuje, jaka jest najczestsza przyczyna
braku sprzedazy u tego handlowca. Teraz przetozony moze odbyé z handlowcem zupetnie inng
rozmowe coachingowa. Wspdlnie moga zaplanowac skuteczne dziatania, ktére wyeliminujg przyczyny
tych probleméw i poprawig efektywnos¢ sprzedawcy. Pracujgc w ten sposéb przetozony bedzie
doktadnie rozumiat w czym jest problem, a handlowiec bedzie wiedziat, czym ma sie zaja¢, zeby
poprawi¢ wyniki. Tak dziata w skrdcie proces rozwigzywania problemoéw, ktéry jest jednym z kot
napedowych Lean Management. Wyobraz sobie jaki potencjat modgtby by¢ uwolniony, gdyby
odkrywanie i rozwigzywanie problemoéw byto standardem w Twojej firmie. Jesli jeste$ menedzerem
zarzadzajacym zespotami sprzedazy i obstugi klientéw, idZ do nich i zapytaj jakie jest TOP 3 problemdw,
nad ktérymi aktualnie pracujg oraz popros o analize najczestszych problemow, ktdre zgtaszajg klienci

©

www.lean.org.pl




L
; LEAN ENTERPRISE

/_\ INSTITUTE

Podsumowanie

Zdajemy sobie sprawe, ze artykut ten nie wyczerpuje petnego potencjatu mozliwosci Lean
Management w poprawie satysfakcji klientéw oraz efektywnosci dziatow sprzedazy i obstugi klientow.
Mamy jednak nadzieje, ze przedstawione zagadnienia, fakty oraz przyktady naszych klientow
przekonajg Cie do zainteresowania sie tg koncepcja. Po lekturze tego artykutu warto zapamietac, ze:

1. Pozytywne doswiadczenia klientow napedzajg wzrost przychodéw. Istnieje silna korelacja miedzy
satysfakcjg a sprzedaza. Liderzy w zakresie Customer Experience rosng znacznie szybciej, niz firmy,
ktére nie przyktadajg do tego tematu uwagi.

2. Poprawa satysfakgcji klientow to skupienie sie na tym, co dla nich wazne. Zadowoleni klienci nie
tylko kupuja wiecej, ale mogg sie sta¢ twoimi skutecznymi sprzedawcami. Jesli dostarczysz im wiecej
wartosci, to z pewnoscig zrewanzujg sie w postaci zakupow.

3. Mozliwy jest jednoczesny wzrost przychodow i efektywnosci. Nie ma potrzeby wybierania miedzy
jednym a drugim. Mozna zwiekszaé skutecznosc¢ dziatan, jednoczesnie zwiekszajgc ich wydajnosé.

4. Lean Management pomoze Twojej firmie w petni wykorzysta¢ potencjat rynku. Uzyskasz wieksza
synergie dziatan jesli potgczysz wszystkie kluczowe elementy w jeden system. Lean integruje
zarzadzanie z ciggtym doskonaleniem i wpiera dtugoterminowy rozwdj firmy.Jesli jestes
zainteresowany Lean Management w swojej firmie, chciatbys wdrozy¢ wybrane rozwigzania opisane
w artykule lub po prostu porozmawiac¢ o swoich wyzwaniach biznesowych skontaktuj sie z autorem
artykutu lub z Instytutem. Ponizej znajdziesz namiary.

Ciekawe linki

o Studia przypadkéw z réznych wdrozen Lean realizowanych przez nasz Instytut znajdziesz TUTAJ
e Studia przypadkow z réznych wdrozen Lean realizowanych przez inne Instytuty znajdziesz TUTAJ

Jesli jestes zainteresowany Lean Management w swojej firmie, chciatbys wdrozy¢
wybrane rozwigzania opisane w artykule lub po prostu porozmawiac¢ o swoich wyzwaniach
biznesowych skontaktuj sie z autorem artykutu lub z Instytutem.
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O Lean Enterprise Institute Polska

e Jestesmy najwiekszg w Polsce organizacjg specjalizujgcg sie we wdrazaniu Lean Management
e Dziatamy na rynku polskim od 1999 roku.

e Pracowalismy z setkami klientéw z wielu branz, na wszystkich etapach transformacji

o Jestesmy cztonkiem miedzynarodowej organizacji Lean Global Network

Nasza oferta
Zmieniamy organizacje w najbardziej konkurencyjne firmy i rozwijamy najlepszych menadzeréw.
[ ai 7 =

SZKOLENIA OTWARTE

= W niezwykle praktycznej formie — realizowane
_____ na halach produkcyjnych firm zaawansowanych
. we wdrazaniu Lean Management
= Dla produkcji i ustug
= Certyfikaty sygnowane logo Lean Global

Network
”%1?7’!!5 .N.TER' PRIc~

SZKOLENIA ZAMKNIETE
Warsztaty praktyczne na zamdwienie, ,,szyte na miare” dla
kazdego klienta.

DORADZTWO
Efekty i niskie ryzyko dzieki:
= Najwiekszemu doswiadczeniu
= Najnowszej wiedzy
= Wspdtpracy z najlepszymi na swiecie

KONFERENCJA

Co roku w czerwcu, z udziatem najlepszych na swiecie
praktykéw i ekspertow Lean Management, gromadzgca setki
uczestnikow, przeznaczona dla praktykow z sektora
produkcyjnego i ustugowego.

KSIAZKI
Najnowsza wiedza o zarzgdzaniu w podrecznikach dla
praktykéw: www.leanbooks.pl
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