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Kreta droga

do sukcesu

PRZEPROWADZENIE PROJEKTU DORADCZO-SZKOLENIOWEGO Z ZAKRESU
OBStUGI KLIENTA W SUZUKI MOTOR POLAND — STUDIUM PRZYPADKU

Wdrozenie w catym przedsiebiorstwie i jednostkach wspétpracu-
jacych jednolitych standardéw dotyczacych obstugi klienta nie
zawsze gwarantuje sukces na kazdym etapie przedsiewziecia.
W Suzuki Motor Poland pozytywny efekt wprowadzonych zmian
osiggniety zostat dzieki determinacji importera, ktéry mimo trud-
nosci w poczatkowych latach, nie stracit wiary w celowos¢ pro-
jektu i konsekwentnie wspotpracowat z realizujgca go firma.

nicjatorem byt importer samo-
chodéw 1 motocykli Suzuki - fir-
ma Suzuki Motor Poland, za$ re-
alizatorem dziatan firma doradczo-
-szkoleniowa PROFES. Celem projektu
byla poprawa jakosci obstugi klienta
w salonach i serwisach sieci dealerskiej
Suzuki. Podczas jego trwania zrealizo-
wano ponad 600 dni szkoleniowych,
a w ciagu czterech kolejnych lat uczest-
niczyto w nim ponad 500 os6b.
Glownym zalozeniem bylo wprowa-
dzenie udoskonalenia matymi krokami,
uwszystkich dealeréw jednoczesnie. Poza
tym doskonalenie jakosci obstugi klienta
miato zosta¢ przeprowadzone na podsta-
wie wezesniej opracowanych i wdrozo-
nych standardéw. Przyjeto, ze utrwalanie
i doskonalenie umiejetnosci odbywac sie
bedzie w miejscu pracy, w trakcie wyko-
nywania codziennych obowiazkow, pod
nadzorem wyznaczonych oséb odpowie-
dzialnych za wdrozenie.

Rozpoznanie terenu

Sie¢ dealerska w2004 roku,
w momencie rozpoczynania projektu,

obejmowata ponad 40 osobnych przed-
siebiorstw zatrudniajacych od kilku do
kilkudziesieciu pracownikow, sprzeda-
jacych samochody, oraz kilkanascie
przedsiebiorstw sprzedajacych motocy-
kle (obecnie rozrosta sie do 51 jedno-
stek). Kazda jednostka dealerska ma
dwa obszary dziatalnosci: sprzedaz po-
jazdow i serwis. Dzialy te sa niezalezne
i realizuja rozne zadania, w zwiazku
z tym pracuja wedtug innych wzorcow.
Podjeto decyzje, ze w kazdej jednostce
dealerskiej wyznaczone zostana osoby
odpowiedzialne za wdrozenie standar-
dow obstugi klienta, po jednej w salo-
nie i serwisie - liderzy zmiany w kaz-
dym z obszaréw. W naturalny sposdb
role te przypadly osobom zatrudnio-
nym na stanowiskach menedzerskich.
Niekiedy, ze wzgledu na bardzo ptaska
strukture organizacyjna i brak funkcjo-
nalnych menedzeréow w jednostce, rola
osoby odpowiedzialnej przypadata jed-
nemu z liniowych pracownikéw. W pro-
jekcie wydzielono dziesie¢ grup docelo-
wych:

@ wiasciciele - dealerzy samochodowi,

® osoby odpowiedzialne za wdroze-
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nie standardéw w salonach samocho-
dowych,

® sprzedawcy w salonach samocho-
dowych,

® osoby odpowiedzialne za wdroze-
nie standardéw w serwisach samocho-
dowych,

® doradcy w serwisach samochodo-
wych,

o wlasciciele - dealerzy motocyklowi,

® osoby odpowiedzialne za wdroze-
nie standardow w salonach motocyklo-
wych,

® sprzedawcy w salonach motocy-
klowych,

® osoby odpowiedzialne za wdroze-
nie standardow w serwisach motocy-
klowych,

@ doradcy w serwisach motocyklo-
wych.

W planowaniu rozwoju umiejetno-
Sci poszczegolnych grup docelowych
uwzgledniono ich role w organizacii.
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Dwa gléwne obszary to umiejetnosci
menedzerskie w przypadku wlascicieli
jednostek dealerskich i umiejetnosci
sprzedazowe w przypadku sprzedaw-
cow i doradcow serwisowych. Kluczo-
wa grupa docelowa w projekcie byta
grupa osob odpowiedzialnych za
wdrozenie. Musialy one posiada¢ za-
rowno umiejetnosci handlowe, jak
i menedzerskie. Dla tej grupy niezwy-
kle istotny byt tez rozwoj umiejetnosci
coachingu.

Realizacja
przedsiewziecia

Marka Suzuki w latach poprzedza-
jacych uruchomienie projektu nie byta
obecna w $wiadomosci wielu nabyw-
cow. Zazwyczaj kojarzona z motocy-
klami, na rynku samochodowym byta
w Polsce postrzegana jako marka ni-
szowa. Wynikato to z dos¢ krotkiej jej
obecnosci na tym rynku. Trwajaca
w latach 2004-2006 przebudowa sieci
dealerskiej doprowadzita do stworze-
nia nowoczesnej struktury, ktora
swym zasiegiem objeta caly kraj. Za-
dbano takze o wzrost satysfakeji klien-
tow.

Poczatek zmian

Punktem wyjscia byta diagnoza
sposobu sprzedazy i obstugi klienta
w jednostkach dealerskich Suzuki. Ba-
danie, realizowane zgodnie z metodo-
logia Tajemniczy Klient i obserwacji
uczestniczacych, pokazalo catkowita
dowolnos¢ sposobéw obstugi klienta
w sieci dealerskiej. W wigkszosci jed-
nostek pracownicy postugiwali sie
wiedza intuicyjna, wynikajaca ze zdo-
bywanego w rézny sposob doswiad-
czenia. Gdzieniegdzie pojawily sie na-
wet problemy w obszarze $wiadomo-
sciroli zadowolenia klientow zaréwno
wsérod pracownikow, jak i wlascicieli.
Istnialy rowniez jednostki, ktore pre-
zentowaly wysoki poziom troski o sa-
tysfakcje klienta, jednak cel ten reali-
zowaly wedtug swoich wtasnych stan-
dardow lub tylko dobrych praktyk
wypracowanych w czasie wieloletniej
dziatalnosci na rynku motoryzacyj-
nym.

Pierwsze podjete prace polegaty na
przygotowaniu zestawu podstawo-
wych dziatan korzystajac z doswiad-
czen firmy wdrazajacej, pochodzacych
z wezesniej realizowanych projektow,
obserwacji tzw. dobrych praktyk w sie-
ci sprzedazy oraz oczekiwan Suzuki
Motor Poland. W czasie zorganizowa-
nych warsztatéw opracowany zostat
ostateczny ksztatt standardéw, tak aby
najlepiej odpowiadal wymaganiom
marki.

Wstepna czes¢ doradcza projektu
polegata nie tylko na stworzeniu ma-
tryc zachowan, lecz takze na ostatecz-
nym zdefiniowaniu sposobu wdroze-
nia oraz na wyborze oséb odpowie-
dzialnych za wdrozenie we wszystkich
jednostkach dealerskich - liderow
zmiany.

Na przetomie lat 2005 i 2006 odby-
ta sie pierwsza szkoleniowa czes¢ pro-
jektu. Celem szkolen byto:

® rozwijanie $wiadomosci projako-
Sciowej wsrod wiascicieli i pracowni-
kow,

® zapoznanie uczestnikow ze stan-
dardami marki Suzuki,

® rozwdj umiejetnosci menedzer-
skich wtascicieli jednostki i 0séb odpo-
wiedzialnych za wdrozenie,

® rozwdj podstawowych umiejet-
nosci sprzedazowych i obstugi klien-
ta.

Szczegoblny nacisk potozono na pra-
ce z osobami odpowiedzialnymi za
wdrozenie, dla ktorych przewidziano
dodatkowe wsparcie w postaci szkolen
w miejscu pracy. Byly to sesje majace
pomoéc osobom odpowiedzialnym za
wdrozenie w radzeniu sobie z nowymi
obowiazkami.

W wiekszosci osoby odpowiedzialne
za wdrozenie nie byly wystarczajaco
wspierane przez przetozonych, co skut-
kowalo czesto ich zniecheceniem lub
wrecz wycofaniem sie z jakiejkolwiek
aktywnosci wdrozeniowej. Jest to czesta
sytuacja w projektach szkoleniowych.
Czasem firmy przeznaczaja ogromne
srodki na rozwoj umiejetnosci persone-
lu, pracownicy uczestniczag w szkole-
niach, jednak nikt nie wspiera ich ani
nie kontroluje z zakresu wykorzystania
nabytych umiejetnosci. Poniewaz w cza-
sie definiowania projektu uwzglednio-
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no te sytuacje, nie doprowadzita ona do
porazki projektu, lecz jedynie udowod-
nita, ze nalezy kontynuowac prace,
a osiagniecie efektu bedzie mozliwe do-
piero w dtuzszej perspektywie. Realizo-
wane w 1I potowie 2006 roku dziatania
szkoleniowe mialy na celu poprawe
tych elementéw standardow, ktore wy-
padaly najstabiej w czasie sesji coachin-
gowych oraz w badaniu Tajemniczy
Klient.

Nieoczekiwany impas

Na poczatku roku 2007 opracowano
nowe standardy obejmujace kolejne ob-
szary sprzedazy i obstugi klienta. Zapo-
wiedziano tez wtedy nastepne badanie
Tajemniczy Klient. Badanie, realizowane
wiosna 2007 roku, nie przyniosto zado-
walajacych wynikéw. Byly one lepsze niz
poprzednie, ale dalekie od pozadanych.

W tym samym roku zostato przepro-
wadzone po raz pierwszy w Polsce bada-
nie satysfakcji dealeréw samochodo-
wych. Zostato ono wykonane przez mig-
dzynarodowa firme doradcza Ernst &
Young i Polska Izbe Motoryzacji Consul-
ting wedtug standardow realizowanych
w krajach Unii Europejskiej i USA.
Wsrod 25 marek sklasyfikowanych w ba-
daniu Suzuki znalazlo sie na 10. pozycji.

Jesienia 2007 roku przeprowadzono
kolejne badanie Tajemniczy Klient. Wy-
niki okazaly si¢ niezadowalajace. Byto to
dla wszystkich catkowitym zaskocze-
niem. Analiza przyczyn takiej sytuacji
wskazata jednoznacznie na obszar moty-
wacjl. Pracownicy potrafili realizowac
standardy, jednak nie mieli ku temu zad-
nej motywacji. Podjeto zatem decyzje
o koniecznosci uruchomienia mechani-
zméw motywujacych oraz zwolnieniu
tempa wprowadzania kolejnych zmian,
tak aby da¢ szanse na przyswojenie
przez pracownikow juz trenowanych
umiejetnosci.

Skuteczne motywowanie

Poczatek roku 2008 to wprowadze-
nie systemu bonusowego. Jego pod-
stawa byl wynik oceny wielu obsza-
row, jednak najwiekszy wplyw na
punktacje mialy badania jakosci ob-
stugi klienta. Ten rok mozna z powo-
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Cele projektu doradczo-szkoleniowego
z zakresu obstugi klienta w Suzuki Motor
Poland

Cel 1
Wzrost jakosci obstugi klienta w sieci sprzedazy i sieci serwisu

Doskonalenie jakosci obstugi klienta zaplanowano na podstawie standaryzacji zacho-
wan pracownikéw. Opracowano oddzielnie dla sieci sprzedazy i sieci serwisu samocho-
dow i motocykli wzorce zachowan dotyczace sprzedazy i obstugi klienta dostosowane
do potrzeb marki Suzuki, np. standard sprzedazy pojazdu, prowadzenia jazdy prébnej,
telefonicznego poszerzania zlecenia serwisowego, telefonicznego badania zadowole-
nia klienta po wykonanej ustudze serwisowej.

By ufatwi¢ zapoznanie sie z nimi, firma doradcza we wspétpracy z Suzuki Motor Poland
opracowata podreczniki zawierajace opisy wszystkich krokéw standardéw. W podrecz-
nikach znalazly sie tez przykladowe wypowiedzi sprzedawcy lub doradcy oraz doktad-
ny opis sposobu, w jaki nalezy je realizowac.

Oprocz podrecznika uczestnicy projektu zyskali tez dostep do strony internetowej pro-
jektu, gdzie znalazty sie wszelkie niezbedne materiaty pomocne we wdrozeniu.
Zostaty rdwniez opracowane narzedzia dziatan coachingowych, wspierajace wdrozenie
nowych umiejetnosci. Opracowano wiec nastepujace standardy:

® kontraktowanie procesu coachingu z pracownikiem,

® prowadzenie spotkania coachingowego,

® prowadzenie dokumentacji wdrozeniowe;j.

Przygotowano takze dokumentacje wspierajacg wdrozenie, tj. kalendarz coachingowy,
arkusze obserwacji i arkusz podsumowania tygodnia coachingowego.

Cel 2
Utrzymanie wysokiego poziomu realizacji procesu sprzedazy i obstugi klienta

W ramach realizacji tego celu zaplanowano i przeprowadzono w odstepach kilkumie-
siecznych serie szkolen w miejscu pracy, realizowanych przez konsultantow firmy szko-
leniowej. Spotkania pofaczone byly z ocena poziomu realizacji wdrozenia. W 2008 ro-
ku, w ramach ostatniej serii szkolen, w spotkaniach uczestniczyli takze kierownicy re-
gionalni Suzuki. Przygotowywali sie w ten sposdb do roli 0séb wspierajacych utrzyma-
nie standardow.

Dwa razy w roku przeprowadzana jest kompleksowa ocena catej sieci sprzedazy, reali-
zowana za pomocg badania Tajemniczy Klient. Wprowadzono réwniez system bonuso-
wy dla dealeréw.

Cel 3
Lepsza wspétpraca Suzuki Motor Poland z siecig dealerska

Realizacja tego celu zaktadata przeprowadzenie cyklicznych szkolen dla wszystkich pra-
cownikéw Suzuki Motor Poland. Ich celem byt nie tylko wzrost kompetencji, lecz takze
budowanie Swiadomosci projakosciowej oraz $wiadomosci roli zadowolenia klienta
wewnetrznego i zewnetrznego w sukcesie organizagji.
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dzeniem nazwac rokiem przetomu.
Badanie Tajemniczy Klient przyniosto
wynik na poziomie zadowalajacym.
Byla to pierwsza zapowiedz sukcesu.
Kolejna byto bardzo wysokie, trzecie
miejsce w ogoélnopolskim konkursie
organizowanym przez pismo branzy
motoryzacyjnej Auto Swiat. W bada-
niu Suzuki uzyskalo najwyzsza ocene
w kategorii ,jazda probna”.

Zgodnie z wczesniej podjeta decy-
zja szkolenia w 2008 roku koncentro-
waly sie na doskonaleniu zdobytych
umiejetnosci. Kontynuowana byta
réwniez Sciezka rozwoju umiejetnosci
sprzedazy akcesoriow i doposazen. Je-
dyna nowoscia w projekcie byt cykl
szkolen dla wtascicieli jednostek de-
alerskich poswiecony finansowemu
motywowaniu pracownikow. Jesienia
kolejne badanie przyniosto juz bardzo
dobre wyniki. Prowadzone dzialania
daly wreszcie dlugo oczekiwane
rezultaty. W styczniu 2009 roku pod-
sumowano wyniki systemu bonusowe-
go - wiekszos¢ dealerow mogla cie-
szyC sie z nagrody w postaci powiek-
szonej marzy dealerskiej.

Perspektywy
na przysztosc

Zakonczenie projektu na obecnym
etapie, mimo pozytywnego wyniku,
mogloby zniweczy¢ poniesiony wysi-
tek oraz to, co udalo si¢ juz osiagnac.
Dlatego w 2009 roku zaplanowano
szkolenia koncentrujace sie na podno-
szeniu efektywnosci handlowej sprze-
dawcow w salonach i doradcow w ser-
wisach. W czeséci doradczej projektu
zaplanowane sa rowniez prace nad
udoskonaleniem  obowiazujacych
standardow, tak aby mozliwie najbar-
dziej dostosowac je do wymagan dzi-
siejszego klienta. W ramach przekazy-
wania odpowiedzialnosci za realizacje
celow projektu na rzecz Suzuki Motor
Poland zostanie opracowany, a nastep-
nie wprowadzony w 2010 roku, sys-
tem certyfikacji sprzedawcow i dorad-
cow. Ma on z zalozenia stac sie kolej-
nym filarem podtrzymujacym osia-
gniecia projektu.
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