Janusz Kamienski, Managing Partner w firmie Executive-Conversation Polska

Firmy wydaja miliony na programy majace przyniesé¢ LO-
JALNOSC klientow. Niestety czesto w efekcie traca marze,
wcale nie wyrézniaja sie na rynku, a klienci dalej odchodza.
Decydenci zapominaja, ze aby zdoby¢ serca i umysly klientéw, w firmie. Ktéz méglby zastapi¢ Steva?
a przez to ich portfele, nalezy samemu by¢ LOJALNYM wobec
skladanych im obietnic. A przy okazji wiedzie¢, co obiecac...

Zebranie
Marek jechal do pracy z mieszanymi
uczuciami. Z jednej strony rozpierala go
duma z osigganych rezultatéw i porzad-
ku, jaki zapewnit w magazynie, ktérym
zarzadzal od trzech lat. Z drugiej za$
wiedzial, Ze na dzisiejszym zebraniu
kierownikéw ma by¢ ogloszony jaki$
wazny komunikat. Nie zdawat sobie na-
wet sprawy z tego, jak sytuacja rynkowa
wplynie na funkcjonowanie catej logi-
styki i transportu w firmie.

Porzadek w organizacji
Zebranie otworzyla Magda. Wlasci-
wie nie wiadomo, jaka funkcje pelnita.
Jeszcze gdy w polskim oddziale praco-
wal Dyrektor Fabryki (to byl dopiero
menedzer!; znat sie i na fachu, i na lu-
dziach; ze $wieca takiego szukac), kto-
ry zostal przez Centrale przerzucony

do Rumunii, by tam ustawi¢ cala fabry-
ke na nowo po sukcesach, jakie odniést
w Polsce, Magda byla jego asystentka.
Teraz pracuje ni to w obstudze klienta,
ni to w sprzedazy, a jej oficjalna funk-
cja to specjalista ds. marketingu - czyli
,obiecanek-cacanek”, jak uwazal Marek.
W zebraniu uczestniczyli jeszcze: Basia
- kierowniczka Biura Obstugi Klienta,
Pawel, Bogdan i Staszek - trzech dy-
rektoréw sprzedazy bedacych na réw-
norzednych stanowiskach, cho¢ kazdy
uwazal sie za najwazniejszego, a takze:
Darek - dyrektor operacyjny, Zbyszek -
dyrektor produkcji, trzech kierownikéw
zmiany, gtéwny technolog, kierownicz-
ka laboratorium, gléwny kierownik ds.
IT, szef zakupéw, no i Tadeusz - dyrektor
finansowy, na ktérego nalezalo uwazac,
bo raportowal bezposrednio do Centra-
li w Lozannie. Zreszta po przeniesieniu
Dyrektora Fabryki do Rumunii wszyscy
raportowali do swoich przetozonych

]AK ZARZQDZAé DOSWIADCZENIEM KLIENTOW Companies spend millions on programs

which should bring loyalty of clients.
Unfortunately, very often they lose
commission, they are not distinguished

on the market and clients still go away.
Decision making people forget that to win
clients” hearts and minds and through that
their money, it is necessary to be loyal in
view of keeping promises.

funkcyjnych. Firma nie zdecydowala
sie na zatrudnienie jednego Dyrektora

Fabryki. Moze to i dobrze - méwilo sie

Magda poinformowata wszystkich, ze
dotarla do niej sprawdzona informacja,
Ze na rynek w przyszlym roku wejdzie
trzech nowych konkurentéw i z pew-
noécia beda chcieli gra¢ cena. Wia-
domo$¢ ta wywarla duze poruszenie.
Firma z trudem utrzymywatla trzecia
pozycje na rynku z okoto 18% udzia-
16w w sprzedazy. A tu trzy nowe firmy
wchodzace z niskimi cenami? To juz
za wiele jak na wysrubowane cele
i oczekiwania Centrali. Cale szczeScie
w firmie panowala dos¢ dobra atmos-
fera i ludzie generalnie z optymizmem
patrzyli w przyszio$¢. Wprowadzono
niedawno podstawowe zalozenia Lean
management, a dyrektor produkcji
wspominat co$ o TQM i 6%. Magazyny
byly zarzadzane doskonale, a logistyka
byla sprawna. Wiasciwie towar nie le-
zal dluzej na hali niz tydzien, a na pla-
cu zewnetrznym doba byla standar-
dem. Marek nie narzekat tez na swoich
ludzi. Ale jeszcze trzech konkurentow?
To musialo rzutowaé na caloksztalt
funkcjonowania organizacji.
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Cata zabawa polega na tym, zeby wiedzie¢, za co klienci chcq
placié

Strategia wobec
konkurencji

Marek spojrzal, jak na wiesci zare-
aguja dyrektorzy sprzedazy - to ich
najpierw uderzy konkurencja, ale oni
byli dziwnie spokojni. Ewidentnie wie-
dzieli o sytuacji wczesniej. Faktycznie,
gdy Magda podata nazwy firm konku-
rencyjnych, oméwita ich najprawdopo-
dobniejsze strategie oraz potencjalne
skutki wej$cia na rynek, glos zabrat
Pawel. Byt to chlop dobrze po pieédzie-
sigtce o ogromnym do$wiadczeniu.
Moéwit przez kilka minut. Wolno i spo-
kojnie. Cale przemoéwienie dotyczylo
strategii reakcji na wejscie konkuren-
cji i mozna je bylo zamknaé¢ w jednym
stowie: LOJALNOSC. Logiczne - skoro
wchodzi konkurencja, to trzeba utrzy-
ma¢ LOJALNOSC klient6w.
- Ale jak to chcecie osiagna¢? - spy-
tala z mety Basia. - Moje dziewczyny
w BOK-u juz ledwo ciagna. Nieustaja-
ce zlecenia, znane trudnosci ze stro-
ny ksiegowosci (Tadeusz nie ukrywal
krzywego spojrzenia), handlowcy trak-
tujacy je per noga. To jak dziewczyny
maja zdoby¢ lojalno$¢ klientow?
- Chwileczke - odpowiedzial Staszek,
dyrektor sprzedazy z potudnia Polski -
to nie jest tylko sprawa BOK-u, to jest
kwestia wspdlpracy nas wszystkich.
- Zgadza sie — wsparl Staszka Zbyszek,
szef produkcji - przeciez w tym roku
zabudzetowali$my wymiane trzech ma-
szyn, co pozwoli nam skréci¢ cykl pro-
dukcyjny do jednego-dwdch tygodni,
z dotychczasowych dwéch-czterech.
- To akurat nie zagwarantuje lojalno-
§ci klientéw - skonstatowal milcza-
cy dotad Bogdan, dyrektor sprzedazy
na Zachodzie - trzeba wyraznie pod-
nies¢ jako$¢ produkcji, a przy okazji
najlepiej obnizy¢ ceny.
Tu odezwat sie Tadeusz:
- Czy wyscie powariowali? To chyba
raczej obnizy¢ prowizje handlowcéw,
a nie ceny!
- Oni i tak maja demotywujace pro-
wizje, bo nie zatwierdzile§ nowego
systemu bonusowego - obruszyl sie
Bogdan.
Zaczelo sie ogolne przekrzykiwanie.
Ludzie zglaszali coraz to ,madrzejsze”
pomysty, krytykujac sie jednocze$nie
nawzajem. Magda, trzeba przyznad¢, za-
chowala sie genialnie. Nie powiedzia-
1a nic, tylko spokojnie wstala i zaczela

pisa¢ co$ na tablicy sucho Scieralne;j.
W miare jak pisala, wzrok uczestni-
kéw burzliwego zebrania zwracal sie
na tablice, na ktérej z trudem (ech,
zaopatrzenie..) mozna bylo przeczy-
ta¢: ,JAK GLOSNO I JAK DLUGO
NALEZY KRZYCZEC, ABY POWSTAL
PLAN ZBUDOWANIA LOJALNOSCI
KLIENTOW?” Pomogto. Dalsza dysku-
sja przebiegla w spokojniejszym tonie.
Magda poprosila w ktérym$ momen-
cie o glos.

- Moi drodzy. Skad sie bierze LOJAL-
NOSC? - spytala, ale nikt z obecnych
technicznie mys$lacych menedzeréw
i kierownikéw nie zdobyt sie na odpo-
wiedz.

- LOJALNOSC bierze sie z emocji -
kontynuowala Magda. - Emocje za$
z tego, czego klienci doznaja w relacji
z nami. Tak czy nie?

- Guzik - zaperzyl sie Staszek - a pro-
gramy lojalno$ciowe? Wiadomo, ze
klienci s3 lojalni, je$li dzieki naszym
programom zaoszczedza wiecej kasy.
- Czyzby? - spytala Magda, a wszyscy
spojrzeli na nia ze zdziwieniem, skoro
tak odwaznie podwazyla stowa ciesza-
cego sie autorytetem Staszka.

- Przeciez konkurencja tez ma tzw.
,programy lojalno$ciowe”. A nowe
firmy beda stosowaty dumping, zeby
je przebié. Péjscie na wojne w tym kie-
runku to ujemne marze!

Zapanowala cisza. Tadeusz wyraznie
nastawit uszu. Magda kontynuowata:
- Cala zabawa polega na tym, zeby
wiedzie¢, za co klienci chcg placié.

- Przeciez wiemy za co - wtracit Bog-
dan. - Ma by¢ tanio, z najwyzsza jako-
$cia i na czas. Koniec kropka!

- Czy w ten sposéb sie wyréznimy?
Czy tak zbudujemy LOJALNOSC klien-
téw? Przeciez to samo moéwi konku-
rencja. A poza tym, powiedz szczerze,
skad o tym wiesz?

-Jak to skad, od handlowcéw. I od klien-
téw. - odpowiedzial Bogdan przy wi-
docznej aprobacie Staszka i Pawla.

- A znasz firme, w ktérej handlow-
cy by nie zadali nizszej ceny, lep-
szej jako$ci i terminowych dostaw?
A Klienci? Przeciez jak chca wyde-
bi¢ od was i od handlowcéw lepsze
rabaty, to co najcze$ciej moéwia?
Taniej, lepiej i szybciej! Czy to jest
najlepsza droga? - Magda skonczy-
1a i usiadla.
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Zapanowala cisza. Nikt nie wiedzial,
co powiedzie¢ i od czego zaczaé. Prze-
ciez cala dotychczasowa strategia daze-
nia do wiekszej efektywnoS$ci opierata
sie na tych trzech kanonach: zapewnie-
nie wysokiej jakosci, dazenie do skroé-
cenia terminéw dostaw, przy rozsadnej
polityce rabatowej - zwlaszcza przy za-
mowieniach wielkopowierzchniowych.
Dopiero obecne zagrozenie ze strony
konkurencji spowodowalo, ze kto$§ pu-
blicznie podnidst kwestie, ktéra niektd-
rych niepokoita od dawna. Glos zabrala
Basia:

- Okazuje sig, ze nie wiemy, jakie sa
czynniki lojalno$ci klientéw. Ja tylko
wiem, Ze moje dziewczyny nie wyra-
biaja. Owszem, cze$¢ jest na macie-
rzynskim, ale Tadeusz, sam przyznaj,
to u mnie w dziale jest najwiecej
nadgodzin. Mamy zatem dwa proble-
my: jeden dotyczy niezrozumienia,
za co tak naprawde klienci chca nam
placi¢, a drugi zwiazany jest z opty-
malizacjgq proceséw pracy wewnatrz
naszej firmy. Do tej pory wszelkie
usprawnienia prowadziliSmy z in-
tencja ulatwienia sobie wilasnej pra-
cy. A tymczasem powinni$my za-
cza¢ zmiany z zupelnie innej strony.
To klientéw powinnidmy sie spytad,
czego od nas oczekuja, a nie z pel-
nym szacunkiem, handlowcéw.

- Co ty - za$miatl sie Zbyszek, szukajac
aprobaty u Darka - mamy klientéw za-
prosi¢ na produkcje, zeby nam dyktowa-
li, co mamy robi¢? Dopiero bedzie jazda!
- Nie zartuj - odpowiedziala Basia. - Je-
$li sami nie wiemy, gdzie zacza¢, bo kaz-
dy z nas ma swoje wlasne cele i trudno
jest nam poza nie wyjs¢, to zatrudnijmy
kogo$ z zewnatrz do pomocy. Z kilko-
ma nieztymi konsultantami juz praco-
waliSmy. Wybierzmy najlepsza oferte
i niech nam kto§ podpowie, co mamy
zrobi¢. Je$li chcemy wspélnie pracowaé
nad LOJALNOSCIA klientéw, to musi-
my gra¢ do jednej bramki.

- Na konsultantéw nie mamy budzetu -
oznajmit Tadeusz.

- A na zwolnienia grupowe, bo nam
sprzedaz drastycznie spadnie, mamy
budzet? - replikowala Basia przy apro-
bacie zgromadzonych. - Kazdy z nas
ma jaki§ swoj budzet. Jak nie ma cen-
tralnego budzetu na doradztwo, to wy-
suplajmy ile trzeba z budzetéw kazdego
dziatu, bo inaczej polegniemy.

- Nie wiedzialem, Ze jeste$cie tacy hojni
- zachnal sie Tadeusz.

- Ok., zaléZzmy, Ze budzet jest - wtracit

Darek - i co dalej?

Po 20-minutowej dyskusji zgromadze-
ni ustalili, Ze zwrdca sie do trzech zna-
nych sobie firm doradczych, z ktérych
ustug korzystali w przeszlosci, zeby
kazda z nich przygotowala krétka pre-
zentacje dotyczaca odpowiedzi na py-
tanie: ,Jak zdoby¢ LOJALNOSC klien-
tow?” Kierownicy uznali, ze firmy te
znaja ich zaklad, wiec jak chca z nimi
pracowad, to powinny przygotowacd
oferty z marszu, i to w ciagu tygodnia.
Padlo tez pytanie, kto ma koordyno-
wac cala akcje. Wzrok zgromadzonych
jednoznacznie skierowatl sie na Mag-
de. Nie odmoéwila.

Marek wychodzit z zebrania z niepokoja-
cym przekonaniem, ze co$ sie wydarzy,
a fad w procesach i porzadek ulegnie
znacznym zaburzeniom. Je$li wprowa-
dzone zostang powazne zmiany, ktére nie
wiadomo, co przyniosa, to moze to ozna-
cza¢ rewolucje na produkcji, w sprzedazy,
BOK-u, a takZe u niego w magazynie i lo-
gistyce. Jes$li zmiany nie zostang z kolei
wprowadzone, to przyjda same, bo wymu-
sza je klienci albo Centrala wobec pogar-
szajacych sie wynikéw. A to juz w ogoble
czarny scenariusz. Handlowcy to maja
fajnie - tylko jezdzi¢ po klientach, impre-
zowad i sprzedawaé. Moze czas pomysle¢
0 zmianie zawodu?

Projektowanie zmian

Z trzech firm doradczych, ktérym zapro-
ponowano wspélprace przy budowaniu
LOJALNOSCI, jedna sie wycofata. Kie-
rownicy dokonali wiec wyboru z dwéch
ofert. Marek akurat nie moégl uczest-
niczy¢é w rozstrzygajacym spotkaniu,
ale ucieszyt sie z wyboru doradcy. Pa-
mietal, Ze to wlasnie przedstawiciele
tej firmy pomogli mu swojego czasu
ustawié cate zarzadzanie kalendarzem
i przestrzenia w jego dziale.

Badania klientow

Bardzo ciekawa propozycja ze strony
doradcy bylo przeprowadzenie na pocza-
tek jakoSciowych badan klientéw w taki
sposéb, zeby badani nie wiedzieli, jaka
firma zleca badanie. W ten sposéb uzy-
skane zostaly oczekiwania dla calej ka-
tegorii produktéw (sens?),. podczas gdy
dotychczas prowadzone badania satys-
fakcji klientéw byly niczym innym jak
rodzajem plebiscytu handlowcow (je$li
Kklienci kogo$ lubili, stosownie do tego
wypelniali ankiety). Wyniki przeszly
naj$mielsze oczekiwania:
Ludzie doznali oldnienia. Zdecydowa-
na wiekszo$¢é, bo az 70% wszystkich
oczekiwan, dotyczyla bliskosci klienta.
Na drugim miejscu znalazly sie czynni-
ki zwigzane z jako$cia produktéw - 20%.
Pozostale 10% to glosy dotyczace ogra-
niczenia kosztéw. Najwiekszym zasko-
czeniem okazalo sie znacznie liberal-
niejsze niz przypuszczano pojmowanie
szybkosci dostaw - klienci akceptowali
2-4 tygodnie, a nie 1-2, jak sadzono.
Niektérzy zareagowali kwestionowa-
niem wynikéw, ale logiczna argumen-
tacja oraz prezentacja wszystkich spisa-
nych wypowiedzi klientéw przekonaty
zgromadzonych, ze oto maja przed soba
skarbnice wiedzy, wokét ktérej bedzie
mozna zbudowa¢é strategie LOJALNO-
SCI klientéw.

Klaryfikacja
strategii marki
Korporacja miata oczywiscie swoja stra-
tegie marki. Docierala ona do firmy
w postaci plakatéw, gadzetéw i calego
brandingu. Czasem zmieniano logo fir-
my, badZ informowano o nowych slo-
ganach czy innym sformulowaniu mi-
sji. Ludzie tego stuchali, przyjmowali

do wiadomo4ci i... nic wiecej.

Tym razem sytuacja byla odmienna.
Trzeba bylo opracowaé strategie radze-
nia sobie z konkurencja i upewni¢ sie,

Niska cena

Jakos¢ produktow zgodna z certyfikatami

Wysoka jako$¢ produktow

Dotrzymywanie termindw to oczywistos¢. Zalezy nam natomiast na:
« krotkich terminach dostaw (najwyzej 2 do 4 tygodni)

« elastycznosci — mozliwos¢ dostarczenia produktow w pozniejszym
terminie, jesli mam obsuniecia czasowe u siebie

Terminowo$¢ dostaw ,
handlowcow

Odpowiednia wiedza techniczna i umiejetnos$¢ doradzenia ze strony

Krotkie terminy dostaw (mak-

symalnie 1 do 2 tygodni) wienia

Natychmiastowe potwierdzanie przyjecia wystanego przez nas zamo-

Dostepnos¢ handlowcow

Btyskawiczna reakcja na reklamacje
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LOJALNOSC bierze sie z emocji. Emocje zas z tego, czego
klienci doznajq w relacji z nami

ze firma nie straci klientéw. Po za-
poznaniu sie z wynikami badan pod-
jeto decyzje o wyborze strategii po-
zycjonowania firmy. Dyskusja byla
wyjatkowo krotka i nikt nie kwestio-
nowat wyboru ,Blisko$ci klienta”
jako dominujacego sposobupozyska-
nia LOJALNOSCI klientéw.

Generatory wartosci
i obietnica marki

W dalszej kolejno$ci menedzerowie
dokonali wyboru generatoréw war-
todci. Poczatkowo nie wiedzieli céz
to takiego jest, ale kilka przykla-
déw z innych firm podanych przez
konsultantéw u$wiadomilo im, ze
sa to stowa klucze odzwierciedla-
jace sposéb, w jaki firma generuje
warto$¢ swoim klientom, realizujac
wlasnag strategie marki. Po trzech
godzinach dyskusji zdecydowano
sie na cztery stowa: Blisko$¢, Ja-
ko$¢, Terminowo$é, Kompetencja.
Staly sie one podstawa do opraco-
wania obietnicy marki, czyli opi-
sania zachowan, jakich moga sie
spodziewa¢ klienci. I tu zaczely sie
schody. Z uzgodnieniem jednozda-
niowej definicji kazdego z generato-
réw wartoéci nie bylo jeszcze takich
trudno$ci. Natomiast dyskusja nad
sformutowaniem Kkilku stwierdzen
majacych stanowi¢ realna, ciekawa
i wyrézniajaca sie obietnice sklada-
na klientowi spowodowata ogromne
frustracje. Kazdy mial jakie§ swoje
interesy, a jednocze$nie wszyscy
zdawali sobie sprawe, ze praktyczna
realizacja skladanych obietnic doty-
ka¢ bedzie nie jednego, a kazdego
dziatu.

Wreszcie na koniec drugiego dnia
warsztatéow dzielo bylo gotowe. Gdy
emocje wywolane dyskusja opadly,
okazalo sie, Ze oprécz wyczerpania
ludzie poczuli ogromna satysfak-
cje. Oto omowili i domoéwili miedzy
soba to, co obiecuja klientowi. Ni-
gdy wcze$niej nie dyskutowali nad
takim zagadnieniem. Owszem, pro-
wadzone byty debaty poéwiecone
efektywnodci, ale one zawsze wyni-
katy z planéw albo Tadeusza, ktéry
potrzebowal gdzie§ zaoszczedzid,
albo Darka, ktéry chcial poprawié¢
KPI-sy na produkcji, czy Basi, ktéra
zadata udogodnien dla swoich prze-

pracowanych dziewczyn w BOK-u.
Tym razem wszyscy wspoélnie, cho¢
z trudem, wypracowali to, co chca
obieca¢ klientowi. Mozna bylo od-
nie§¢ wrazenie, jakby kluczowi
Kklienci byli caly czas obecni na sali.
Owszem, prace odpowiednio stymu-
lowali konsultanci, ale zgromadzeni
mieli §wiadomos¢, ze wspdlnie wy-
pracowuja co$ wlasnego na rzecz
pozyskania LOJALNOSCI klientéw.
Moze dlatego wiadnie termin ko-
lejnych warsztatow uméwiono juz
za trzy tygodnie, a osoby, ktérym
termin nie odpowiadal, obiecaly
przysta¢ na swoje miejsce sensow-
nych pracownikéw ze swoich zespo-
tow.

Projektowanie
doswiadczen klientow
i zmian w firmie
To niesamowite, ale warsztaty, pod-
czas ktérych opracowana zostala
obietnica marki, od razu wplynety
na jako$¢ pracy kierownikéw. Marek
zauwazyl, Ze wszyscy stali sie jakby
bardziej responsywni w komunika-
cji. Latwiej tez bylo ludziom prze-
konywa¢ sie wzajemnie do réznych
pomystéw. Ewidentnie co$ utatwiato
wspolprace. Roslo poczucie ,grania

do jednej bramki”.

Nadszed! dzieni kolejnych warszta-
téw. Okazalo sig, ze ustalenie, jakie
sa punkty styku z firma z perspek-
tywy klientéw, wcale nie jest takie
proste. Wszyscy mieli silnie zako-
rzenione paradygmaty wynikajace
z obserwowania catej firmy, rynku
i klientéw z perspektywy wiasnych
dziatéw. Jakze ciezko bylo spojrzeé
na firme oczami klienta. Przykla-
dowo, logicznym wydawalo sie, ze
to BOK jest pierwszym miejscem
kontaktu z firma. Tymczasem od-
kryto, ze w rzeczywistosci jest nim
to, co klienci ustysza o firmie od ar-
chitektéw, wykonawcéw, dostawcow
czy inwestor6éw. A miejscem, do kto-
rego klient dzwoni, wcale nie jest
BOK, lecz recepcja, bo numer poda-
ny na stronie internetowej tam wia-
$nie ich kieruje.

Lekcje z poprzednich warsztatéw
spowodowaly, Ze tym razem dys-
kusja byla sprawniejsza. W ciagu
dwéch dni ustalono, jak przebiega
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peten zakres ustug logistycznych;

szeroka, wtasna infrastruktura
magazynowa i transportowa;

elastyczne i indywidualne podejscie oraz
wysoka dynamika dziatania;

Swiadczenie ustug w oparciu o wdrozony
i systematycznie audytowany
Zintegrowany System Zarzadzania I1SO
9001 oraz ISO 14001, obejmujacy
system HACCP;

raportowanie online o statusach towaru
w catym fancuchu logistycznym;

doswiadczenie w zarzadzaniu
miedzynarodowymi akcjami
promocyjnymi;

obstuga zlecen terminowych.
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$ciezka, po ktérej klienci poruszaja sie
w relacji z firma, a takze zaprojektowa-
no wyrdzniajace do$wiadczenia, jakich
maja oni doznawac na tej $ciezce. Praca
byla tak porywajaca, Ze pierwszego dnia
trzeba bylo kilkakrotnie opéZnia¢ pore
rozpoczecia kolacji, bo ludzie po pro-
stu nie mogli wyj$¢ z sali. Drugiego
dnia opracowano jeszcze jedna macierz.
Powstala mapa niezbednych pozada-
nych zachowan pracownikéw kazdego
z 16 dzialéw firmy w podziale na kazdy
punkt styku z klientami. Stala sig ona
wkrotce drogowskazem dla wszyst-
kich pracownikéw firmy. Zaplanowano
tez dalsze kroki, na ktére skladaly sie
miedzy innymi: powolanie grupy pro-
jektowej majacej koordynowad dalsze
dzialania planistyczne i monitorowaé
realizacje zmian, zakomunikowanie za-
lodze, nad czym
pracuje  kierow-
nictwo i jak firma
chce sie przygo-
towa¢ do wejscia
konkurencji oraz przeprowadzenie ba-
dania spéjnoéci organizacyjnej, ktérego
celem jest odkrycie najwiekszych luk
w funkcjonowaniu firmy, blokujacych
jej pelna efektywno$¢.

Grupa projektowa, przy wsparciu klu-
czowych kierownikéw, rozpoczela sys-
tematyczne wdrazanie planu dzialan.
Poniewaz w warsztatach planistycz-
nych oraz w grupie projektowej zacze-
li od ktérego$ momentu uczestniczyé
nie tylko kierownicy, ale co bardziej
do$wiadczeni pracownicy, informacja
o sensownym kierunku planowanych
zmian szybko dotarla do calej zalogi.
Glosy malkontentéw ginely w ogo6l-
nym trendzie aprobaty. Przeprowadzo-
ne zebranie calej zalogi jednoznacznie
wykazalo daleko idaca jedno$¢ pra-
cownikéw wokét tematu LOJALNOSC
klienta. Marek, podobnie jak inne osoby,
zdumiewatl sie, ze wszystko to dzialo sie
bez Dyrektora Generalnego. Zaprojek-
towane dos$wiadczenia klientéw oraz
zatwierdzone generatory warto$ci wy-
nikajace ze wspoélnie zaakceptowanej
strategii pozycjonowania marki staly
sie wyznacznikiem wszelkich. dzialan.
Sytuacja wygladala tak, jakby Dyrekt®-
rem Generalnym byli zbiorowo kluczo-
wi klienci firmy.

Sytuacja wyglqgda tak, jakby
Dyrektorem Generalnym byli
zbiorowo kluczowi klienci firmy

Realizacja

Trudno znaleZ¢ moment przej$cia pomie-
dzy planowaniem a realizacja. Zmiany
byly wdrazane na biezaco, od momentu
opracowania generatoréw wartosci. Juz
wtedy kierownicy najwyzszego szczebla
zaczeli podejmowaé swoje decyzje majac
na uwadze wnioski z warsztatéw. Pojecia
takie jak konflikt czy zarzadzanie konflik-
tem stawaly sie stopniowo abstrakcyjne.
Dostrzegali to wszyscy uczestnicy projek-
tu. Magda stosownie skomentowala te sy-
tuacje moéwiac: ,Firmy oferujace media-
cje, uczace jak zarzadza¢ konfliktem badz
wspierajace budowe silnych zespoléw nie
maja czego szuka¢ w naszej organizacji...”
Jednos¢ firmy wokoét jakze prosto okreslo-
nej strategii oraz sp6jno$¢ dziatania pracow-
nikéw nie byly
jedynym efek-
tem zwiekszonej
wspélpracy  kie-
rownikéw i dzia-
fan grupy projektowej. Zrealizowano szereg
dalszych zmian. Oto kilka najwazniejszych:
rezygnacja z zakupu nowych maszyn ma-
jacych skréci¢ cykl produkeyjny, realokacja
zaoszczedzonego budzetu na dwukrotne
zwiekszenie powierzchni magazynowej,
zmiany w strukturze organizacyjnej (zwiek-
szenie zatrudnienia w BOK, przeniesienie
recepcji pod zarzadzanie Basi, wprowadze-
nie nowego stanowiska Chief Performance
Manager - w firmie nie bylo nawet HR-u,
a administracja kadrami byla cze$cia dzia-
hu finanséw - ktére objela Magda, analiza
wynikéw badania spdjnosci organizacyjnej
i stosowne zmiany w systemach motywa-
cyjnych na produkcji oraz odchudzenie pro-
ces6w, wprowadzenie systemu miernikéw
stluzacych do monitorowania, realizacja
Branded Trainingu (przygotowanie kierow-
nikéw Sredniego szczebla do samodzielne-
go poprowadzenia dla swoich ludzi pieciu
Ya-dniowych moduléw szkoleniowych po-
$wieconych uzasadnieniu zmian w firmie
oraz zrozumieniu zachowan zwigzanych
z kazdym z 4 generator6w warto$ci, prze-
szkolenie pracownikéw pod katem sposobu
budowania LOJALNOSCI Kklientéw), na-
uczenie handlowcéw jak prowadzi¢ sprze-
daz doradcza, przeszkolenie pracownikéw
BOK z zakresu profesjonalnej obstugi klien-
ta, przeszkolenie ochrony

z zakresu umiejemo-
4ci interpersonalnych.

-

Osiagniete efekty

Wprowadzone zmiany przyniosty wy-
niki, jakich nikt sie nie spodziewal.
Zaden z najwazniejszych klientéw nie
odszed!, a firma nie tylko zZe nie stra-
cita udzialéw w rynku, lecz wrecz po-
wiekszyla je do 22%! W kolejnym roku
nastat kryzys, ktéry szczegélnie dotknat
branze, w jakiej dzialala firma. Jednak
sukces z poprzednich lat, odchudzone
procedury, ustawione stosownie mier-
niki i systemy wynagrodzenia pozwoli-
1y nie tylko przetrwa¢ ten ciezki okres,
ale wrecz udalo sie przejaé jedna z firm
konkurencyjnych, ktére weszty dwa lata
wcze$niej na rynek.
W Centrali nie rozumiano, jak mozna
bylo osiagna¢ takie rezultaty. Polski od-
dziat stal sie wzorcem do nasladowania.
Prestizowa nagroda dla firmy bylo zapro-
szenie dyrektora operacyjnego oraz lidera
konsultantéw do przedstawienia projektu
szefom oddzialéw firmy w calej Euro-
pie i Azji. Okolo 100 menedzeréw z obu
kontynentéw wysluchalo z ogromnym
zainteresowaniem dwoéch Polakéw, kto-
rzy dzielili sie¢ swoimi do$wiadczeniami
w tym, jak zdoby¢ LOJALNOSC klientéw.
Kilka oséb z kierownictwa polskiego od-
dzialu awansowalo na prestizowe stano-
wiska w Europie i Azji.

Epilog
Mozna powiedzieé, Ze wobec wprowa-
dzonych zmian rola Marka w firmie
ulegla ,podwojeniu” - wszak dwukrot-
nie zwiekszyla sie powierzchnia ma-
gazynowa firmy. Gdyby kto$ powie-
dzial mu wczesniej, ze jego zadaniem
nie bedzie w przyszlosci dbatos¢ o to,
zeby towar jak najszybciej opuszczat
magazyny, lecz wrecz przeciwnie, ze
to klient sam bedzie sterowal mo-
mentem wysylki transportu, zapewne
w najlepszym wypadku mocno popu-
katby sie w czolo. Tymczasem Marek
w pelni zaakceptowal zmiany, a na-
wet byl dumny, Ze i on przyczynit sie
do rynkowej przewagi firmy. Nabrat
wiary w siebie. Ziscily sie tez jego daw-
ne marzenia. Zaaplikowat do Bogdana
na stanowisko handlowca, mimo ze
w pewnym sensie oznaczalo to rodzaj
degradacji w hierarchii firmy. Tylko
jego oraz Bogdana tajemnica jest, czy
rzeczywiscie praca handlowca uslana
. jest platkami r6z, czy tez moze kryja
£ sie miedzy nimi kolce. Czasem teskni
2 za spokojem w magazynie...
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