
Za miesz cza my ko lej ny ar ty kuł z cy klu 
do ty czą ce go wdra ża nia stra te gii LE AN w ma łych 
i śred nich przed się bior stwach. Na szym roz mów cą 
jest Woj ciech Ję drze jew ski, pre zes za rzą du fir my Ti soft.

Zgod nie Z obiet ni cą Z po prZed nie go ar ty ku łu 

pro sZę o udo wod nie nie te Zy, że naj więk sZe wspar cie, 

któ re uZy sku je my prZy wdra ża niu Le an w fir mie, 

mo że po cho dZić od han dLow ców. 

––––––––––

woj ciech Ję drze jew ski: Na po czą tek zde fi niuj my ocze ki wa ne

efek ty wpro wa dze nia głów nych ele men tów „Stra te gii LE AN” w przy -

kła do wej fir mie pro duk cyj no -usłu go wej o kon kret nej uprosz czo nej

struk tu rze dla te go przy kła du. W ce lu uni fi ka cji po jęć ha słem „LE AN”

bę dzie my ozna czać pa kiet, któ ry za wie ra: wpro wa dza nie ele men tów

za rzą dza nia pro ce so we go z wy ko rzy sta niem my śle nia cha rak te ry -

stycz ne go dla kon cep cji Le an Ma na ge ment; za im ple men to wa nie

na rzę dzi do sku tecz nej re je stra cji pro ce sów i mo ni to ro wa nia wpro -

wa dza nych zmian, naj le piej w cza sie rze czy wi stym. OPIS MO DE LU...

Funk cje dzia łu han dlo we go: ofer to wa nie; roz pro szo ne (każ dy

han dlo wiec) kosz to ry so wa nie na przy go to wa nych pro fi lach tech no lo -

gicz nych; ne go cja cje ce ny z klien tem; ne go cja cja ter mi nu wy ko na nia

klient – szef pro duk cji (pla ni sta); two rze nie za mó wień z za ak cep to wa -

nych ofert; spe cy fi ko wa nie za mó wio nych pro duk tów lub usług o pa -

ra me try już zna ne; zbie ra nie in for ma cji z ryn ku o ocze ki wa niach klien -

tów i ru chach kon ku ren cji; mo ty wa cja – sprze daż ge ne ru ją ca mar żę.

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: ła twiej szą ob słu gę klien ta

i wzrost sprze da ży; ko mu ni ka cyj ne sprzę że nie zwrot ne z dzia łu tech -

no lo gii, pro duk cji i ma ga zy nu; moż li wość usta le nia ter mi nu „de ad 

li ne” – ja ko osta tecz ne go mo men tu za mro że nia ter mi nu wy ko na nia

zle ce nia dla han dlow ca; zwięk sze nie sys te ma tycz no ści i ja ko ści kon -

tak tów z klien tem dzię ki re je stra cji wy ko na nia za dań.

Przy kła do we wskaź ni ki słu żą ce do oce ny i mo ty wo wa nia w tym

ob sza rze: wiel kość sprze da ży; wiel kość mar ży; sto su nek mar ży

do ob ro tu; ilość kon tak tów z klien tem; ilość wy sła nych ofert; ilość za -

mó wień; ilość po zy ska nych za mó wień w sto sun ku do ilo ści ofert;

wskaź nik wy ko na nia ce lów; oce na sys te ma tycz no ści; trend wskaź -

ni ka kosz tów ob słu gi zle ce nia po stro nie BOK -u;  jak wy so ką sprze -

daż wy ge ne ro wał da ny sprze daw ca i z ja kim zy skiem?; ile wy cen

przy go to wał da ny sprze daw ca i ile z nich za koń czy ło się sprze da żą?

Przy kła dy mo ty wa cji: pro cent od sprze da ży lub zy sku; bo nu sy

za wy ko na nie ce lów.

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: lep sze, bar dziej pre cy zyj ne

(spi sa nie) pro ce dur ob słu gi klien ta; za sto so wa nie za sad LE AN zwięk -

szy za do wo le nie klien ta; zde fi nio wa nie ty pów mar no traw stwa

i ujaw nie nie ich przy kła dów w fir mie sta nie się przed mio tem po -

wszech nej dys ku sji we wnątrz fir my; każ do ra zo we ko lek tyw ne po -

rów ny wa nie kosz to ry su (kal ku la cji) z za re je stro wa nym prze bie giem

zle ce nia umoż li wi cią głą opty ma li za cję pro ce sów; za rzą dza nie pro -

ce so we wy eli mi nu je więk szość kon flik tów.

Call Cen ter – CC Le jek sprze da ży: ko or dy na tor sprze da ży do da je

„le ady” – klien tów do CRMa; CC te le fo nu je do „le adów”, klien tów wg

usta lo ne go sche ma tu; CC wy bie ra sza blo ny ma ili do sto so wa nych do

le adów i po zio mu lej ka; CC ma ilu je wg sza blo nów do „le adów”; CC

prze no si „le ady” w lej ku; CC opi su je le ady klien tów w mo du le CRM.

Przy kła do we wskaź ni ki słu żą ce do oce ny i mo ty wo wa nia w tym

ob sza rze: wskaź ni ki są ana lo gicz ne jak dla dzia łu sprze da ży.

Mo ty wa cja: pro cent od sprze da ży lub zy sku; bo nu sy za wy ko na -

nie ce lów.

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: włą cze nie dzia łu CC do pro ce -

su sprze da ży i je go od po wied nie sko mu ni ko wa nie z resz tą dzia łów; do -

da nie dzia łu CC do na rzę dzi wspar cia han dlow ca (spa ro wa nie han -

dlow ca z te le mar ke te rem); moż li wość de le ga cji czę ści upraw nień

han dlow ca do CC; po dział kom pe ten cji i ści słą współ pra cę pa ry han -

dlo wiec - te le mar ke ter; zwięk sze nie war to ści ko szy ka dla za mó wie nia.

Funk cje dzia łu tech no lo gii: przy go to wy wa nie mo de li kosz to ry -

so wych udo stęp nia nych han dlow com lub klien tom; przy go to wy wa -

nie wy cen in dy wi du al nych (skom pli kowa nych kal ku la cji, na peł nym

mo de lu kosz to ry so wa nia); opra co wy wa nie no wych pro duk tów; przy -

go to wy wa nie zle ceń pro duk cyj nych; przy go to wy wa nie peł nej spe cy -

fi ka cji pro duk tu; po szu ki wa nie i wpro wa dza nie oszczęd no ści tech -

no lo gii; pro duk to we ak cep ta cje klien ta; spe cy fi ka cje ma te ria ło we;

wpro wa dza nie in no wa cyj nych i do to wa nych tech no lo gii.

Przy kła do we wskaź ni ki słu żą ce do oce ny i mo ty wo wa nia w tym

ob sza rze: wskaź nik pra wi dło we go i pre cy zyj ne go opra co wa nia za -
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mó wień zło żo nych przez han dlow ców; wskaź nik ilo ści re kla ma cji;

wskaź nik ter mi no wo ści; zmniej sze nie do mi ni mum re kla ma cji wy ni -

ka ją cych z dzia ła nia ob sza ru; wskaź nik wpro wa dza nia in no wa cyj no -

ści (wnio ski ra cjo na li za tor skie, wzo ry za strze żo ne, pa ten ty, ulep sze -

nia i uspraw nie nia pro ce sów); wskaź nik sto so wa nia za mien ni ków

ma te ria ło wych.

Mo ty wa cja: pre mia uza leż nio na od po wyż szych.

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: lep szą ko mu ni ka cję z han -

dlow ca mi; lep szą ko mu ni ka cję z dzia łem kom ple men tar nym po stro -

nie klien ta; swo bod niej szy i pew ny prze pływ do ku men tów pro ce so -

wych; lep szą ko mu ni ka cję z dzia łem pro duk cji; lep szą ko mu ni ka cję

z ma ga zy nem; ujaw nie nie za to rów w opra co wy wa niu za dań; ujaw -

nie nie re kla ma cji we wnętrz nych i wska za nie osób za nie od po wie -

dzial nych; opty ma li za cję pro ce dur za rzą dza nia pro ce sa mi; uru cho -

mie nie lub wzmoc nie nie za rzą dza nia pro ce so we go;  re je stra cję

prze pły wu pro ce sów w cza sie rze czy wi stym; ujaw nie nie han dlow com

istot nych kosz tów skład ni ków tech no lo gii (skład ni ków tkw) z do -

kład no ścią do zu ży cia cza su oraz zu ży cia ma te ria łów na zle ce niu

w kal ku la cji.

Dział pro duk cji – funk cje: ter mi no we wy two rze nie usług lub pro -

duk tów zgod nie ze spe cy fi ka cją tech no lo gicz ną za war tą w zle ce niu;

or ga ni za cja pro duk cji krót ko ter mi no wej z uwzględ nie niem ob cią że -

nia za so bów; mi ni ma li za cja i re je stra cja prze sto jów; utrzy ma nie

ma szyn w ru chu (za leż ny dział me cha nicz ny); pla no wa nie i prze pro -

wa dza nie re mon tów ma szyn; mi ni ma li za cja ubyt ków i nad dat ków;

mi ni ma li za cja ilo ści i spraw na ob słu ga re kla ma cji; zgła sza nie moż -

li wych uspraw nień i ulep szeń; spraw na współ pra ca z dzia łem tech -

no lo gii i ma ga zy nem.

Przy kła do we wskaź ni ki słu żą ce do oce ny i mo ty wo wa nia w tym

ob sza rze: wskaź nik ter mi no wo ści; wskaź nik re kla ma cji; wskaź nik

kosz tów od dzia ło wych; wskaź nik wy ko rzy sta nia za so bów; wskaź nik

tren du work flow; wskaź nik prze sto jów nie pla no wa nych; wskaź nik

zle ceń pro duk tyw nych do nie pro duk tyw nych; wskaź nik opty ma li za -

cji wy two rze nia do strat ma te ria ło wych; wskaź nik wpro wa dze nia

utrzy ma nia ter mi nu „de ad li ne”.

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: lep szą ko mu ni ka cję z han -

dlow ca mi; swo bod niej szy i pew ny prze pływ do ku men tów pro ce so -

wych; lep szą ko mu ni ka cję z dzia łem przy go to wa nia pro duk cji dtp;

lep szą ko mu ni ka cję z ma ga zy nem; ujaw nie nie ra por tów z za go spo -

da ro wa nia za so bów; ujaw nie nie ra por tów z zu żyć ma te ria ło wych;

ujaw nie nie ra por tów z po zio mu po wsta wa nia od pa dów z do kład no -

ścią do czyn no ści; ujaw nie nie peł nej in struk cji ob słu gi ma szyn (tzw.

taj na in struk cja do stęp na tyl ko ust nie i prze ka zy wa na od ope ra to ra

do ope ra to ra), są tu wszyst kie „krucz ki” i „spo so by” zna ne tyl ko wy -

bra nym; ra port po rów naw czy 1:1 kal ku la cja – wy ko na nie; ujaw nie -

nie re kla ma cji we wnętrz nych i wska za nie osób za nie od po wie dzial -

nych; re je stra cję prze pły wu zle ceń z do kład no ścią do czyn no ści;

re je stra cję zu ży cia ma te ria łów z do kład no ścią do czyn no ści na zle -

ce niu; ujaw nie nie han dlow com istot nych kosz tów skład ni ków tech -

no lo gii (skład ni ków TKW) z do kład no ścią do cza su trwa nia i zu ży cia

ma te ria łów na zle ce niu w kal ku la cji; zwięk sze nie sprze da ży po sor -

to wa nych su row ców wtór nych; spraw ne za rzą dza nie per so ne lem;

bar dziej opty mal ne za rzą dza nie za so ba mi; za an ga żo wa nie za ło gi

w pro gra my ge ne ro wa nia ulep szeń; uła twie nie wdro że nia 5S, ISO.

Ma ga zyn + lo gi sty ka – funk cje: przyj mo wa nie ma te ria łów; zna -

ko wa nie ma te ria łów ko da mi pa sko wy mi; two rze nie i zna ko wa nie

jed no stek trans por to wych; wy da wa nie ma te ria łów na pro duk cję;

przyj mo wa nie zwro tów ma te ria łów z pro duk cji – w jed nost kach

trans por to wych; kon tro la zwro tów jed no stek trans por to wych (wa ga

lub in ne zde fi nio wa ne jed nost ki); prze mia no wy wa nie jed no stek ma -

te ria łów (za ku pu, ma ga zy no wa nia, trans por to wych, zu ży cia); przyj -

mo wa nie pół pro duk tów; ter mi no wa eks pe dy cja to wa rów.

Przy kła do we wskaź ni ki słu żą ce do oce ny i mo ty wo wa nia w tym

ob sza rze: wskaź nik cza su do stęp no ści ma te ria łu dla pro duk cji;

wskaź nik roz li czeń in wen ta ry za cji; wskaź nik uty li za cji z po wo dów 

le żą cych po stro nie ma ga zy nu; wskaź nik zby cia od pa dów w po sta ci 

su row ców wtór nych.

Mo ty wa cja: pre mia wy ni ka ją ca z re ali za cji po wyż szych wskaź-

ni ków. 

Wpro wa dze nie LE AN spo wo du je: włą cze nie ma ga zy nu do za rzą -

dza nia pro ce so we go; zde fi nio wa nie work flow ma ga zy nu w pro ce sie
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za opa trze nia i sprze da ży; opty ma li za cję pro ce dur ma ga zy nu w po wią -

za niu z dzia ła mi han dlo wym i pro duk cyj nym; stwo rze nie zop ty ma -

li zo wa nej cy fro wej ma py ma ga zy nu; au to ma ty za cję na wi ga cji dla

ście żek zbiór ki; za sto so wa nie al go ryt mów opty ma li za cji prze miesz -

czeń wóz ków trans por to wych (opcjo nal nie); po miar mas prze miesz -

cza nych i wy ko rzy sta nia urzą dzeń trans por to wych (opcjo nal nie).

Te raz za daj my so bie py ta nie, w któ rym z ob sza rów w ca łym pro -

ce sie ce le mo ty wa cyj ne są naj bar dziej zbież ne z LE AN? W któ rym

miej scu mo że my naj szyb ciej uru cho mić zmia ny? 

my śLę, że w dZia Le han dLo wym.

––––––––––

w. J.: Tak, jest to dział sprze da ży. Do tej po ry głów ne pra ce, któ -

re chcą wy ko ny wać ze wnętrz ni kon sul tan ci, to szko le nia mięk kie

z róż no ra kich form na ci sku na klien ta, tech nik mo ty wo wa nia han -

dlow ców z so cjo tech ni ka mi włącz nie, tech ni ki sprze da ży, sce na riu -

sze sprze da ży, me to dy ła ma nia obiek cji, me to da „trzy ra zy tak” i tak

w nie skoń czo ność. Moż na po wie dzieć, że głów ny na cisk szko le nio -

wy w fir mach kon cen tru je się wła śnie na dzia le han dlo wym, któ ry ma

sprze da wać wię cej i już. Rów nież w za kre sie ra por to wa nia dzia ła nia

han dlow cy są naj le piej kon tro lo wa ną gru pą. Róż ne go ro dza ju ra por -

ty, tar ge ty, ma py kon tak tów z klien tem w CRM, pla ny ry wa li za cyj ne,

przy po mnie nia o dzia ła niu itp. są nor mą w pra wie każ dej fir mie.

Zgod nie z za sa dą, że naj waż niej sze jest po zy ska nie za mó wie nia

od klien ta i do brze wy szko lo ny han dlo wiec po wi nien sprze dać lód

Eski mo so wi. 

Ta kie uję cie spra wy po wo du je, że han dlow cy pra cu ją w pew nym

od da le niu od resz ty fir my. To oni są naj bli żej klien ta i przy no szą ocze -

ki wa nia klien ta do fir my. Po zo sta łe wy mie nio ne po wy żej czę ści fir -

my (pro ce su) są po to, aby jak naj le piej tym ocze ki wa niom spro stać. 

i jak Za sZko dZi han dLow com wpro wa dZe nie Le an?

––––––––––

w. J.: Wca le; tyl ko po mo że i da do dat ko we na rzę dzia ulep sza ją -

ce współ pra cę z po zo sta ły mi dzia ła mi. Oczy wi ście bez świa do mo ści,

że sprze daż to pro ces, któ ry za czy na się na ofer to wa niu, a koń czy

na wpły nię ciu na leż no ści od klien ta, wszyst kie we wnętrz ne ele men -

ty do brze ze so bą nie współ pra cu ją. Wpro wa dze nie za rzą dza nia

pro ce so we go wek to ry zu je wszyst kie mo ty wa cje w jed nym kie run -

ku – jak naj lep sze go wy ko na nia ca łe go pro ce su, co uwal nia za so by,

ob ni ża kosz ty i dia me tral nie wzmac nia si łę fir my. Lu dzie mu szą

współ dzia łać, aby osią gnąć jak naj lep sze wy ni ki. Sku tecz ny sys tem

re je stra cji pra cy i prze bie gu pro ce su umoż li wia mo ni to ro wa nie, co

tak na praw dę się dzie je w każ dym za ka mar ku fir my. Uzy ska ne da -

ne są ty pu sta ty stycz ne go, a więc są obiek tyw ne i rze tel ne. Zle ce nie

za czy na się w dzia le han dlo wym i prze bie ga jąc przez ko lej ne po łą -

czo ne ob sza ry koń czy się na za pła cie przez za do wo lo ne go klien ta. 

Z po wyż szej ana li zy wy ni ka, że ob sza rem, któ ry mo że być na tu -

ral nym bodź cem do wpro wa dze nia zmian, jest dział han dlo wy. 

aLe jak wpro wa dZić Zmia nę?

––––––––––

w. J.: Oczy wi ście te raz nikt nie bę dzie z han dlow ca mi roz ma wiał

o zmniej sze niu ce ny wy two rze nia. Jest skal ku lo wa na bar dzo pre cy -

zyj nie i wię cej z pro duk cji wy ci snąć się nie da. Otóż nie. Je że li han -

dlo wiec do sta nie wgląd do skład ni ków kosz to ry su, to za cznie za da -

wać py ta nia: cze mu tak dro go, sko ro u kon ku ren cji ten skład nik

pro ce su jest tań szy? To mo że zleć my to la kie ro wa nie lub skła da nie

kon ku ren cji i już za ro bię 2 gro sze na pu deł ku. I tu za czy na się dys -

ku sja ze stro ny po zo sta łych dzia łów: ale jak to? Ma my od da wać pra -

cę, a na sze ma szy ny ma ją stać? Ma my ujaw nić od bior cę? Ge ne ro wać

kosz ty trans por tu? Nie ste ty by wa, że tak jest ta niej.

A mo że po myśl my wspól nie, że sko ro in ni po tra fią da ny skład nik

pro ce su ofe ro wać ta niej, to mo że uda się im do rów nać. Re asu mu jąc,

je śli da my han dlow com wie dzę na te mat wy li cze nia, a póź niej moż -

li wość ra por to wa nia za re je stro wa nych kosz tów ich zle ce nia, za czną

oni szu kać oszczęd no ści i za da wać py ta nia, o któ re wła śnie nam cho -

dzi: dla cze go nie jest ta niej? Dla cze go ro bił to dru karz, sko ro mógł

zro bić po moc nik? Dla cze go skle jar ka jest spo wal nia na, bo nie ma do -

dat ko we go od bie ra ją ce go? itp.

Pro szę mi wie rzyć – tych py tań jest na gle tak du żo, że trze ba je

ka na li zo wać, a han dlow cy sta ją się wy bit ny mi znaw ca mi tech no lo -

gii. Ma ją jed ną prze wa gę nad po zo sta ły mi dzia ła mi: pa trzą z ze -

wnątrz ma jąc w gło wie to, cze go chce klient. Oczy wi ście nad tym za -

mie sza niem trze ba za pa no wać i tu zno wu przy da je się pa kiet LE AN.

Han dlow cy po pro stu umie ją li czyć wła sne pie nią dze, a zmniej sze nie

TKW da je im prze strzeń do ne go cja cji nie tyl ko z klien tem, jak by ło

do tej po ry, ale tak że w dru gą stro nę – wy two rze nia lep sze go, tań sze -

go pro duk tu na czas, zgod nie z pa ra me tra mi usta lo ny mi z klien tem,

w ilo ściach dla nie go opty mal nych itd. 

Czy li zgod nie z po sta wio na te zą: han dlo wiec mo że być naj lep -

szym wspar ciem dla wdra ża nia pa kie tu LE AN. Naj lep szym, ro zu mia -

nym w kon tek ście swe go po ło że nia w fir mie, wek to ry za cji w kie run -

ku czę ścio wo prze ciw nym – mu si uwzględ niać punkt wi dze nia

klien ta. Je go pra ca od po cząt ku po le ga na wy pra co wa niu prze strze -

ni po mię dzy TKW a ce ną, któ rą chce za pła cić klient. Z de fi ni cji mu si

na ci skać na ob ni że nie kosz tów, aby naj wię cej za ro bić.

pa nie woj cie chu, mnie pan prZe ko nał; cie ka we, co na to 

na si cZy teL ni cy? pro sZę po wie dZieć, co da Lej?

––––––––––

w. J.: Na le ży te raz wy ja śnić, jak za cząć wdro że nie za rzą dza nia

pro ce so we go, któ re jest klu czem do mak sy mal ne go wy ko rzy sta nia

do stęp nej in for ma cji w fir mie i pod sta wą za rzą dza nia w obec nych

wa run kach ogrom nej gę sto ści in for ma cji w oto cze niu fir my. Po win -

ni śmy omó wić skład ni ki i me to dy wdra ża nia pa kie tu LE AN.

a Za tem do na stęp ne go spo tka nia.

––––––––––
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