DOSKONALENIE SKUTECZNOSCI I EFEKTYWNOSCI
STRUMIENIA WARTOSCI
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Streszczenie: Strumien warto$ci obejmuje wszystkie dzialania, zarowno dostawcow jak i
klientow w procesie dostarczania i konsumowania towarow i ustug. W artykule podjeto
probe analizy dziatan wystepujacych w strumieniu wartosci z punktu widzenia tworzenia
warto$ci dla klienta i firmy i na tej podstawie zidentyfikowanie podstawowych zasad i
sposobow doskonalenia nie tylko jego efektywnosci, ale takze i skutecznosci. Punktem
wyjs$cia poprawy efektywnosci strumienia wartosci jest identyfikowanie i eliminowanie
roznych form marnotrawstwa. Eliminowaniu marnotrawstwa winny towarzyszy¢ dziatania
majgce na celu zwigkszenie skutecznosci strumienia wartosci.

Slowa kluczowe: strumien wartosci, marnotrawstwo, warto$¢, doskonalenie

1. Wstep

Koncepcja szczuptego zarzadzania (Lean Management), jak kazde nowe podejscie do
rozwigzywania problemow wystepujacych w procesach gospodarczych, utozsamianych z
szeroko rozumianymi tancuchami dostaw, bywa rdznie rozumiana w teorii i praktyce.
Czesto, sugerujac si¢ dostownym tlumaczeniem terminu ,,lean” jako ,,odchudzanie”, za jej
kluczowy aspekt uznaje si¢ eliminowanie wszelkiego rodzaju niesprawno$ci wystepujacych
w tancuchach dostaw. Tradycyjne zarzadzanie tancuchem dostaw, szczegodlnie w
odniesieniu do dobr powszechnego uzytku, ukierunkowane bylo na redukcje kosztow,
wzrost przychodoéw i zwigkszanie udzialu w rynku, poprzez poprawe efektywnosci
realizowanych proceséw szczegdlnie w sferze dystrybucji.

W latach 90 wraz z réznicowaniem oferowanych produktéw oraz segmentacjg rynkow
zbytu coraz wigcej uwagi zaczeto przypisywac korzy$ciom uzyskiwanym przez klienta i
poszczegolnych uczestnikow tancucha dostaw w rownolegle przebiegajacym strumieniem
warto$ci. Przy czym przez strumien wartosci (value stream) rozumie si¢ zbidr powigzanych
dziatan zarowno dostawcow (podwykonawcow, producentéw, hurtownikow, detalistow),
w procesie dostarczania (produkowania), jak i koncowego klienta w procesie nabywania
(konsumowania) towarow i ushug,

W strumieniu wartosci, oprocz dziatan tworzacych nowa warto$¢ z punktu widzenia
klienta, wystepuja takze dziatania ktore nowej wartoSci nie tworza. Chociaz réznego
rodzaju zbedne lub zle wykonywane dzialania zmniejszaja efektywno$¢ tancucha dostaw
skoncentrowanie uwagi tylko na ich eliminowaniu nie wystarcza, aby firma byta w stanie
skutecznie zaspokajaé rosngce potrzeby i wymagania wspotczesnych klientéw. Dla
zrownowazonego wzrostu konieczne jest innowacyjne podejscie do doskonalenia
skutecznosci, tzn. stopnia zaspokojenia wymagan klienta odno$nie jakosci, terminowosci,
czasu i elastycznosci dostawy. Inicjatywy z tym zwigzane winny rozpoczynac si¢ od
glebokiego zrozumienia cech okre§lonego produktu oraz jego otoczenia ustugowego, ktore
majg potencjat dostarczy¢ warto$¢ dla klienta oraz skonfrontowania tego zestawienia z
profilem potrzeb i wymagan klienta.
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Celem artykulu jest analiza dziatan wystepujacych w tancuchu dostaw z punktu
widzenia tworzenia wartosci dla klienta oraz firmy i na tej podstawie, w oparciu o studia
literaturowe i obserwacje zjawisk zachodzacych w praktyce gospodarczej, przedstawienie
podstawowych  zasad i sposobow doskonalenia efektywnosci i skutecznos$ci strumienia
wartosci.

2. Model tworzenia wartosci dla klienta i firmy

Cena produktu jaka godzi si¢ klient zaplaci¢ jest sygnalem o jego spostrzeganej
warto$ci. Wyznacza ona jednocze$nie zewngtrzng granice poziomu dopuszczalnych
kosztow produktu (rys.1). Sprzedaz okreslonego produktu przynosi zysk pod warunkiem,
ze koszty sg zawarte w granicy jego ceny. Firma ma wpltyw na zysk poprzez redukowanie
kosztow.

Gramica cany.

T

Rys. 1. Model tworzenia warto$ci [1 s. 13]

Jednym z gtownych wyzwan przed jakim stojg firmy dazace do poprawy efektywnosci
procesow jest zidentyfikowanie kosztéw niezbednych do zaspokojenia okreslonych potrzeb
klienta. Pewne dzialania i koszty wystepujace w strumieniu wartosci fatwo zaréwno ustalic,
jak 1 uzasadni¢ ich znaczenie w obstudze klienta. Wewnetrzny okrag na rys. 1, okreslany
jako rdzen wartosci dodanej (Value Added Core-VAC), obejmuje wszystkie dzialania i
zwigzane z nimi koszty, ktore bezposrednio przyczyniajg si¢ do tworzenia cech produktu,
ktorym klient przypisuje duze znaczenie. Tylko te dziatania generujg przychody, poniewaz
bezposrednio przynosza korzysci klientowi i determinuja mozliwy do uzyskania poziom
cen.

Wystegpuje szeroki obszar migdzy dodajagcym warto$¢ rdzeniem, a granicag wyznaczang
przez ceng. Druga warstwe na rys. 1 tworzg dziatania i zwigzane z nimi koszty nietworzace
bezposrednio nowej wartosci dla klienta, ale konieczne =z uwagi na uwarunkowania
prowadzenia dzialalnoSci. Przyczyniajag si¢ one do powstawania trzech kategorii
biznesowej wartoSci dodanej (Business Value Added - BVA): przyszlej, obecnej i
administracyjne;j.
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Pierwsza kategoria dziatan tej grupy przyczynia si¢ do tworzenia biznesowej wartosci
przysztej (BVA- Future). Dzialania z tym zwigzane wymagaja naktadow, ktore firma musi
ponosi¢ obecnie, aby w przysztoéci oferowaé odpowiednie produkty. Aktualni klienci nie
sg sktonni ptaci¢ za dziatania, ktore beda w przysztosci owocowac lepszymi produktami,
poniewaz dzisiaj nie dajg im zadnej wartosci. Niemniej jednak, przedsigbiorstwo musi
stale doskonali¢ wyroby i ushugi, aby moc w przysztosci sprostaé¢ konkurencji.

Biznesowa warto$¢ biezaca (BVA -Current) tworzy zbior dziatan koniecznych do
wspomagania rdzenia wartosci dodanej. Klienci mogg nie by¢ sktonni placi¢ za takie
dziatania, jak transport, magazynowanie, kontrole, ktore nie zwigkszaja wartosci
produktu w oczach klienta. Jezeli jednak nie s3 wykonywane lub wykonywane sg w
sposob nieprawidlowy, nabywca jest niezadowolony, co moze powodowaé zmniejszenie
ceny, jaka gotowy jest zaptaci¢. Przyktadowo, klient nie jest sktonny ponosi¢ kosztow
zwigzanych z przechowywaniem zapasoéw. Jezeli jednak z powodu braku produktu nastapi
op6znienie dostawy, na pewno begdzie niezadowolony i moze zrezygnowac z zakupu.

Ostatnig  kategori¢ stanowig dziatania tworzace biznesowag warto$¢ biezacag o
charakterze administracyjnym(BVA -Administrative), ktore nie wiaza si¢ bezposrednio z
warto$cig dodang obecnie i w przysztosci. Klient nie jest sktonny ptaci¢ za wiele dziatan o
charakterze administracyjnym, ktore bezposrednio nie zwigkszaja wartosci produktu, ale sg
konieczne dla prawidlowego funkcjonowania firmy.

Trzecig warstwe na rys. 3 stanowig dziatania i1 zwigzane z nimi koszty, ktore nie
przyczyniaja si¢ do tworzenia nowej wartosci zarowno dla klienta jak i firmy, okreslane
ogo6lnie mianem marnotrawstwa (jap. muda).

Ostatniag warstwe tworzy zysk, jako rdéznica miedzy ceng, ktora podlega presji
redukowania w celu zwigkszenia konkurencyjnosci, a rosngcymi kosztami generowanymi
przez dzialania nietworzace nowej wartosci dla klienta 1 nieprzyczyniajace si¢ do
podwyzszania ceny.

Pomimo, ze zrozumienie i wzmacnianie rdzenia wartosci dodanej powinno stanowié
punkt wyjscia doskonalenia strumienia wartosci, tradycyjnie uwage koncentruje si¢ na
identyfikowaniu i eliminacji marnotrawstwa. Powszechno$¢ stosowania terminu
,marnotrawstwo”, a takze jego uniwersalizm stwarza duze mozliwosci badawcze odnosnie
ustalania form wystgpowania, przyczyn, skutkow oraz sposobdw eliminowania [2].

Z uwagi na wielo$¢ form i sytuacji, jakie wystgpuja w praktyce gospodarczej, bardzo
trudno ustali¢ jedng wspolng definicje marnotrawstwa. Wedlug Matej Encyklopedii
Prakseologii 1 Teorii Organizacji marnotrawstwo to ,, ta cz¢S¢ zasobow, pochtonigta przez
dane dziatanie, ktorych wydatkowania przy danym stanie wiedzy, umiejetnoSci i
starannosci mozna jednak bylo unikng¢” [3 s.115]. Marnotrawstwo rozumiane, jako
wszelkiego rodzaju aktywnos$¢ lub jej brak, moze prowadzi¢ do negatywnych skutkow,
og6lnie okreslanych jako straty [4]. Z punktu widzenia ostatecznego Kklienta
marnotrawstwem jest kazde dziatanie zuzywajace zasoby wewnetrzne organizacji w
trakcie dostarczania oraz zewngtrzne zasoby klienta w trakcie szeroko rozumianego
procesu nabywania, a niedodajace wartosci produktowi. To czy dane dziatanie dodaje
warto$ci czy nie, musi by¢ oceniane z perspektywy klienta.

Marnotrawstwo jest formg kosztu, jako ze odzwierciedla zuzycie zasobow i stad
marnotrawstwo ma znaczace implikacje dla zarzadzania, poniewaz wydatkowane $rodki
nie tylko nie dostarczajag wartosci dla klientow, ale przyczyniaja si¢ do niszczenia
potencjalu organizacji [1]. O ile koszt odzwierciedla zuzycie zasobow na pojedyncze
dziatanie lub produkt, marnotrawstwo jest miernikiem systemowym. W koncepcji
szczuptego zarzadzania uwagg nie koncentruje si¢ na redukcji kosztow zuzycia
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poszczegodlnych zasobow, lecz na zwigkszaniu wartos$ci produktu i redukcji strat. Efekt
tych dziatan jest podobny, tzn. prowadzi do zwigkszania zyskow. Ze wzgledu na
pojemnos$¢ kategorii wartosci i marnotrawstwa konieczne sg dziatania doskonalgce we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

Wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy marnotrawstwa z punktu widzenia mozliwosci ich
eliminacji [5]. Pierwszy typ tworza dzialania niedodajace bezposrednio nowej wartosci dla
klienta koncowego, ale niezbedne do wykonywania dziatan dodajagcych wartos¢. Ten typ
marnotrawstwa, okreSlany jest w literaturze przedmiotu jako muda typu 1, wystepuje w
warstwie dziatan tworzacych warto$§¢ biznesowa 1 przy aktualnie stosowanych
technologiach, =zasobach, systemach zarzadzania nie moze by¢ natychmiast
wyeliminowany. Drugi typ marnotrawstwa, okreslany w literaturze jako muda typu 2,
obejmuje dzialania nietworzace nowej wartosci ani dla klienta, ani dla firmy.
Marnotrawstwo to powoduje negatywne skutki, ktére bezposrednio lub posrednio
wplywaja na wyniki ekonomiczne firmy i poziom obstugi klienta.

Innym sposobem klasyfikacji marnotrawstwa stosowanym w  $rodowisku
produkcyjnym jest skoncentrowanie si¢ na obszarach, w ktérych moze si¢ pojawi¢. Do
najczeSciej podawanych obszarow zalicza sie: czlowiek, maszyna, material. W tych
obszarach identyfikuje si¢ siedem gléwnych form marnotrawstwa: braki, nadmierne
zapasy, zbedny transport, niewlasciwe metody przetwarzania, przestoje, zte metody pracy.

Wymienione rodzaje marnotrawstwa poczatkowo odnoszono do systemow
produkcyjnych wystepuja w réznych formach w tancuchach dostaw (tab.1).

Duza liczba zmiennych 1 wzajemne zazgbianie si¢ proceséw, moze utrudniaé
identyfikowanie marnotrawstwa ukrytego miedzy innymi dziataniami. W praktyce nie
docenia si¢ znaczenia tego problemu. Punkt startowy odno$nie tego gdzie i jak szukac
marnotrawstwa nie jest jasno okreSlony. Ponadto eliminowanie jednego typu
marnotrawstwa moze negatywnie wplywaé na powstawanie innych. Te wzgledy powoduja
utrudnienia w identyfikowaniu marnotrawstwa w praktyce gospodarczej. Poszczegélne
rodzaje marnotrawstwa sa wzajemnie zalezne, kazdy rodzaj wplywa na inne , a
jednoczesnie jest pod ich wpltywem. ZaleznoSci te moga mie¢ charakter bezposredni lub
posredni.

Oprocz tej podstawowej kategorii nieefektywnych dziatan (muda typu 2) w literaturze
zakresu szczuptego zarzadzania wyrdznia si¢ dwie inne kategorie okreslane terminami
muri (przecigzanie), mura (zmienno$¢) [5 s. 49].

Mura wigze si¢ z nadmiernym obcigzaniem pracg ludzi i nadmiernym
eksploatowaniem maszyn. Wymuszanie szybszego tempa pracy bez uwzgledniania zasad
w organizacji pracy czy tez nadmierne eksploatowanie maszyn negatywnie wplywa
zarowno na ludzi, jak i wyposazenie 1 stanowi ukryta i niedostrzegana forme
marnotrawstwa powodujaca wiele uyjemnych skutkow.

W koncepcji szczuptego zarzadzania duze znaczenie przypisuje si¢ niesprawnoscia p
wynikajacym ze zmiennosci procesu. Ukrytym celem wszystkich dziatan w kolejnych
fazach rozwoju tej koncepcji bylo ograniczanie negatywnego wplywu zmienno$ci na
funkcjonowanie firmy, a w szczegdlnosci jej systemu produkcyjnego.
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Tabela 2. Rodzaje marnotrawstwa oraz formy ich wystepowania w systemie produkcyjnym

1 fancuchu dostaw

Rodzaj Formy marnotrawstwa w | Formy marnotrawstwa W

marnotrawstwa | systemie produkcyjnym fancuchu dostaw

Nadprodukcja | Wytwarzanie potproduktow Wysylanie towaréow do
i wyrobow finalnych w kolejnego ogniwa w tancucha
niewlasciwym czasie i dostaw w ilosciach wigkszych niz
nadmiernej iloéci  w stosunku do | aktualne potrzeby
rzeczywistych potrzeb

Zapasy Przechowywanie surowcow, Przechowywanie towaréw w
potproduktow, wilosciach kolejnych ogniwach tancucha
przekraczajacych stany dostaw w ilosciach
normatywne zapewniajace przekraczajacych stany
cigglosci przebiegu procesu normatywne zapewniajace cigglosé
produkcji przebiegu sprzedazy

Braki Wytwarzanie produktow Niezgodnosci w dostawach
wymagajacych kontroli, naprawy | odnos$nie rodzaju, ilosci, czasu,
lub nie spelniajacych wymagan miejsca oraz stanu dostarczonych
jakosciowych towaréw oraz dziatania majace na

celu wychwycenie tych
niezgodnosci

Metoda Wykonywanie dziatan Nieefektywne realizowanie dzialan
zwigzanych z transformacja i zwigzane z transportem ,
manipulacjami materiatami w taczeniem, rozdziatem,
nieefektywny i/lub nieskuteczny sortowaniem przetadunkiem,
sposob pakowaniem i opracowywaniem

zamoOwien,

Transport Kazde przemieszanie materiatbw | Niepotrzebne lub nadmierne
migdzy poszczegolnymi przemieszczanie towaréw migdzy
stanowiskami pracy i kolejnymi ogniwami fancucha
magazynami w systemie dostaw w drodze do klienta
produkcyjnym , ktore nie sg finalnego
niezbednie konieczne

Przetwarzanie | Wykonywanie w procesie Wykonywanie niepotrzebnych
transformacji dziatan dziatan zwigzanych
niepotrzebnych (zbednych) z magazynowaniem, przetadunkiem,
punktu widzenia oczekiwanego sortowaniem, pakowaniem i
rezultatu przekazywaniem i

opracowywaniem zamowien

Oczekiwanie Okresy bezczynnosci ludzi, Czasy zwigzane z oczekiwaniem
maszyn, materiatdw zwigzane z ( materiatow) na przekazanie do
oczekiwaniem przedmiotu pracy | kolejnego ogniwa w tancuchu
na obrobke oraz maszyn i dostaw , czasy oczekiwania
pracownikow na mozliwos¢ pracownikow i srodkow
rozpoczecia pracy technicznych, a takze czas

oczekiwania klienta na produkt

Zrodto: opracowanie wihasne.
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3. Identyfikowanie i wzmacniane dzialan tworzacych nowa warto$¢ jako sposob
poprawy skutecznoS$ci strumienia wartosci

Identyfikowanie i1 eliminowanie ro6znych form marnotrawstwa poprawia wyniki
strumienia warto$ci, zwigkszajac jego efektywno$¢. Ta zdolno$¢ niekoniecznie
bezposrednio prowadzi do trwalej przewagi poniewaz nie gwarantuje, ze przedsigbiorstwo
wlasciwie tworzy wartos¢. Warto§¢ wynika z pewnej kombinacji cech materialnych i
niematerialnych zawartych w ofercie obejmujacej wyrdb i/lub zwigzang z nim ustuge,
ktorych klient zaréwno oczekuje, jak i sklonny jest za nie zaptacic. Warto$¢ jest
pierwotnym, dynamicznym i podstawowym elementem produktu, determinujacym ceng
produktu na rynku i okreSlajacym jego ostateczny sukces na rynku. Warto$¢ jest
definiowana nie przez wewngtrzne procesy lub decyzje zarzadcze, ale przez klienta.

Zrozumienie i uznanie kluczowej roli klientow w definiowaniu wartosci 1 ceny ma
istotne znaczenie w nowoczesnym podejéciu do prowadzenia jakiejkolwiek dzialalno$ci
gospodarcze;j.

Uwzglednienie potrzeb i wymagan klienta w procesie projektowania i funkcjonowania
strumienia wartosci nie jest sprawa prosta. Podejmowane dziatania i uzywane metody nie
zawsze przynosity pozadane rezultaty. Stosowany tradycyjnie rachunek kosztow
koncentrowal uwage na wewngtrznych procesach oraz kontrolowaniu zuzycia zasobéw na
realizacje dziatan potrzebnych do wykonania okreslonych wyrobow lub ustug. Stosowanie
takich narzedzi, jak: analiza wartosci (Value Engineering), alokacja funkcji jakosci (Quality
Function Deployment), rachunek kosztow docelowych (Target Costing) [7] umozliwia
uwzglednianie wymagan klienta w fazie projektowania produktow. Jednak po
uruchomieniu produkcji w trakcie biezgcej dziatalnosci, ukierunkowanie na klienta zaczyna
zanika¢, uwaga koncentruje si¢ na wewnetrznych miernikach efektywnosci, takich jak
wydajnos$¢, wykorzystanie zasobow, co moze negatywnie wpltywac na tworzenie wartosci
dla Kklienta.

Dziatania tworzgce rdzen warto$ci dodanej, stanowig niewielki procent w ogolnej
cenie, jaka klient ptaci za produkt. Wyniki badan w wielu branzach wskazuja, ze
przecigtnie rdzen warto$ci dodanej wigze sie tylko w 20% z ceng [4 s.13]. Znajduje tu
zastosowanie prawo Pareta: dwadzieScia procent dziatan generuje okolo osiemdziesigt
procent przychodow firmy. Oznacza to, ze kazda zlotdéwka wydana na dziatania tworzace
warto$¢ dodang generuje pi¢¢ zlotych w przychodach. Z kolei jezeli firma ogranicza
dziatania i zasoby przyczyniajace si¢ do tworzenia wartosci dodanej negatywnie wptywa
na poziom obstugi klienta i mozliwy do osiggniecia poziom cen. Kazda redukcja
powoduje zwielokrotniony efekt w zmniejszonej cenie . Przedsi¢biorstwo, ktore nie zdaje
sobie sprawy jakie jego dziatania wigzg si¢ bezposrednio z istotnymi dla klienta cechami
produktu moze straci¢ zyski 1 mie¢ przed soba niepewna przyszto$¢. Zrozumienie i
wzmacnianie kluczowych dziatan tworzgcych warto$¢ dodang powinno stanowi¢ istotny
sposob doskonalenia poziomu obshugi klienta, co przeklada si¢ na wzrost przychodow
i zyskow.

4. Istota i uwarunkowania dzialan ukierunkowanych na doskonalenie poziomu
obstugi klienta

Postgpy w dziedzinie technologii i zarzadzania pozwalajg oferowaé klientom coraz

szerszy asortyment i coraz lepszych jako$ciowo wyroboéw po atrakcyjnych cenach.
Pomimo tego sprostanic w pelni rosngcym wymaganiom klientow staje si¢ coraz
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trudniejsze. Dotychczasowe dziatania firm ukierunkowane byly na doskonalenie cech,
parametrow samego produktu. Cechy samego produktu stanowia jeden z elementow
decydujacych o efektywnosci i skutecznosci calego strumienia warto$ci obejmujgcego
oprocz procesu dostarczania, takze proces nabywania (konsumowania). Rownie wazne
znaczenie odgrywa otoczenie ustlugowe produktu, na ktore sktada si¢ serwis, gwarancja,
warunki ptatnosci, a przede wszystkim obstuga dostawcza, obejmujgca czas, terminowosc i
elastycznos¢ dostawy.

Proces dostarczania nie dotyczy tylko fazy produkcji koncowego produktu, ale
obejmuje wszystkie etapy dostarczania wartosci od pierwszego poddostawcy do
ostatecznego klienta. Tak rozumianemu procesowi dostarczania wyroboéw i ustug
towarzyszy proces konsumowania. Proces konsumpcji jest zbiorem dzialan
podejmowanych na przestrzeni dtuzszego okresu, majacych na celu zaspokojenie
okreslonej potrzeby, a w szczeg6lnosci rozwigzywanie roznych probleméw z tym
zwigzanych. Wg J. Womacka i D. Jones’a oprocz wiasciwej konsumpcji lub eksploatacji
produktu obejmuje on poszukiwanie, nabycie, instalacje, utrzymanie, naprawe, aktualizacje
oraz ewentualne pozbycie si¢ wyeksploatowanego produktu lub odpadéw zwigzanych z
konsumpcjg lub eksploatacja. Wyzwaniem dla firm nie jest tylko wytwarzanie coraz
lepszych produktow, ale uczynienie procesu konsumpcji bardziej satysfakcjonujgcym.
Wspomniani autorzy zidentyfikowali trzy glowne zrodla probleméw zwigzanych z
zapewnieniem skutecznej i efektywnej obstugi klienta [8 s. 5-7].

Pierwsza przyczyna problemow wystepujacych w procesie konsumpcji wynika z faktu
ograniczania produkcji masowej, co powoduje rosngcg liczbe dostawcow, kategorii
produktow, kanaléw dystrybucji, zmuszajacag konsumentéw do podejmowania coraz
wigkszej liczby decyzji.

Druga przyczyna jest zacieranie si¢ granic miedzy dostarczaniem produktow a ich
konsumowaniem. Klienci maja coraz wigkszy wplyw na to co dzieje si¢ w fazie
dostarczania, ktora nie konczy si¢ w momencie zej$cia produktu z linii, ale obejmuje
rowniez dostarczanie, instalacje, utrzymanie, aktualizowanie i recykling.

Po trzecie wskutek zmian zachodzacych na rynku pracy oraz w gospodarstwach
domowych, ilo§¢ czasu jakie konsument moze poswigci¢ na podejmowanie decyzji oraz
uczestniczenie w procesie zaopatrywania i konsumpcji kurczy sig.

Te czynniki powoduja, ze wymagania wspélczesnego klienta ulegajg zmianom.
Szczupta konsumpcja ma na celu nie tylko zaspokoi¢ efektywnie potrzeby klienta, ale takze
skutecznie rozwigzywac okreslone problemy z tym zwigzane.

5. Zasady i sposoby doskonalenia skutecznoS$ci obslugi klienta

W oparciu o do$wiadczenia przodujacych firm J. Womack i T. Jones sformutowali
szereg zasad szczuplej konsumpcji sktadajacych si¢ na nows definicje¢ wartosci dla
wspoltczesnego konsumenta. Zasady te mozna sformutowa¢ w postaci nastgpujacych
zalecen [9]:

— Rozwiazuj problemy klienta catosciowo oraz trwale.

— Ograniczaj calkowity koszt konsumpcji obejmujacy oprocz ceny, takze czas i

wysitek klienta.

— Zapewniaj klientowi doktadnie to czego potrzebuje.

— Oferuyj produkt w miejscu najbardziej odpowiednim dla klienta.

— Dostarczaj produkt w terminie uzgodnionym z klientem.
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Nadrzedng zasadg szczuplej konsumpcji jest kompleksowe i trwate rozwigzywanie
wszystkich problemow klienta, jakie moga pojawi¢ si¢ w procesie dostarczania i nabywania
produktow na poszczegdlnych etapach strumienia wartosci, poczawszy od momentu
pojawienia si¢ okreslonej potrzeby, poprzez wyszukiwanie, dostarczanie, eksploatowanie,
a skonczywszy na utylizacji. Wzrost réznorodnosci i ztozonos$ci towaroéw i ustug wymaga
podejmowania wielu mniej lub bardziej ztozonych decyzji w ograniczonym czasie oraz
kontaktowania si¢ z wieloma dostawcami poszczegolnych kategorii towardéw i1 ushug, co
stanowi obiektywng przyczyne powstawania problemow w procesie konsumpcji.
Problemy wystepujace w procesie konsumpcji powstaja w trakcie zaspokajania potrzeb
dotyczacych takich aspektow egzystencji kazdego cztowieka jak: odzywianie, mieszkanie,
przemieszczanie, ochrona zdrowia, komunikowanie, rozrywka i odpoczynek, zarzadzanie
finansami, co wigze si¢ z nabywaniem réznego rodzaju wyrobow i ustug.

Najlepszym sposobem rozwigzywania problemow jest niedopuszczanie mozliwosci
ich wystepowania, przez identyfikowanie i eliminowanie ich przyczyn. Tradycyjnie
koncentrowano uwage na eliminowaniu skutkow, czym zajmowaly si¢ biura obshugi
klientow, w ktérych zatrudniano mato kompetentnych, nisko optacanych pracownikow.
Pracownicy ci byli oceniani w oparciu o liczbe obstuzonych klientéw ( czgsto
telefonicznie) w celu ograniczenia czasu oczekiwania klienta. Presja czasu oraz niskie
kompetencje, ograniczone mozliwosci kontaktowania si¢ ze specjalistami rozproszonymi w
wielu komoérkach, nie pozwalaly identyfikowaé Zrodlowych przyczyn, z tego powodu
wigkszo$¢ problemow ostrych, stawalo si¢ chronicznymi. W procesie szczuplej
konsumpcji sugeruje si¢ inne podejscie. Proponuje si¢ przydzielanie do obstugi klientow ,
w szczegblnosci do przypadkow nietypowych, kompetentnych konsultantow, ktorzy przy
braku presji czasu, s3 w stanie uzyskiwa¢ roznorodne informacje pozwalajace
zidentyfikowaé zréodlowe przyczyny probleméw, a tym samym w sposdb trwaly
rozwigzywac problemy oraz oferowaé coraz lepsze produkty w oparciu o zidentyfikowane
w trakcie bezposredniego kontaktu rzeczywiste potrzeby klientow.

Istotng przyczyna wielu probleméw w procesie konsumpcji sa niewlasciwe relacje
miegdzy duzg liczbg podmiotéw uczestniczacych w zaspokajaniu réznych potrzeb klientow.
Postepujacy podzial pracy oraz specjalizacja powoduje konieczno§¢ kontaktowania si¢ z
coraz wigksza liczbg podmiotéw uczestniczacych w strumieniu wartosci. Kontaktowanie
si¢ z duzg liczbg rozproszonych dostawcow, pragnacych realizowaé swoje partykularne
cele, wymaga od klienta duzego wysitku i czgsto nie zapewnia wlasciwego zaspokojenia
jego potrzeb i wymagan. Rozwigzaniem tego problemu jest nabywanie kompletnych
rozwigzan najistotniejszych problemow przy wspotpracy z kilkoma dostawcami. Wymaga
to zaangazowania ograniczonej liczby dostawcoéw w zarzadzanie pelnym cyklem zycia
produktow zaspokajajacych kompleksowo potrzeby klientoéw. Nawigzanie partnerskich
kontaktow z ograniczong liczba wyspecjalizowanych i1 kompetentnych podmiotow
zdolnych samodzielnie zaspokoi¢ okreslone potrzeby klientéw lub znalez¢ odpowiedniego
dostawce na kolejnym poziomie strumienia warto$ci, pozwala na ograniczenie liczby
transakcji oraz znalezienie kompleksowego rozwigzania najistotniejszych probleméw przy
wspotpracy z kilkoma dostawcami, ograniczajac ucigzliwo$¢ i koszty z tym zwigzane..

Druga zasada szczuplej konsumpcji wigze si¢ z redukowaniem czasu i kosztow
zwigzanych z rozwigzywaniem probleméw wystepujacych w procesie konsumpcji.
Wymaga to odej$cia od zatozenia, ze czas jaki konsument po$wigca na podejmowanie
decyzji, rozwigzywanie problemoéw zwiagzanych z zaspokajaniem potrzeb, oczekiwaniem na
produkt nic nie kosztuje. W rzeczywistosci jest to praca bez wynagrodzenia, nietworzgca
nowej wartosci, a redukujgca czas wolny, wywolujaca zbgdne obcigzenie fizyczne i

910



psychiczne oraz opo6zniajagca moment otrzymania pozadanej wartosci. Ilos¢ nieoptacanej
pracy wykonywanej przez konsumentéw rosnie, pomimo pojawiania si¢ na rynku wyrobow
i ustug tworzonych z myslag o poprawie poziomu obstugi. Rowniez czas oczekiwania w
roznego rodzaju kolejkach jest nadal znaczacy. Przy czym szczegélnie negatywna jest
percepcja czasu bezwartosciowych etapow procesu (np. stanie w kolejce), jak i tych ktore
wynik jest niepewny.

Kolejna zasada szczuptej konsumpcji wigze si¢ z wymogiem dostarczania doktadnie
tego, czego klient potrzebuje do zaspokojenia konkretnej potrzeby, odnosnie specyfikacji
produktu. Tradycyjne sposoby radzenia sobie z tym problemem polegajace na
prognozowaniu popytu i tworzeniu zapaséw, ewentualnie proponowaniu zamiennikéw nie
sa w stanie zapewni¢ satysfakcjonujgcego poziomu obstugi klienta, w rozumieniu
dostepnosci produktu. Trudnosci z zapewnieniem odpowiedniego poziomu dostepnosci
wynikajg z wstepowania zjawiska wzmocnienia popytu (demand amplification) [10 s 82-
93]. Polega ono na wykazywaniu wigkszej zmienno$ci popytu przez ogniwa w gorze
strumienia warto$ci niz to wynika z faktycznych zamowien ogniw zlokalizowanych w dole
strumienia (klientow koncowych). Prognozy potrzeb i ustalane w oparciu o nie zamowienia
nie odpowiadajg rzeczywistemu popytowi. Zidentyfikowano dwie gltdéwne przyczyny
wzmocnienia popytu. Pierwszg jest wystgpowanie w strumieniu wartosci wielu, czegsto
pozostajacych w konflikcie, ogniw zamawiania towar6w w oparciu 0 prognozy popytu
bezposrednich odbiorcow, ktore starajg si¢ ograniczy¢ koszty poprzez zamawianie w
duzych seriach. Do kontroli poziomu zapaséw i planowania zamdwien stosuje si¢ czgsto
zintegrowane komputerowe systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa (Enterprise
Requirements Planning-ERP) oparte na zasadzie pchania (push), polegajacej na centralnym
ustalaniu zadan w oparciu o prognozy.

Druga przyczyna zjawiska wzmocnionego popytu sa opdznienia wynikajace zarowno z
zaklocenia w przetwarzaniu informacji, jak 1 czasu niezbednego do fizycznego
przemieszania towardw, czgsto na znaczne odleglosci. Z uwagi na dhugie cykle realizacji
zamowien nie jest mozliwe szybkie reagowanie na zmiany popytu. Zjawisko to
powszechnie wystepuje w praktyce gospodarczej, co powoduje z jednej strony tworzenie
nadmiernych zapasow jednych pozycji, przy jednoczesnych niedoborach innych.

Rozwigzanie wymienionych problemow zgodnie z zasadami szczuptej konsumpcji
polegana[ 8s. 128]:

— Ograniczaniu liczby punktow sktadania zaméwien do jednego, ktory regulowalby
caly strumien wartosci. Punkt taki, okreslany jako stymulator (pacemaker)
powinien znajdowa¢ si¢ jak najblizszej koncowego klienta.

— Kontrolowaniu i uzupehianie zapas6w w oparciu o proste mechanizmy sterowania
opartego na zasadzie ssania (pull), polegajacej na uzupelnianiu zapasow w
oparciu o rzeczywisty popyt.

— Zwickszenie czestotliwosci i ograniczenie wielkosci jednorazowych zamdowien w
kolejnych ogniwach strumienia wartosci .

— Lokalizacji ogniw produkcji i dystrybucji mozliwie najblizej klienta, szczegdlnie
w odniesieniu do innowacyjnych, zindywidualizowanych produktéw, rozpatrujac
nie tylko koszty pracy, ale koszty calkowite zwigzane z transakcjami
logistycznymi  (transportu, utrzymywania zapasOw, utraconej sprzedazy),
transakcji zwigzanymi z zapewnianiem jakos$ci, transakcjami bilansowymi i
transakcjami zwigzanymi z wprowadzaniem zmian.

Kolejnym wyzwaniem dla szczuptej konsumpcji jest dostarczanie wartosci ( wyrobu lub
ustugi) w miejsce najbardziej odpowiednie dla klienta. Dominujacy wspotczesnie wybor
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opcji zwigzanych z miejscem dokonywania zakupow w wigkszosci rodzaju produktéw
zmusza klientow do kompromiséw pomiedzy cenami produktow, ich zréznicowaniem oraz
osobistym wysilkiem i czasem zwigzanym z ich nabywaniem. Zakupy w hipermarkecie
wigze si¢ z najnizszymi cenami i najbardziej zréznicowanym asortymentem, ale wymaga
poswigcenia czasu na dojazd, wyboru z ogromnej liczby produktow, czekania w kasie 1
powrotu z hipermarketu usytuowanego na obrzezach miasta. Z kolei zakup w blisko
usytuowanym osiedlowym sklepiku pozwala na oszczedno$é czasu, ale wigze si¢
zazwyczaj z WyZszymi cenami oraz mniejszymi mozliwosciami wyboru.

Sprzedawcy koncertujac uwage na trwatych cechach charakteryzujacych klientow
uznali, ze dla wigkszosci z nich wazniejsza jest cena niz czas, co spowodowato ze handel
detaliczny od kilkunastu lat ewoluuje w kierunku tworzenia duzych centréw handlowych.
Z uwagi na duzg skale dziatania, eliminowanie posrednikéw, stosunkowo niskie koszty
gruntu centrow handlowych usytuowanych na peryferiach miast, s3 one w stanie
zaoferowaé dziesigtki tysiecy produktow po niskich cenach.

Wedlug zasad szczuptej konsumpcji dostawcy nie powinni ograniczaé swoje uwagi
jedynie na trwatych cechach charakteryzujacych klientéw ( np. demograficznych,
dochodowych). Powinni zwraca¢ wigksza uwage na okoliczno$ci w jakich znajduje sig¢
klient, ktoére stale si¢ zmieniajag. Dla coraz wigkszej liczby klientéw czynnikiem
krytycznym staje si¢ czas, a w szczegolnosci jego brak. Klienci chceieliby robi¢ zakupy w
miejscach, najbardziej dla nich dogodnych, minimalizujac catkowity koszt konsumpcji
obejmujagcy sume¢ cen produktow oraz warto$¢ czasu wilozonego w ich nabycie.
Zastosowanie omawiane] zasady szczuplej konsumpcji oznacza umozliwienie klientowi
zakupu produktéw w korzystnej cenie w wielu réznych punktach sprzedazy bez
koniecznosci decydowania si¢ na kompromis miedzy ceng, roznorodnoscig i czasem.
Wymaga to wykorzystania réznych form sprzedazy, hipermarketow, marketow, lokalnych
sklepow, sprzedazy przez Internet, zaopatrywanych przez tych samych dostawcoéw , przy
wykorzystaniu tych samych przeladunkowych centréw dystrybucji i przewoznikoéw
zaopatrujacych wiele punktow na jednej trasie. Uzupelnianie zapaséw oparte jest na
zasadzie pull , poprzez wprowadzenie tzw. kursu mleczarza, podczas ktorego samochod
dostawcy zaopatruje wiele punktow, zgodnie rzeczywistymi potrzebami. System
uzupetniania zapaséw winien by¢ stymulowany przez klienta co wymaga poglebionej
wiedzy odnos$nie zachowan konsumentow.

Wyzwaniem jest oferowanie asortymentu zaspokajajacego potrzeby klienta bez
koniecznosci zwickszania powierzchni magazynowo-handlowej. Rozwigzaniem juz
stosowanym przez wiele firm sg karty lojalno$ciowe, ktore pozwalajg doktadnie ustali¢ kto,
co, kiedy, ile, gdzie kupuje, dzigki temu z nieznajomego uczestnika rynku masowego staje
si¢ partnerem szczuplej konsumpcji. Skuteczne wprowadzenie takiego sposobu realizacji
dostaw pozwala na zniwelowanie roznic kosztu dostaw tego samego towaru do
poszczegoblnych typow punktow sprzedazy.

Ostatnia zasada szczuptej konsumpcji wigze si¢ z kwestig kiedy- tzn. momentu
podejmowania decyzji zakupowych majacych rozwigza¢ okre§lone problemy klienta oraz
momentu , w ktorym klient otrzymuje produkt zaspokajajacy jego potrzeby. Doskonalenie
systemow zapatrywania oparte bylo na zalozeniu, ze klienci impulsywnie podejmuja
decyzje zakupowe i1 natychmiast chcg je finalizowa¢. Odpowiedzig na tak zidentyfikowany
model podejmowania decyzji zakupowych byl system produkcji na zapas, gdzie produkty
oczekiwaly na klienta na potce. W tym systemiec mozliwe bylo natychmiastowe
zaspokajanie czesto impulsywnych decyzji klienta, do ktérych sprzedawca czgsto zachecat
klienta oferujac mu nie to czego potrzebowal, ale to co byto na pétce. System ten sprawdza
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si¢ w odniesieniu do standardowych produktow gdzie decyzje zakupowe najczesciej maja
charakter impulsywny i wymagaja natychmiastowego zaspokojenia. Jednakze wraz ze
zwigkszaniem liczby oferowanych produktoéw oraz coraz wyrazniej wyrazang przez
klientow potrzebg dostosowywania produktu do ich indywidualnych potrzeb, system ten
staje si¢ coraz mniej efektywny i skuteczny. Szybka reakcja na specyficzne potrzeby klienta
jest kosztowna i nie zawsze skuteczna, nawet przy obecnym poziomie techniki, technologii
i organizacji.

Jednym ze sposéb rozwigzania tego dylematu, proponowanym w koncepcji szczuplej
konsumpcji, jest inne podej$cie do modelu podejmowania decyzji zakupowych. Uznanie,
ze oprocz klientow podejmujacych decyzje impulsywnie i oczekujacych natychmiastowego
otrzymania produktu, wystepuja rowniez klienci planujacy z pewnym wyprzedzaniem
swoje decyzje zakupowe, szczegdlnie w odniesieniu do artykutow trwatego uzytku
(motoryzacja, sprzet AGD, elektronika), gdzie wystepuja duze mozliwosci dostosowania
produktu do specyficznych potrzeb klienta. Jednakze w dominujagcym systemie
zapatrywania nie maja oni mozliwosci dzielenia si¢ informacjami o swoich planach i
potrzebach 1 uzyskania z tego okreslonych korzysci zaréwno w odniesieniu do cech
produktu jak i ceny. Zasada szczuptej konsumpcji w odniesieniu do kwestii kiedy,
sprowadza si¢ do wczesnego informowania dostawcy planach zakupowych klienta w
zamian za nizszg cen¢. Uzyskiwane z duzym wyprzedzaniem informacje o popycie
pozwalaja na poprawe efektywnosci funkcjonowania strumienia zaopatrywania bez
obnizania poziomu obstugi klienta odnosnie terminowosci 1 wptywu na ostateczng postac
produktu.

Strumien zapatrzenia musi by¢ zdolny dostosowywac si¢ do zmieniajgcych si¢ postaw
klientow ze ,,spontanicznych” na ,,planujacych” i odwrotnie w stosunku do tego samego
rodzaju produktow. Jezeli zamoéwienia od spontanicznych klientow nie przekrocza
pewnego zatozonego odsetka wszystkich zmoéwien, mogg by¢ obstugiwane w tym samym
systemie zrownowazonego (poziomowanego) popytu wzgledem jego wielkosci i
roznorodnosci w dluzszym okresie czasu. Dzigki temu caty strumien zaopatrywania
przebiega ptynnie i nie jest zmuszony ciagle reagowaé na zmiany co negatywnie wpltywa
na efektywno$¢ wykorzystania zasobow i skuteczno$¢ obstugi klienta.

6. Podsumowanie

Doskonalenie efektywnosci i skutecznosci strumienia wartosci nie jest zadaniem
prostym i tatwym. Dziatania z tym zwigzane tradycyjnie rozpoczyna si¢ od identyfikacji i
eliminowania r6znych form marnotrawstwa (brakéw, nadprodukcji, nadmiernych zapasow,
oczekiwania, zbgdnego przetwarzania, ztych metod pracy). Eliminowanie roznych form
marnotrawstwa jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do zwigkszenia
skutecznosci strumienia wartosci. Eliminowanie marnotrawstwa winno by¢é wzmacniane
dziataniami gwarantujacymi, ze przedsigbiorstwo wlasciwie tworzy wartos¢ oraz
uczynienie procesu konsumpcji, bardziej satysfakcjonujacym klienta. Szczupta konsumpcja
oznacza kompleksowe i trwale rozwigzywanie problemow zwigzanych z zaspokajaniem
potrzeb klientow przez dostarczanie tego czego rzeczywiscie potrzebuja, w najbardziej
odpowiednim miejscu, i czasie, po mozliwie najnizszym koszcie calkowitym, obejmujacym
rowniez obcigzenie fizyczne 1 psychiczne. Wykorzystujac doswiadczenia przodujacych
firm oraz stosujagc nowe technologie informatyczne coraz wigcej firm jest w stanie
doskonali¢ efektywnos¢ i skutecznos$¢ strumienia wartosci.
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