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1. Wstep

Realizacja zamowienia klienta nalezy do podstawowych makroprocesow go-
spodarczych kazdego przedsigbiorstwa. Proces ten sktada sig¢ z wielu procesow i
czynnosci, ktérych wykonywanie pochtania okreslone naktady czasu. Niebagatelne
znaczenie ma przy tym laczny czas realizacji (cykl) zamawiania. W literaturze
przedmiotu zaleca sig¢ skracanie czaséw jednostkowych poszczegolnych czynnosci
w celu uzyskania minimalnego czasu skumulowanego, dzigki czemu mozliwe jest
zwigkszenie skali produkcji, obnizenie kosztéw, a przede wszystkim sprawna, ela-
styczna i satysfakcjonujaca obstuga klienta. W produkcji na indywidualne zamo-
wienie klienta istnieje wiele czynnikow decydujacych o czasie realizacji zaméwie-
nia. Do najwazniejszych z nich mozemy zaliczy¢: sposoby sktadania zamowien,
procedury przetwarzania (opracowywania) zamowien, sposoby przewozu (przygo-
towanie do wysytki i przew6z do klienta), specjalne wymogi klienta [Kempny 2003,
s. 55].

W praktyce potrzeba skracania czasu trwania realizacji zamowienia klienta i za-
pewnienie jego ptynnej (ciaglej) obstugi przez réznego rodzaju usprawnienia jest
dostrzegana i doceniana, ale przedsigwzigcia, ktore sa w tym celu podejmowane,
przysparzaja trudnosci w procesie ich implementacji.

W artykule przestawiono krytyczna analiz¢ czynnosci sktadajacych si¢ na proces
realizacji zamowienia klienta na okre$lony wyréb gotowy w wybranym podmiocie
gospodarczym, zaproponowano tez okreslone usprawnienia tego procesu i omowio-
no problemy zwiazane z ich wprowadzaniem.
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2. Charakterystyka analizowanego procesu
w badanym przedsi¢biorstwie

ZPB Kaczmarek to rodzinna firma od 1983 r. zajmujaca sig¢ prefabrykacja beto-
nu. W swoich trzech zaktadach produkcyjnych w Rawiczu, Zielonej Gorze oraz
nowo otwartym w 2007 r. w Prusicach zatrudnia ponad 200 osob. Misja przedsig-
biorstwa to: ,,Wspotksztattowac otoczenie siedzib ludzkich”. Realizujac ja, firma
stara si¢ zapewni¢ dlugotrwale zadowolenie klientow przez kompleksowa oferte wi-
broprasowanych elementéw betonowych. Zaktady w Rawiczu i w Zielonej Gorze
produkuja cata game betonowej kostki brukowej, kraweznikdw, obrzezy i elementow
sciekowych, gazonow, palisad i stupkow metoda wibroprasowania. Nowo powstaty
zaktad w Prusicach produkuje szczelne studnie kanalizacyjne, charakteryzujace si¢
wysokim poziomem innowacyjnos$ci, co istotnie moze zwigkszy¢ konkurencyjnosé
firmy. Aby tak sig¢ stato, konieczne jest, procz utrzymania bardzo wysokiej dyscypli-
ny techniczno-technologicznej, zapewnienie sprawnego przeptywu produkowanego
wyrobu w calym cyklu realizacji zamowienia klienta. Wyroby wibroprasowane po-
chodzace z zaktadow odznaczaja si¢ wysokimi parametrami technicznymi i wyso-
kim poziomem jakosci, co uzyskano dzigki nowoczesnej technologii zastosowane;j
do ich produkcji oraz systemowi zarzadzania jakoscia ISO 9001:2000. Potwierdzaja
to badania niezaleznych instytutéw i opinie uzytkownikow. System zarzadzania ja-
kos$cia w pelni wykorzystuje mozliwos¢ ciagtego nadzoru nad parametrami procesu
produkcji wynikajacego z wysokiego skomputeryzowania linii technologicznych.
Opiera sig¢ on na stalej 1 powtarzajacej si¢ kontroli poprawnos$ci wszystkich proce-
sow majacych wptyw na jakos¢ oferowanych wyrobow, sposob ich zatadunku, trans-
portu i sprzedazy. Kazdy pakiet produktu oznakowany jest numerem partii zawiera-
jacym date produkcji i informacje technologiczne, ktore pozwalaja na identyfikacje
produktu, surowcow i procesow w toku produkcji.

Proces realizacji zamowienia klienta na analizowane studnie przebiega przez
trzy dziaty przedsigbiorstwa: sprzedazy, finansowy oraz produkcji. Najwazniejszym
wymaganiem naktadanym na proces sprzedazy dennicy jest utrzymanie ciaglosci
jego przeptywu (minimalizacja czasu trwania przez skracanie przerw w przeplywie
materiatowym). Chodzi o to, aby przy istniejacej w badanym przedsigbiorstwie
strukturze funkcjonalnej wspomniany proces ptynnie przeptywat przez kazdy z tych
dziatow. Obecnie przechodzenie danego procesu przez kilka dzialéw stwarza wiele
niedogodnych sytuacji, ktére moga go zaktocic i spowodowac jego wydhluzenie. Na
rysunku 1 przedstawiono uproszczony proces realizacji zamowienia klienta na wy-
brany produkt. Wizualnie wydaje si¢ on procesem ptynnym, w ktorym czas od otrzy-
mania zamowienia do dostarczenia na budowg¢ powinien wynosi¢ niespetna jedna
dobe. W praktyce jest on dluzszy. Niektore czynnosci danego procesu przebiegaja w
kazdym dziale bez wigkszych problemow i opoznien. Niestety sa tez czynnosci
znacznie wydtuzajace analizowany proces.
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Proces realizacji zamowienia klienta w badanym przedsigbiorstwie rozpoczyna
si¢ w dziale sprzedazy od przyjecia dokumentow zawierajacych szczegotowy spis
wszystkich produktow, jakich klient potrzebuje na budowe. Osoba odpowiedzialna
za przygotowanie oferty (sprzedawca) doktadnie okresla zapotrzebowanie na ele-
menty dla kazdego produktu, sprawdza jego wysoko$¢, przytacza i wszystkie istotne
cechy, ktore maja wptyw na ceng produktu. Dane produktu zostaja wprowadzone do
systemu komputerowego i zostaje stworzona odpowiednia konfiguracja zamawiane-
go wyrobu. Nastgpnie zostaje potwierdzony koszt wytworzenia danego produktu, do
ktorego doliczone sa dodatkowo: koszty transportu, koszty niezbednych towarow,
koszty finansowe. W momencie przygotowania oferty sprzedawca jest zobowiazany
do okreslenia sposobu i terminu ptatnosci. W przypadku nowego klienta w pierwszej
propozycji oferty sprzedawca okresla sposob ptatnosci jako gotdéwkowy lub z prze-
suni¢tym terminem platnosci (do 14 dni), jezeli klient zostanie ubezpieczony. Dhuz-
sze terminy platnosci (powyzej 30 dni) moga by¢ udzielane klientom korzystajacym
z factoringu. W przypadku statego klienta sprzedawca wpisuje ustalony wczesniej
termin platnosci. Kolejnym etapem jest przekazanie przez pracownika przygotowa-
nej oferty kierownikowi sprzedazy w celu jej zatwierdzenia i ustalenia ewentualnego
rabatu. Tak zatwierdzona i podpisana oferta zostaje zapisana w korespondencji da-
nego klienta i zostaje do niego wystana. Gdy pierwsza wersja oferty trafia od klienta
do dziatlu sprzedazy w celu negocjacji, decyzje¢ dotyczaca ostatecznych rabatow po-
dejmuje kierownik sprzedazy badz dyrektor handlowy. Zatwierdzona i uzgodniona
ostatecznie oferta jest podstawa wysytki zamowienia przez klienta.

Gdy zamdwienie trafia do dziatu sprzedazy, obowiazkiem sprzedawcy jest wy-
stanie wniosku o ubezpieczenie klienta do dziatu finansowego, odpowiednie rozpi-
sanie produktow na zgloszeniu produkcyjnym, przekazanie zgtoszenia produkcyjne-
go na produkcj¢ oraz uzgodnienie z dziatem produkcji terminu realizacji zamowienia.
Po otrzymaniu z dziatu produkcji informacji o wykonaniu zaméwienia sprzedawca
potwierdza klientowi termin dostawy produktow na budowe.

W dziale finansowym proces sprzedazy danego produktu rozpoczyna sig, gdy do
specjalisty ds. finansowych trafia wniosek o ubezpieczenie klienta. Jest on odpo-
wiednio przetwarzany, a nast¢pnie wystany do firmy ubezpieczeniowej. Dziat finan-
sowy ubezpiecza naleznosci klienta, by zmniejszy¢ ryzyko finansowe w razie jego
niewyptacalno$ci. Gdy zostaje podjgta decyzja co do ubezpieczenia oraz jego wyso-
kosci, dziat finansowy przekazuje te informacje do sprzedawcy, a takze zapisuje
kwote ubezpieczenia w systemie komputerowym. Niestety czasami otrzymanie tej
decyzji moze potrwaé nawet do 2 tygodni, co jest spowodowane brakiem informacji
o danej firmie w wywiadowni. Tak dlugi termin moze zle wplywaé na kontakty z
nowym klientem.

Dziat produkcji wytwarza produkty z wykorzystaniem najnowoczesniejszych
technologii. Zastosowany system produkcji, ktory jest zintegrowany ze sprzedaza,
daje mozliwo$¢ zrealizowania praktycznie kazdego zamowienia w ciagu niespeina
jednej doby. Aplikacje wspomagajace proces projektowania wspotdzialaja z syste-
mem obstugujacym produkcje, dlatego tez na etapie produkcji nie powinny wyste-
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powac zadne problemy, ktore niepotrzebnie wydtuzatyby caly proces realizacji zamo-
wienia klienta. Moga natomiast zdarzy¢ si¢ problemy wynikajace z braku komunikacji
miedzy dziatem sprzedazy a dzialem produkc;ji.

<Nazwa procesu>
Ideowy schemat procesu realizacji zamowienia klienta w analizowanym przedsigbiorstwie
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Rys. 1. Uproszczony proces realizacji zamowienia klienta

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dziat produkcji ma za zadanie odebra¢ formularz zgloszeniowy w odpowiednim
czasie, by jak najszybciej dane zamowienie trafito do dziatu produkcji. Wyproduko-
wany produkt jest przekazywany do magazynu, a informacje o tym fakcie natych-
miast sa wprowadzone do systemu komputerowego, dzigki czemu dziat sprzedazy w
kazdej chwili moze stwierdzi¢, na jakim etapie realizacji jest dane zamowienie. Po
wykonaniu wszystkich czynnosci dzial sprzedazy zostaje poinformowany o wyko-
nanym zadaniu i 0 mozliwosci zorganizowania transportu do klienta.

3. Analiza ,,waskich gardel” w badanym procesie

Jak wida¢ z przedstawionego opisu, analizowany proces jest realizowany przez
pracownikow kilku dziatow. Przekracza tez formalne granice organizacyjne przed-
sigbiorstwa, gdyz wymaga kontaktow z klientami (odbiorcami) i dostawcami. Aby
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proces przebiegal sprawnie, niezbgdne sg zatem czynnosci koordynacyjne. W prak-
tyce badanego podmiotu nie istnieje jedna osoba, ,,pilotujaca” zamoéwienie klienta,
czyli nadzorujaca przebieg catego procesu. Przeptyw informacji w tym procesie
bywa tez zaburzony, czego przyczyna moga by¢ cze$ciowo rézne jezyki i rozne
oprogramowanie, jakimi postuguja si¢ poszczegdlne dziaty.

Wielu problemoéw przysparza w szczegdlnosci proces sprzedazy analizowanego
produktu na zaméwienie indywidualne. Pierwszym z nich jest nieprecyzyjne rozpi-
sanie specyfikacji przez klienta, co znacznie wydtuza czas pracy w dziale sprzedazy.
Sprzedawca musi doktadnie sprawdzi¢ wszystkie zapisy w projekcie lub ustali¢ te-
lefonicznie z klientem charakterystyczne cechy produktu. Dokumenty od klientow
wysytane faksem trafiaja zbyt pdzno do sprzedawcy. Op6znienie w niektorych przy-
padkach trwa nawet do kilku godzin. Sytuacje takie zdarzaja si¢, co prawda, rzadko,
ale niestety ciagle maja miejsce. Ustalenia telefoniczne wymagaja wprowadzenia
przez sprzedawcg do dokumentu zaméwienia oraz przestania go do klienta w celu
jego potwierdzenia i zaakceptowania, co znacznie wydtuza czas pracy sprzedawcy i
caty analizowany proces. Rownie istotnym problem jest koniecznos$¢ rozpisywania
przez sprzedawce kazdego elementu na formularzach (arkuszach produkcyjnych).
Jest to zajgcie czasochlonne, ale niestety koniecznie, bo nie ma innego sposobu, by
te informacje przekazywac¢ do dziatu produkc;ji.

Istnieja tez problemy zwiazane z przeptywem informacji migdzy dzialem sprze-
dazy a dziatem finansowym, ktore najogolniej sprowadzaja si¢ do zbyt dlugiego
czasu przekazywania wszystkich informacji o kliencie.

4. Propozycje usprawnien w analizowanym przedsi¢biorstwie

W analizowanym procesie zarzadzajacym firma zalezy nie tylko na usunigciu, a
przynajmniej zmniejszeniu negatywnych skutkow, zidentyfikowanych problemow
informacyjnych, organizacyjno-technicznych i kadrowych, ale takze na wprowadze-
niu trwatych rozwiazan organizacyjnych gwarantujacych ciagtos¢ i krotki czas trwa-
nia przeptywu zamdwienia w procesie jego realizacji.

Problemy natury informacyjnej mozna byloby rozwiaza¢ za pomoca ujedno-
liconego formularza zamowienia, ktory znalazlby si¢ na stronie internetowej. Klient
wprowadzatby specyfikacje kazdego produktu i, po zatwierdzeniu zamowienia przez
klienta, dane droga elektroniczna trafiatyby do dziatu sprzedazy. Pomogtoby to wy-
eliminowa¢ problemy zwiazane z nieprecyzyjnymi specyfikacjami dokonanymi
przez klienta, z dlugimi rozmowami telefonicznymi i koniecznoscia zatwierdzenia
specyfikacji, a takze skroci¢ czas tworzenia odpowiednich dokumentéw niezbed-
nych w dziale produkcji. Wdrozenie takiego rozwiazania nie jest jednak — wbrew
pozorom — tatwe. Z prob tworzenia wspomnianego formularza wynika, ze jego tres¢
i forma sa nadal zbyt skomplikowane. Pojawiaja si¢ takze problemy w jego wdroze-
niu, a mianowicie trudno$ci z przekonaniem klienta, iz takie rozwigzanie bedzie
rowniez lepsze dla niego. W tej sytuacji nalezy gruntownie zmodyfikowa¢ przepty-
wy informacji, aby mozna byto korzysta¢ z danych gromadzonych w poszczegdl-
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nych dziatach, np. przez wprowadzenie systemu CRM, co umozliwiloby przedsig-

biorstwu szybkie reagowanie na réozne zachowania klientow.

Problemy kadrowe nie sa rowniez tatwe do rozwiazania. Obecnie trudno jest
bowiem znalez¢ wykwalifikowanych sprzedawcoéw majacych np. umiejgtnosci ,,czy-
tania” projektow technicznych. Warto bytoby jednak pokusic¢ si¢ o specjalne syste-
my motywacyjne, ktore zachgcityby rowniez inzynierow do zatrudnienia si¢ w bada-
nej firmie.

Odnosnie do trwalych rozwigzan organizacyjnych gwarantujacych ciaglosé
przeptywu zamowienia klienta w procesie jego realizacji nalezy zauwazy¢, ze w
badanej firmie sa wprowadzane koncepcje zarzadzania procesami. Jest to wlasciwa
propozycja w sytuacji posiadania przez analizowany podmiot normy ISO 9001:2000.
Koncepcja zarzadzania procesami majaca oparcie w przywolanej normie moze za-
pewni¢ horyzontalng (pozioma) integracj¢ fragmentéw procesu realizacji zamowie-
nia klienta rozproszonych obecnie po réznych dziatach, z jednoczesnym zachowa-
niem dotychczasowej struktury funkcjonalnej (integracji pionowej w poszczegdlnych
dziatach). W ten sposob na obecne funkcje zostana ,,natozone” procesy i powstanie
struktura organizacyjna o charakterze mieszanym. Ponadto system zarzadzania jako-
$cig obejmie, oprocz procesu produkceji waznego dla koncowej jakosci wyrobu, po-
zostale procesy podstawowe, pomocnicze i zarzadcze sktadajace si¢ na makroproces
realizacji zamowienia klienta.

W tym celu konieczne jest wykonanie wielu prac przygotowawczych; niezbgdna
jest mianowicie:

* identyfikacja wszystkich czynno$ci tworzacych proces realizacji zamowienia
klienta bez wzgledu na komoérke, w ktdrej sa one wykonywane, sporzadzenie mapy
procesu, na roznych poziomach szczegdtowosci, rozpowszechnienie informacji o
procesie w postaci schematow (diagramow) i informacji opisowych (dokumentacji
proceséw) w intranecie lub Internecie i umozliwienie w ten sposob dostepu do
wiedzy o funkcjonowaniu procesu wszystkim uzytkownikom procesu,

» analiza cato$ciowa czynnoS$ci procesu, polegajaca na wilaczeniu wszystkich pra-
cownikow do identyfikacji istotnych waskich gardet, co umozliwi usprawnienie
obstugi zamowien klienta oraz zmniejszenie kosztow realizacji zamowienia,

e powolanie menedzera procesu odpowiedzialnego za jego sprawna realizacjg,
ustalenie przez kierownictwo firmy celé6w i miernikow procesu zapewniajacych
ciagla poprawe jego funkcjonowania, zapewnienie warunkéw do ciagtego do-
skonalenia procesow,

* wprowadzenie automatyzacji obshugi proceséw gospodarczych (zadan i czynno-
$ci pracownikow) przez zastosowanie rozwiazan typu BPM (Business Process
Management)', co powinno, oprocz innych korzysci, umozliwi¢ integracje ist-

! BPM to oprogramowanie komputerowe speiniajace rdéznorodne wymagania uzytkownikow
zwiazane z zarzadzaniem procesami gospodarczymi. Uwaza si¢, ze BPM jest narzgdziem pozwalaja-
cym na szybka, elastyczna i wrazliwa na potrzeby klienta obstugg. Od BPM mozna oczekiwaé obshugi
proceséw w calym przedsigbiorstwie, a nawet w fancuchu dostaw. Zaleznie od wielkosci i profilu dzia-
alnoéci firmy istnieje mozliwo$¢ wyboru odpowiedniego dostawcy BPM. Zob. [Maciejec 2006].
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niejacych w firmie aplikacji informatycznych czy obstuge proceséw za pomoca

witryn internetowych.

Docelowo w odniesieniu do wyodregbnionego procesu moze zosta¢ zastosowana
koncepcja centrow odpowiedzialno$ci [Nowosielski (red.) 2008, s. 151 i nast.]. Kaz-
dy proces realizacji zamowienia klienta przebiegajacy w badanym przedsigbiorstwie
moze wowczas stanowi¢ tzw. centrum zysku. Jego kierownikiem staje si¢ menedzer
(,,wlasciciel”) procesu, ktory planujac i realizujac szczegdtowe zadania, powinien
postepowac jak przedsigbiorca. Przejmuje on petna odpowiedzialnos¢ za realizacje
zamoOwienia (lub grupy zaméwien), dlatego tez konieczne jest jasne sprecyzowanie
jego zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci w kontekscie zakresow zadan, upraw-
nien i odpowiedzialnos$ci kierownikow liniowych odpowiedzialnych za poszczegdl-
ne dziaty i komorki funkcjonalne przedsigbiorstwa. Powiazanym z systemem moty-
wacyjnym miernikiem oceny pracy takiego centrum odpowiedzialno$ci moze by¢
zrealizowanie zaplanowanego dla danego zamodwienia okresowego quasi-wyniku
finansowego (np. w formie réznicy miedzy przychodami i kosztami) albo tylko po-
prawa wyniku wzgledem okresu bazowego: roku, ubieglego miesigca®. W tych wa-
runkach kierownik centrum i pracownicy zatrudnieni przy realizacji zamowienia
(procesu) beda sig catkowicie identyfikowali z problemami swoich klientow i begdzie
im zaleze¢ na szybkim i zadowalajacym ich rozwiazaniu. Pojawi si¢ nowa forma
motywacji: przez awansowanie, juz nie w jednym dziale, ale przez zmiany stano-
wisk 1 wykonywanych funkcji, wzdhuz procesu. Ptynna obstuga klienta zwigkszy
motywacj¢ zatrudnionych, co dodatkowo moze si¢ przyczyni¢ do sprawnego osiaga-
nia celow firmy.

5. Podsumowanie

Analizowane przedsigbiorstwo, producent studni szczelnych, stawiajac na inno-
wacyjnos¢ oraz wysoka jako$¢ produktow, dba o zadowolenie swoich klientow. Za-
lezy mu zatem, by kontakty z klientami byly na jak najwyzszym poziomie i aby
proces realizacji zamowienia sprzedazy byt bezproblemowy, przyjazny i by nie miat
zadnych op6znien. Analiza procesu moze si¢ przyczyni¢ do jego skrocenia i jedno-
czes$nie wptyna¢ na zadowolenie klienta: klient dobrze obstuzony to bowiem klient
zadowolony i latami wspotpracujacy z przedsigbiorstwem. Dziatania usprawniajace
nie moga mie¢ jednak charakteru jednorazowego i po pierwszych pozytywnych do-
$wiadczeniach nalezy przejs$¢ do ciaglego doskonalenia procesu realizacji zamowie-
nia klienta, a nastgpnie — do objgcia zarzadzaniem wszystkich procesow gospodar-
czych badanego przedsigbiorstwa przebiegajacych w jego wszystkich zaktadach.
Nalezy jednak pamigtaé, ze wdrozenie tej koncepcji w przedsigbiorstwie wymaga
duzego nakladu pracy i nie jest to magiczny $rodek na rozwiazanie wszystkich pro-
bleméw. Dobre przygotowanie organizacyjne (a mianowicie wykonanie wielu prac

2 Ma to miejsce gtdéwnie w wypadku procesow, a to za sprawa ich powtarzalnego w czasie charak-
teru, ale tez wowczas, gdy trudno jest zaplanowaé wynik operacyjny dla danego centrum.
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przygotowawczych, o ktérych byta mowa), a takze szkolenia zatogi powinny jednak
zagwarantowa¢ zadowalajace efekty z wdrozenia koncepcji zarzadzania procesami
w analizowanej firmie.

Nalezy si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem P. Grajewskiego, ze odwlekanie w czasie
zmiany w przekonaniu, ze da si¢ jej unikna¢, utrzymujac dotychczasowe standardy
dziatania, jest w istocie zachowaniem bardziej ryzykownym niz zmiana organizacji
w kierunku procesow [Grajewski 2007, s. 190].
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INDIVIDUAL ORDER COMPLETION PROCESS
(BASED ON THE EXAMPLE OF A COMPANY PRODUCING
CONCRETE MANHOLES)

Summary

In the article, an analysis and evaluation of the individual order completion process in the produc-
tion plant (which operates in concrete manholes production business) were presented. “Bottle-necks”
that appeared in the examined process were identified and incidental improvement possibilities, solving
identified information, organizational, technical and personnel problems were presented. More atten-
tion was paid to permanent organizational solutions, proposing implementation of process management
concept and to imposition of, so-called, income generating centres on the analyzed process.
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