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Doskonatos¢ w ustugach

Musimy dad ludziom powid, by do nas przyszli, a pozniej wracali. Zamie-
rzamy traktowac ich po krilewsku. Zamierzamy ich zadziwic, stuzyc im
najlepiej, jak to tylko mozliwe, i przekonac, ze to oni sq jedynym powodem,
dla ktirego rano w ogole wstajemy z lizek.

Paul Saginaw, wspolzatozyciel firmy Zingerman’s

Czy W USLUGACH POTRZEBNE JEST LEAN?

Czy chcialbys si¢ podzieli¢ jaka$ historia zwiazana z obstuga klienta,
ktéra mrozi krew w zylach? Lub, méwiac inaczej, czy kazdy z nas nie do-
swiadczyl kiedy$ takiego okropnego, frustrujacego zdarzenia? Tego typu
przerazajace doswiadczenia z tatwoscia zapadaja w pamigé. Zastanéwmy
sie wieg, ile przyktadéw doskonalej obstugi klienta nasi czytelnicy byliby
w stanie podaé. Czy zdarzylo ci si¢ zadzwoni¢ kiedy$ do twojej sieci ka-
blowej, dostawcy energii lub urzedu skarbowego i szybko skontaktowac
si¢ z zywa osoba, ktéra w sposéb sprawny i kompetentny rozwiazata twoj
problem? Najczesciej wyglada to tak, ze w kontaktach z przedstawicielem
handlowym wszystko wyglada $wietnie, ale juz po dokonaniu zakupu, gdy
pojawiaja si¢ jakiekolwiek klopoty, jako$¢ obstugi dramatycznie spada.
Czy problem przerw w dostawie energii elektrycznej zostat skutecznie
rozwigzany? Czy droge obok twojego domu naprawiono szybko i doktad-
nie? Kiedy ostatni raz, przejezdzajac obok dziury w drodze, widziales, jak
ktos$ rzeczywiscie pracuje nad jej zlikwidowaniem? A moze zdarzylo ci si¢
siedzie¢ kiedy$ w samolocie stojacym na plycie lotniska i przygotowujacym
si¢ do startu, kiedy to pilot nagle informuje pasazeréw o wystapieniu pew-
nej drobnej usterki, ktérej usuniecie zajmie kilka minut? Wtedy jednak
okazuje sie, ze przez 30 minut lub dluzej nie pojawil si¢ zaden technik,
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ktory moglby zajac si¢ rozwiagzaniem problemu. (Ja [Jeffrey} jestem wia-
snie w takiej sytuacji, gdy pisze te stowa). Czy przegladajac magazyny
roztozone w poczekalni u lekarza, dentysty lub warsztatu samochodowego,
spogladasz co jaki$ czas na zegarek, zastanawiajgc sie, kiedy w koficu zo-
staniesz obstuzony? Moze zdarzylo ci si¢ kiedys czeka¢ na miejscu budowy
na przedstawiciela firmy budowlanej lub inspektora budowlanego?

Firma konsultingowa Accenture przeprowadzita badanie na temat
branzy ubezpieczen na zycie — prawdziwego bastionu doskonatosci w ustu-
gach. Badanie wykazalo, ze w tej branzy na calym $wiecie jest okolo
470 miliardéw dolaréw do przejecia od niezadowolonych klientéw. W an-
kiecie przeprowadzonej wsréd ponad 13 tysiecy klientéw z 33 krajow
zaledwie 16 procent z nich (mniej niz jedna osoba na siedem) stwierdzito,
ze ,na pewno dokonaja zakupu kolejnych produktéw od aktualnego
ubezpieczyciela”. Tylko 27 procent wysoko ocenilo ,solidnos¢” swojej
firmy ubezpieczeniowej.

Pracowali$my z wieloma dostawcami ustug, ktérzy wprowadzili prak-
tyke ankietowania swoich klientéw — z firmami zajmujacymi si¢ wynajmem
samochodéw, firmami $wiadczacymi ustugi ksiegowe, informatyczne i z sie-
ciami telefonii komoérkowej — i we wszystkich tych przypadkach historia
wygladata bardzo podobnie. Przedsiebiorstwa z zaskoczeniem przyjely
do wiadomosci skale niezadowolenia klientéw z ich ushug. Klienci nie tylko
nie byli usatysfakcjonowani, ale byli wrecz rozzloszczeni i sfrustrowani.

Ta ksigzka traktuje o ,,doskonalo$ci w ustugach”, co dla wielu brzmi jak
oksymoron. Wigkszo§¢ firm dziatajacych w sektorze ustugowym oferuje
co$, co jest tak odlegte od podstawowego poziomu jakosci, ze trudno tu
méwi¢ o doskonalosci — ,,doskonalos¢” staje si¢ pustym sloganem. Jed-
nakze juz poprzez samo mierzenie poziomu satysfakcji klienta prowadzace
je organizacje znajdujg sposoby poprawy jakosci swoich ustug. Okazuje
si¢ wigc, ze wystarczy skoncentrowal si¢ na problemie, by zmieni¢ co$
na plus. Doskonalo$¢ wychodzi jednak daleko poza samo nakierowanie
uwagi na dane zagadnienie. Jej osiagni¢cie wymaga zdyscyplinowania
i wprowadzenia praktyki ciagtego doskonalenia w catej organizacji. Po-
winniSmy mysle¢ o tym jak o dlugofalowej wizji, ktéra aktualnie moze
wydawac si¢ nieosiggalna, ale zapewnia wlasciwy kierunek.

W tym rozdziale zdefiniujemy pojecie doskonalosci ustugowej, wy-
chodzac od dwéch kontrastowo réznych historii — poréwnujac dziatania
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catkiem niezle radzacego sobie, cieszacego si¢ dobra reputacja sklepu
z artykulami gospodarstwa domowego i sieci dealerskiej z branzy mo-
toryzacyjnej, ktora jest na drodze do doskonalo$ci. Zacznijmy wiec
od definicji doskonalosci ustugowej, wychodzac od nastepujacych pytan:
Co rozumiemy przez pojecie ,ustuga” i czym rézni si¢ to od produkcji?

DWIE HISTORIE OPISUJACE OBStUGE KLIENTA

Zakup i montaz gazowej ptyty kuchennej

Zblizal si¢ Dziefi Matki, a ja mialem pomyst na §wietny prezent. Chcialem
zaskoczy¢ moja zone, Deb, kupujac jej nowa plyte gazows. Gdy urzadza-
liSmy nasz nowy dom, wybralem plyte elektryczna do zabudowy marki
Jenn-Air, ktéra wmontowano w wyspe z granitowym blatem. Deb nie
byta zadowolona z tego rozwiazania, wolata gotowac na gazie.
Postanowilem sprawdzi¢, czy Jenn-Air produkuje model plyty gazowe;j,
ktéry pasowatby do otworu w blacie. Wymierzytem go, poszukatem w in-
ternecie i juz po kilku minutach znalazlem numer modelu plyty gazowej,
ktory moglby zastapi¢ plyte elektryczna. Przejrzalem oferte sklepow in-
ternetowych, ale postanowilem w konicu dokona¢ zakupu w cieszgcym sie
najlepsza reputacja sklepie AGD w miescie, ktory specjalizowat si¢ w sprze-
dazy produktéw Jenn-Air. Nie bylo to najtansze rozwiazanie, ale chcialem
mie¢ pewnos¢, ze wszystko zostanie zamontowane wlasciwie i bez przygdd.
Pojechatem do sklepu i czekalem, az handlowiec znajdzie w kompu-
terze wybrany przeze mnie model plyty gazowej. Sprzedawca wytrwale
stukal co$ na klawiaturze, jakby pisal dtugi artykul, a nie jedynie mial za
zadanie wybra¢ produkt z listy — do tego przeciez potrzeba chyba tylko
kilku kliknie¢ mysza. Czekalem cierpliwie, wystuchujac interesujacych hi-
storii opowiadanych przez sprzedawce, ktéry ciagle grzebal w komputerze.
W konicu znalazt to, czego tam szukal, i wykrzyknal: ,Alez ma pan
szcze$cie! Zwykle nie mamy tego modelu na stanie, ale jest jedna sztuka
w magazynie, z ktérego za dwa dni mamy transport. Jesli zlozy pan zamé-
wienie od razu, to uda nam si¢ ja do niego dotaczy¢!”. Nastepnie pokazat
mi podobny model, dostgpny na miejscu, i zlozylem zaméwienie. Znéw
zaczal stukac na klawiaturze. To wszystko trwalo juz dobry kwadrans,
a ja, znuzony oczekiwaniem, zaczalem bawi¢ si¢ moim iPhonem. Po co
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najmniej kolejnych pieciu minutach sprzedawca w koncu zdotal wydru-
kowa¢ zaméwienie. ,, Komputer co$ dziala dzi§ bardzo powoli”, powiedzial
w ramach przeprosin.

Wyijasnil, ze przed montazem plyty przyjdzie do nas monter, aby spraw-
dzi¢, jakie dodatkowe czesci beda potrzebne, i by wstepnie wyceni¢ koszty.
Zgodzitem si¢ i sprzedawca uruchomil kolejny program komputerowy.
W koficu — co znéw wigzalo sie z mnéstwem pisania na klawiaturze — od-
szukal harmonogram montera i — uwaga, uwaga — ma on wolny czas juz
nastepnego popoludnia. Niestety, w tym terminie ja bylem zajety i chociaz
wiedzialem, ze zepsuje to niespodzianke, postanowitem powiedzie¢ o moich
planach Deb. Zadzwonilem do niej z pytaniem, czy bedzie mogta jutro
przyja¢ montera. Deb nie miala innych planéw, totez sprzedawca mogt
wpisa¢ wizyte do komputera, co zajelo mu kolejne kilka minut. Zaptacitem
zaliczke w wysokosci polowy ceny plyty i pracownik sklepu mégl w konicu
wprowadzi¢ kilka ostatnich informacji do komputera i wydrukowa¢ para-
gon. W sklepie spedzitem pét godziny. Wiacznie z drogg tam i z powrotem
zaméwienie plyty gazowej zajelo mi w sumie okolo godziny.

(Czas przejscia = 1 godzina; ,czas przejscia” to tqczny czas realizacji
zamdwienia - od poczqtku az do zakoriczenia catego procesu)

Nastepnego dnia Deb, zgodnie z ustaleniami, zostatla w domu. Godzine
czekala na przyjazd dwéch monterdw, ktérzy zabrali si¢ za szacowanie
kosztéw i potrzebnych materialéw, tazac po piwnicy i biorac miary. Dwa-
dziescia minut zajelo im odreczne zapisanie rodzaju i ilo$ci potrzebnych
materiatéw (rury gazowe, zlaczki, zawory itp.) oraz wyliczenie szacunko-
wych kosztéw montazu. Sumaryczny czas tej wstgpnej wizyty, wlacznie
z czasem oczekiwania Deb, wynidst péltorej godziny.

(tgczny czas przejscia = 1,5 godziny)

Bylem nieco zdziwiony kosztem montazu, ale c6z, to mial by¢ prezent
na Dzien Matki, tak wigc nastepnego dnia wsiadtem w samochdd i poje-
chatem do sklepu, aby potwierdzi¢ zamoéwienie i doplaci¢ reszte pieniedzy.
Sprzedawcy, z ktérym rozmawialem poprzednio, nie bylo, dlatego tez
wyjasnilem wszystko od poczatku innemu pracownikowi. Ten poprosit
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mnie o te same informacje, ktére juz podatem poprzednim razem — nazwa
i numer modelu, moje nazwisko, adres i numer telefonu — i zaczal pisaé
na klawiaturze jak szalony. Jednak tym razem ekran monitora skierowany
byl w moja strong, totez od razu zrozumialem, dlaczego zajmowalo to
tyle czasu. Interfejs uzytkownika wygladal tak, jakby zywcem przenie-
siono go z lat 80. XX wieku, kiedy to programy komputerowe pisane
byly w jezyku Basic. Sprzedawca musial przewijaé¢ wiersz po wierszu, za
kazdym razem poprawiajac pozycje kursora i wpisujac wszystkie infor-
macje, wlacznie z numerami cze$ci, ktére na moje oko mialy nawet po 15
znak6w. Po wypelnieniu kazdego pola pracownik musial nacisna¢ klawisz
Enter i czekad na reakcje systemu... kursor migal i migat... Chociaz przez
jaka$ minute obserwowanie tego byto catkiem fascynujace, to jednak juz
po chwili znéw zaczalem bawi¢ si¢ moim telefonem.

Po jakich$ pieciu minutach wpisywania danych handlowiec zrobit
pelng zdziwienia ming, po czym powiedzial: , Wyglada na to, ze ta plyta
jest u nas w sklepie. Mozemy wiec przej$¢ do umébwienia montazu”.
Uruchomil inny program komputerowy — réwnie przedpotopowy co
poprzedni — i stwierdzil, Ze ma wolne terminy w przyszly wtorek i $rode.
Poniewaz mialem zaplanowane wyjazdy, zadzwonilem do Deb z pytaniem
0 jej dostepnos¢ w tych dniach. Okazalo si¢, ze moze zosta¢ w domu we
wtorek rano, co doskonale wspétgralo z pétdniowym ,,okienkiem” monta-
zystow, tak wiec sprzedawca zabral si¢ za planowanie wizyty. Wpisywanie
informacji trwalo jeszcze kilka minut, ale w konicu byt gotéw do wydruku
zlecenia montazu i faktury za wykonang ustuge. Co$ jednak nie dzialalo
i sfrustrowany powiedzial: ,Mamy jakie$ problemy z drukarka. Przejdzmy
do kasy”. W kasie udalo mu si¢ wydrukowac wszystkie cztery dokumenty.
Zaptacitem, podpisatem jeden egzemplarz, a handlowiec zaproponowal,
ze zszyje trzy nowe dokumenty z dwoma, ktére dostalem juz wczesniej.
W sklepie spedzilem 25 minut. Laczny czas poswiecony przeze mnie
na umoéwienie i oplacenie montazu wyniést 55 minut.

(tgczny czas przejscia = 55 minut)
W dniu montazu od 9 rano Deb czekala podekscytowana na przy-

bycie fachowcéw. Zgodnie z polityka firmy zadzwonili kwadrans przed
przyjazdem. Poniewaz jednak dzwonili do mnie, a ja bylem wtedy
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w Szwajcarii i nie mogtem odebrac¢ telefonu, Deb nie miala pojecia, kiedy
moga si¢ pojawi¢. Montazysci zabrali sie do pracy i sprawnie poprowa-
dzili rury gazowe nad plyta gipsowo-kartonowa, ktéra wykonczony byt
podwieszany sufit w naszej piwnicy. Wycieli otwor w suficie i w szafce
wyspy, na ktérej zamontowana miala by¢ plyta, aby zainstalowa¢ tam
mechanizm automatycznej zapalarki. Deb byla pod wrazeniem ich fa-
chowosci i profesjonalizmu. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze cale to
doswiadczenie bylo idealne. Caly proces montazu byt bardzo hatasliwy.
Moja zona przez trzy i pot godziny musiata wystuchiwac gtosnych dzwie-
kéw. W catym domu unosit sie pyl. Montazysci co chwila chodzili po co$
do swojego samochodu i brama garazowa musiala by¢ przez caly czas
otwarta. Po ich wyjezdzie Deb musiata posprzatac caly garaz. Won gazu
wydostala sie z pomieszczenia gospodarczego, rozprzestrzenita po calej
piwnicy i w gore schodéw, trafiajac az do salonu. Jednak za kwadrans
pierwsza wszystko bylo gotowe i Deb byla szczgsliwa, ze plyta gazowa
jest prawidtowo zamontowana i dziala!

Data monterom napiwek za dobra robote i pozegnala ich.

Jednakze wieczorem odkrylismy, ze do kuchni skad$ wwiewane jest
zimne powietrze.

Poszukali$my zrédta tego problemu i odkrylismy, ze jeden z wywietrz-
nikéw w piwnicy jest zablokowany w pozycji otwartej, prawdopodobnie
przez ktérego$ z malarzy pokojowych, ktorzy poprzedniego lata malowali
nam dom. Zapewne chodzilo o to, aby $wieza farba nie skleila pokrywy.
Usunelismy gwézdz blokujacy klapke i po ktopocie. Trafitem z prezentem
w dziesiatke — Deb byta szczesliwa!l

Podsumujmy jednak cate to doswiadczenie:

e FLaczny czas montazu: 3,5 godziny (patrz ilustracja 1.1).

e Laczny czas pracy w calym procesie montazu (biorac pod uwage
zarOwno prace tworzacg warto$¢ dodang, jak i prace, ktéra nie
dodawala zadnej wartosci): 6, 9 godziny.

e FLaczny czas przejScia (czas realizacji zamowienia) — od poczatku
do kofica instalacji: 13 dni.

Po wszystkim nikt do nas nie zadzwonil i nie przestal nam zadne;j
ankiety. Prawdopodobnie dalibySmy wyraz naszemu zadowoleniu z wy-
konanej ustugi.



DOSKONAtOSC W USLUGACH 43

Dom Jeffa i Deb
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Daien 5 + Pomiar

1 Sgodz
« Uregulowanie naleznosci

Dzien 13

« Umowienie montazu
(2] - |
—G —%0)

5 godz.
6,9 godz.

llustracja 1.1. Czasy przejscia (realizacji zamdwienia) montazu ptyty
gazowej

Serwis Volvo
Podobnie jak opisany przed chwilg sklep AGD, marka Volvo cieszy si¢

$wietna opinia. Jednak ,$wietna opinia” nie byla dla Einara Gudmunds-
sona, wiceprezesa Volvo ds. obstugi klienta, wystarczajaca. Ten zagorzaly
wyznawca drogi Toyoty przeni6st wiele idei z Toyoty do szwedzkiego kon-
cernu. Wspélnie ze swoim zespotem nakreslit odwazng wizje firmy jako
Swiatowego lidera w zakresie obslugi serwisowej w punktach dealerskich
marki (patrz ilustracja 1.2).

Einar zaczgt od okreslenia, co tak konkretnie klienci Volvo cenia sobie
w obstudze serwisowej ich samochodéw. Z ankiety przeprowadzonej wiréd
100 tysiecy klientéw dowiedziat sie, ze trzy ich najwazniejsze oczekiwania
to: (1) pozytywne relacje, (2) czas ustugi ograniczony do minimum, oraz
(3) efektywne rozwiazywanie probleméw zwiagzanych z serwisowaniem
i naprawa samochodéw.

Einar i jego zesp6l skoncentrowali si¢ na wprowadzaniu zmian. W do-
tychczasowym systemie typowe do§wiadczenie bylo podobne do tego,
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VOLVO - SWIATOWY LIDER W ZAKRESIE OBSLUGI SERWISOWE)

4 N\ N\ [ N\
DLACZEGO JAK co
« Marka Volvo to obietnica - Wypetniamy te obietnice  Liderzy lean na wszystkich
najwyzszej klasy obstugi, poprzez konsekwentne poziomach
ktdrej podstawa jest budowanie solidnych fai- « Wysoka wartos¢ dodana
punktualnosc, troska o re- cuchdw dostaw zaprojekto- do logistyki
lacje i szacunek. U podstaw wanych wokdt naszego celu + Osobista i efektywna obstu-
naszego globalnego sukcesu i determinacji, by zawsze gaklienta
bedzie lezata zdolnos¢ stawiac jakos¢ na pierw- « katwos¢ zakupu atrakcyj-
do sprawiania, by zycie Szym miejscu. nych akcesoriow
naszych klientow stawato + Klienci Volvo zwiazani
sie mniej skomplikowane. zfirma
Zadowoleni klienci zawsze « Oferty,szyte na miare”
beda do nas wracali.
A AN L J

llustracja 1.2. Wizja obstugi serwisowej Volvo

ktore zaprezentowaliSmy w przypadku obstugi przez sklep AGD. Klient,
ktérego samochéd wymagal naprawy, dzwonil do dealera. Recepcjonistka
umawiala wizyte w serwisie i klient oddawat pojazd do zdiagnozowania.
Przy odbiorze samochodu dowiadywat sie, jakie usterki wykryto, i uma-
wial si¢ na druga wizyte w serwisie, podczas ktorej samoch6d mial zostaé
naprawiony. Po wykonaniu tej ustugi klient szedt do kasy, ptacil i wracat
do dzialu serwisowego, by odebra¢ kluczyki. Przy kazdej z tych wizyt
serwisowych samochdd stat z reguly przez caly dziefi u dealera, a jego
wlasciciel byl w tym czasie pozbawiony $rodka transportu. Dodatkowo
musial sie sporo naczekaé, jako ze odsylano go od dziatlu do dziatu.
Kiepska komunikacja prowadzila do czestego popetniania bledéw (patrz
przeplyw procesu przedstawiony na ilustracji 1.3).

Jednym z pierwszych krokéw podjetych przez Volvo w celu uspraw-
nienia tego procesu bylo wprowadzenie stanowiska osobistego doradcy
klienta serwisu — technika (ang. PST — personal service technician). W tym
systemie — przynajmniej w teorii — nie dochodzilo juz do przekazywania
klienta z rak do rak. Klient od poczatku do konica (od pierwszego zglosze-
nia telefonicznego do momentu zaptaty) kontaktowat si¢ tylko z jednym
technikiem, co ograniczalo ryzyko bledéw i skracalo czas oczekiwania
(patrz usprawniony proces przedstawiony na ilustracji 1.4).



Swiatowej stawy ekspert z zakresu lean,

autor licznych bestsellerow, pokazuje firmom ustugowym,
w jaki sposob moga stac sie ,lean”,
zwiekszy¢ swoja wartos¢ i poprawi¢ wyniki finansowe,
korzystajac z doswiadczen Toyoty.

Bez wzgledu na to, czy jeste$ dyrektorem, menedzerem, konsultantem, czy pracowni-
kiem pierwszej linii majacym bezposredni kontakt z klientem kazdego dnia, z tej ksigzki
dowiesz sie, w jaki sposéb czerpac korzysci wynikajace z lean.

Niniejsza ksigzka jest przewodnikiem, ktéry pozwoli ci zrozumie¢ lean i poznaé za-
sady, praktyki oraz narzedzia stuzace rozwijaniu ludzi i proceséw w sposdb, ktory
pozytywnie zaskoczy wszystkich twoich klientow. Te sprawdzone techniki maja na
celu poméc ci w ciggtym doskonaleniu twoich ustug i operacji, a takze w statym
zwiekszaniu wartosci dostarczanej klientom. Fascynujace analizy przypadkéw firm
ustugowych z wielu réznych branz, takich jak stuzba zdrowia, ubezpieczenia, ustugi
finansowe czy telekomunikacja, odnoszacych sukcesy dzieki lean, jasno dowodza,
ze zasady i praktyki lean dziatajg tak samo w ustugach, jak i w produkgji. W ksigzce
swoimi przemysleniami dzielg sie z czytelnikami pionierzy we wprowadzaniu lean
w ustugach, miedzy innymi takie firmy, jak ThedaCare, Elisa, Menlo Innovations czy
Zingerman's Mail Order.

Droga Toyoty do doskonatosci w ustugach pomoze ci:

® dogtebnie zrozumieé, czym lean jest i czym nie jest,

® nauczyc sie stosowac lean jako metode ciggtego usprawniania i uzyskiwania lep-
szych wynikow,

® skoncentrowac sie na zrozumieniu klientdw i zaspokajaniu ich potrzeb,

® rozwija¢ swoich ludzi i pomagac im zrealizowa¢ ich petny potencjat.

tolele;

Walka z marnotrawstwem nie jest domeng tylko firm produkcyjnych. Z perspektywy
rynkowej wyraznie widac, ze kultura lean/kaizen, bogata w cate spektrum narzedzi
optymalizacyjnych, rozwija sie lawinowo réwniez w ustugach. Wnosi zupetnie nowg
wartos¢ w procesy zarzqdzania i przynosi efekty na tyle spektakularne, ze rynkowe za-
interesowanie nig ciggle rosnie. Badania Kaizen Institute prowadzone na stanowiskach
administracyjnych wykazujqg, ze 38% czasu pracy tracone jest na czynnosci nieproduk-
tywne, a ,The Wall Street Journal” utrzymuje, Ze 6 tygodni w roku spedzamy na szukaniu
czegos. Zwazywszy, ze 70% skarg klientow dotyczy jakosci obstugi, a tylko 30% jakosci
produktu (Zrédto: DGQ), widzimy, ze sprawa jest powazna, a potencjat do doskonalenia
w ustugach ogromny. Bardzo dobry moment na pojawienie sie znaczqcej pozycji uzna-
nego autora, ktory bierze na warsztat ten temat.

Mariusz Bryke, CEO Kaizen Institute Poland
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