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STRATEGIA LEAN W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM

Handlowcy

najwiekszym wsparciem

Zamieszczamy kolejny artykut z cyklu

dotyczgcego wdrazania strategii LEAN w matych

i Srednich przedsiebiorstwach. Naszym rozméwcq

jest Wojciech Jedrzejewski, prezes zarzqdu firmy Tisoft.

ZGODNIE Z OBIETNICA Z POPRZEDNIEGO ARTYKUtU
PROSZE O UDOWODNIENIE TEZY, ZE NAJWIEKSZE WSPARCIE,
KTORE UZYSKUJEMY PRZY WDRAZANIU LEAN W FIRMIE,
MOZE POCHODZIC OD HANDLOWCOW.

Wojciech Jedrzejewski: Na poczatek zdefiniujmy oczekiwane
efekty wprowadzenia gtéwnych elementéw ,,Strategii LEAN” w przy-
ktadowej firmie produkcyjno-ustugowej o konkretnej uproszczonej
strukturze dla tego przyktadu. W celu unifikacji poje¢ hastem ,,LEAN”
bedziemy oznacza¢ pakiet, ktéry zawiera: wprowadzanie elementéw
zarzadzania procesowego z wykorzystaniem myslenia charaktery-
stycznego dla koncepcji Lean Management; zaimplementowanie
narzedzi do skutecznej rejestracji proceséw i monitorowania wpro-
wadzanych zmian, najlepiej w czasie rzeczywistym. OPIS MODELU...

Funkcje dziatu handlowego: ofertowanie; rozproszone (kazdy
handlowiec) kosztorysowanie na przygotowanych profilach technolo-
gicznych; negocjacje ceny z klientem; negocjacja terminu wykonania
klient — szef produkcji (planista); tworzenie zaméwien z zaakceptowa-
nych ofert; specyfikowanie zaméwionych produktéw lub ustug o pa-
rametry juz znane; zbieranie informacji z rynku o oczekiwaniach klien-
téw i ruchach konkurencji; motywacja — sprzedaz generujaca marze.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: tatwiejszg obstuge klienta
i wzrost sprzedazy; komunikacyjne sprzezenie zwrotne z dziatu tech-
nologii, produkcji i magazynu; mozliwos¢ ustalenia terminu ,,dead
line” —jako ostatecznego momentu zamrozenia terminu wykonania
zlecenia dla handlowca; zwiekszenie systematycznosci i jakosci kon-
taktow z klientem dzieki rejestracji wykonania zadan.

Przyktadowe wskazniki stuzgce do oceny i motywowania w tym
obszarze: wielkos¢ sprzedazy; wielkos¢ marzy; stosunek marzy
do obrotu; ilos¢ kontaktéw z klientem; ilos¢ wystanych ofert; ilosé za-
mowien; ilos¢ pozyskanych zaméwien w stosunku do ilosci ofert;
wskaznik wykonania celéw; ocena systematycznosci; trend wskaz-
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nika kosztéw obstugi zlecenia po stronie BOK-u; jak wysoka sprze-
daz wygenerowat dany sprzedawca i z jakim zyskiem?; ile wycen
przygotowat dany sprzedawca i ile z nich zakonczyto sie sprzedazg?

Przyktady motywacji: procent od sprzedazy lub zysku; bonusy
za wykonanie celow.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: lepsze, bardziej precyzyjne
(spisanie) procedur obstugi klienta; zastosowanie zasad LEAN zwiek-
szy zadowolenie klienta; zdefiniowanie typéw marnotrawstwa
i ujawnienie ich przyktadéw w firmie stanie sie przedmiotem po-
wszechnej dyskusji wewnatrz firmy; kazdorazowe kolektywne po-
rownywanie kosztorysu (kalkulacji) z zarejestrowanym przebiegiem
zlecenia umozliwi ciaggta optymalizacje proceséw; zarzadzanie pro-
cesowe wyeliminuje wiekszos¢ konfliktow.

Call Center — CC Lejek sprzedazy: koordynator sprzedazy dodaje
sleady” — klientéw do CRMa; CC telefonuje do ,,leadéw”, klientow wg
ustalonego schematu; CC wybiera szablony maili dostosowanych do
leadéw i poziomu lejka; CC mailuje wg szablonéw do ,leadéw”; CC
przenosi ,leady” w lejku; CC opisuje leady klientow w module CRM.

Przyktadowe wskazniki stuzgce do oceny i motywowania w tym
obszarze: wskazniki sg analogiczne jak dla dziatu sprzedazy.

Motywacja: procent od sprzedazy lub zysku; bonusy za wykona-
nie celow.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: wtaczenie dziatu CC do proce-
su sprzedazy i jego odpowiednie skomunikowanie z reszta dziatéw; do-
danie dziatu CC do narzedzi wsparcia handlowca (sparowanie han-
dlowca z telemarketerem); mozliwos¢ delegacji czesci uprawnien
handlowca do CC; podziat kompetencji i Scista wspétprace pary han-
dlowiec- telemarketer; zwiekszenie wartosci koszyka dla zaméwienia.

Funkcje dziatu technologii: przygotowywanie modeli kosztory-
sowych udostepnianych handlowcom lub klientom; przygotowywa-
nie wycen indywidualnych (skomplikowanych kalkulacji, na petnym
modelu kosztorysowania); opracowywanie nowych produktéw; przy-
gotowywanie zlecen produkcyjnych; przygotowywanie petnej specy-
fikacji produktu; poszukiwanie i wprowadzanie oszczednosci tech-
nologii; produktowe akceptacje klienta; specyfikacje materiatowe;
wprowadzanie innowacyjnych i dotowanych technologii.

Przyktadowe wskazniki stuzgce do oceny i motywowania w tym
obszarze: wskaznik prawidtowego i precyzyjnego opracowania za-
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moéwien ztozonych przez handlowcéw; wskaznik ilosci reklamacji;
wskaznik terminowosci; zmniejszenie do minimum reklamacji wyni-
kajacych z dziatania obszaru; wskaznik wprowadzania innowacyjno-
Sci (wnioski racjonalizatorskie, wzory zastrzezone, patenty, ulepsze-
nia i usprawnienia proceséw); wskaznik stosowania zamiennikéw
materiatowych.

Motywacja: premia uzalezniona od powyzszych.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: lepsza komunikacje z han-
dlowcami; lepsza komunikacje z dziatem komplementarnym po stro-
nie klienta; swobodniejszy i pewny przeptyw dokumentéw proceso-
wych; lepsza komunikacje z dziatem produkcji; lepsza komunikacje
z magazynem; ujawnienie zatorébw w opracowywaniu zadan; ujaw-
nienie reklamacji wewnetrznych i wskazanie oséb za nie odpowie-
dzialnych; optymalizacje procedur zarzgdzania procesami; urucho-
mienie lub wzmocnienie zarzadzania procesowego; rejestracje
przeptywu proceséw w czasie rzeczywistym; ujawnienie handlowcom
istotnych kosztow sktadnikéw technologii (sktadnikow tkw) z do-
ktadnoscia do zuzycia czasu oraz zuzycia materiatéw na zleceniu
w kalkulacji.

Dziat produkgcji — funkcje: terminowe wytworzenie ustug lub pro-
duktéw zgodnie ze specyfikacja technologiczna zawarta w zleceniu;
organizacja produkcji krétkoterminowej z uwzglednieniem obcigze-
nia zasobéw; minimalizacja i rejestracja przestojow; utrzymanie
maszyn w ruchu (zalezny dziat mechaniczny); planowanie i przepro-
wadzanie remontéw maszyn; minimalizacja ubytkéw i naddatkow;
minimalizacja ilosci i sprawna obstuga reklamacji; zgtaszanie moz-
liwych usprawnien i ulepszen; sprawna wspdtpraca z dziatem tech-
nologii i magazynem.

Przyktadowe wskazniki stuzagce do oceny i motywowania w tym
obszarze: wskaznik terminowosci; wskaznik reklamacji; wskaznik
kosztow oddziatowych; wskaznik wykorzystania zasobow; wskaznik
trendu workflow; wskaznik przestojéow nieplanowanych; wskaznik
zlecen produktywnych do nieproduktywnych; wskaznik optymaliza-
cji wytworzenia do strat materiatowych; wskaznik wprowadzenia
utrzymania terminu ,,dead line”.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: lepsza komunikacje z han-
dlowcami; swobodniejszy i pewny przeptyw dokumentéw proceso-
wych; lepsza komunikacje z dziatem przygotowania produkcji dtp;
lepsza komunikacje z magazynem; ujawnienie raportéw z zagospo-
darowania zasob6w; ujawnienie raportéw z zuzy¢ materiatowych;
ujawnienie raportéw z poziomu powstawania odpadéw z doktadno-
$cig do czynnosci; ujawnienie petnej instrukcji obstugi maszyn (tzw.
tajna instrukcja dostepna tylko ustnie i przekazywana od operatora
do operatora), sa tu wszystkie ,,kruczki” i ,,sposoby” znane tylko wy-
branym; raport poréwnawczy 1:1 kalkulacja — wykonanie; ujawnie-
nie reklamacji wewnetrznych i wskazanie oséb za nie odpowiedzial-
nych; rejestracje przeptywu zleceri z doktadnoscia do czynnosci;
rejestracje zuzycia materiatéw z doktadnosciag do czynnosci na zle-
ceniu; ujawnienie handlowcom istotnych kosztéw sktadnikéw tech-
nologii (sktadnikow TKW) z doktadnoscia do czasu trwania i zuzycia
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materiatéw na zleceniu w kalkulacji; zwiekszenie sprzedazy posor-
towanych surowcéw wtérnych; sprawne zarzadzanie personelem;
bardziej optymalne zarzadzanie zasobami; zaangazowanie zatogi
w programy generowania ulepszen; utatwienie wdrozenia 5S, ISO.

Magazyn + logistyka — funkcje: przyjmowanie materiatéw; zna-
kowanie materiatow kodami paskowymi; tworzenie i znakowanie
jednostek transportowych; wydawanie materiatéw na produkcje;
przyjmowanie zwrotéw materiatéw z produkcji — w jednostkach
transportowych; kontrola zwrotéw jednostek transportowych (waga
lub inne zdefiniowane jednostki); przemianowywanie jednostek ma-

Wojciech Jedrzejewski:

Jesli damy handlowcom wiedze na
temat wyliczenia, a pézniej mozliwos¢
raportowania zarejestrowanych kosztéw
ich zlecenia, zaczng oni szuka¢
oszczednosci i zadawac pytania

teriatow (zakupu, magazynowania, transportowych, zuzycia); przyj-
mowanie poétproduktow; terminowa ekspedycja towarow.

Przyktadowe wskazniki stuzace do oceny i motywowania w tym
obszarze: wskaznik czasu dostepnosci materiatu dla produkcji;
wskaznik rozliczen inwentaryzacji; wskaznik utylizacji z powoddéw
lezacych po stronie magazynu; wskaznik zbycia odpadéw w postaci
surowcow wtérnych.

Motywacja: premia wynikajaca z realizacji powyzszych wskaz-
nikow.

Wprowadzenie LEAN spowoduje: wtgczenie magazynu do zarza-
dzania procesowego; zdefiniowanie workflow magazynu w procesie
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zaopatrzenia i sprzedazy; optymalizacje procedur magazynu w powig-
zaniu z dziatami handlowym i produkcyjnym; stworzenie zoptyma-
lizowanej cyfrowej mapy magazynu; automatyzacje nawigacji dla
Sciezek zbiorki; zastosowanie algorytmoéw optymalizacji przemiesz-
czeh wozkéw transportowych (opcjonalnie); pomiar mas przemiesz-
czanych i wykorzystania urzadzen transportowych (opcjonalnie).

Teraz zadajmy sobie pytanie, w ktérym z obszaréw w catym pro-
cesie cele motywacyjne sa najbardziej zbiezne z LEAN? W ktérym
miejscu mozemy najszybciej uruchomié¢ zmiany?

MYSLE, ZE W DZIALE HANDLOWYM.

W. J.: Tak, jest to dziat sprzedazy. Do tej pory gtéwne prace, kto-
re chca wykonywac zewnetrzni konsultanci, to szkolenia miekkie
z réznorakich form nacisku na klienta, technik motywowania han-
dlowcéw z socjotechnikami witacznie, techniki sprzedazy, scenariu-
sze sprzedazy, metody tamania obiekcji, metoda ,trzy razy tak” i tak
w nieskonczonos¢. Mozna powiedzie¢, ze gtéwny nacisk szkolenio-
wy w firmach koncentruje sie wtasnie na dziale handlowym, ktéry ma
sprzedawac wiecej i juz. Rdwniez w zakresie raportowania dziatania
handlowcy sa najlepiej kontrolowang grupa. R6znego rodzaju rapor-
ty, targety, mapy kontaktéw z klientem w CRM, plany rywalizacyjne,
przypomnienia o dziataniu itp. s3 normg w prawie kazdej firmie.
Zgodnie z zasadg, ze najwazniejsze jest pozyskanie zamoéwienia
od klienta i dobrze wyszkolony handlowiec powinien sprzeda¢ l6d
Eskimosowi.

Takie ujecie sprawy powoduje, ze handlowcy pracujg w pewnym
oddaleniu od reszty firmy. To oni sg najblizej klienta i przynosza ocze-
kiwania klienta do firmy. Pozostate wymienione powyzej czesci fir-
my (procesu) sa po to, aby jak najlepiej tym oczekiwaniom sprostac.

I JAK ZASZKODZI HANDLOWCOM WPROWADZENIE LEAN?

W.J.: Wcale; tylko pomoze i da dodatkowe narzedzia ulepszaja-
ce wspbtprace z pozostatymi dziatami. Oczywiscie bez Swiadomosci,
ze sprzedaz to proces, ktéry zaczyna sie na ofertowaniu, a kofczy
na wptynieciu naleznosci od klienta, wszystkie wewnetrzne elemen-
ty dobrze ze sobg nie wspdtpracuja. Wprowadzenie zarzadzania
procesowego wektoryzuje wszystkie motywacje w jednym kierun-
ku —jak najlepszego wykonania catego procesu, co uwalnia zasoby,
obniza koszty i diametralnie wzmacnia site firmy. Ludzie musza
wspotdziata¢, aby osiagnac jak najlepsze wyniki. Skuteczny system
rejestracji pracy i przebiegu procesu umozliwia monitorowanie, co
tak naprawde sie dzieje w kazdym zakamarku firmy. Uzyskane da-
ne sg typu statystycznego, a wiec sg obiektywne i rzetelne. Zlecenie
zaczyna sie w dziale handlowym i przebiegajac przez kolejne pota-
czone obszary konczy sie na zaptacie przez zadowolonego klienta.

Z powyzszej analizy wynika, ze obszarem, ktéry moze by¢ natu-
ralnym bodzcem do wprowadzenia zmian, jest dziat handlowy.
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ALE JAK WPROWADZIC ZMIANE?

W.J.: Oczywiscie teraz nikt nie bedzie z handlowcami rozmawiat
0 zmniejszeniu ceny wytworzenia. Jest skalkulowana bardzo precy-
zyjnie i wiecej z produkcji wycisnac¢ sie nie da. Ot6z nie. Jezeli han-
dlowiec dostanie wglad do sktadnikéw kosztorysu, to zacznie zada-
wac pytania: czemu tak drogo, skoro u konkurencji ten sktadnik
procesu jest tanszy? To moze zle¢my to lakierowanie lub sktadanie
konkurencji i juz zarobie 2 grosze na pudetku. | tu zaczyna sie dys-
kusja ze strony pozostatych dziatéw: ale jak to? Mamy oddawac pra-
ce, a nasze maszyny maja sta¢? Mamy ujawni¢ odbiorce? Generowaé
koszty transportu? Niestety bywa, Ze tak jest taniej.

A moze pomyslmy wspblnie, ze skoro inni potrafig dany sktadnik
procesu oferowac taniej, to moze uda sie im doréwnac. Reasumujac,
jesli damy handlowcom wiedze na temat wyliczenia, a pdZzniej moz-
liwos¢ raportowania zarejestrowanych kosztéw ich zlecenia, zaczna
oni szukaé oszczednosci i zadawac pytania, o ktére wtasnie nam cho-
dzi: dlaczego nie jest taniej? Dlaczego robit to drukarz, skoro mogt
zrobi¢ pomocnik? Dlaczego sklejarka jest spowalniana, bo nie ma do-
datkowego odbierajacego? itp.

Prosze mi wierzy¢ — tych pytan jest nagle tak duzo, ze trzeba je
kanalizowa¢, a handlowcy staja sie wybitnymi znawcami technolo-
gii. Maja jedng przewage nad pozostatymi dziatami: patrza z ze-
wnatrz majac w gtowie to, czego chce klient. Oczywiscie nad tym za-
mieszaniem trzeba zapanowac i tu znowu przydaje sie pakiet LEAN.
Handlowcy po prostu umieja liczy¢ wtasne pienigdze, a zmniejszenie
TKW daje im przestrzeh do negocjacji nie tylko z klientem, jak byto
do tej pory, ale takze w druga strone — wytworzenia lepszego, tahsze-
go produktu na czas, zgodnie z parametrami ustalonymi z klientem,
w iloSciach dla niego optymalnych itd.

Czyli zgodnie z postawiona teza: handlowiec moze by¢ najlep-
szym wsparciem dla wdrazania pakietu LEAN. Najlepszym, rozumia-
nym w kontekscie swego potozenia w firmie, wektoryzacji w kierun-
ku czeSciowo przeciwnym — musi uwzglednia¢ punkt widzenia
klienta. Jego praca od poczatku polega na wypracowaniu przestrze-
ni pomiedzy TKW a cenga, ktéra chce zaptacic klient. Z definicji musi
naciskac na obnizenie kosztéw, aby najwiecej zarobic¢.

PANIE WOJCIECHU, MNIE PAN PRZEKONAt; CIEKAWE, CO NA TO
NASI CZYTELNICY? PROSZE POWIEDZIEC, CO DALEJ?

W.J.: Nalezy teraz wyjasni¢, jak zaczaé wdrozenie zarzadzania
procesowego, ktore jest kluczem do maksymalnego wykorzystania
dostepnej informacji w firmie i podstawg zarzadzania w obecnych
warunkach ogromnej gestosci informacji w otoczeniu firmy. Powin-
nismy omoéwic sktadniki i metody wdrazania pakietu LEAN.

A ZATEM DO NASTEPNEGO SPOTKANIA.
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