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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Lean Management cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem wsrod przed-
sigbiorstw, podejscie to zaczyna by¢ stosowane takze w ustugach. Artykut ma charakter teo-
retyczno-koncepcyjny i wychodzi od strumienia wartosci, ktory znajduje si¢ w centrum Lean
Management. Lean dazy do osiagnigcia ptynnego, wysoce produktowego przeptywu tego
strumienia. Celem artykutu jest okreslenie rdéznic w interpretacji zasad strumienia warto$ci
przedsiebiorstwa ustugowego wzgledem zasad, ktore stosuje si¢ w dziatalnosci produkcyjne;.
W tekscie wykazano szereg zagadnien, ktore musza by¢ uwzglednione w strumieniu wartosci
podczas stosowania Lean w dziatalno$ci ustugowej. Sformutowano piec¢ szczegdtowych tez,
ktore dotycza: specyficznego dla ustug rozumienia wartosci dla klientow, osobistego zaanga-
zowania klienta w strumien warto$ci, marnotrawstwa specyficznego ustugom, koniecznych
dostosowan w zakresie standaryzacji oraz znaczenia kultury ustugowej. Okreslono wyzwania
dla praktyki wdrazania Lean oraz dla dalszych prac naukowo-badawczych.

Stowa kluczowe: Lean Management, Lean Service, strumien wartosci, ustugi.

Summary: Lean management is becoming more and more popular in business, the Lean
approach begins to be applied also in service companies. The paper employs theoretical-con-
ceptual approach and it is focused on the central concept in Lean — value stream. In Lean it is
aimed to achieve a smooth, high producticve flow. This paper aims to identify the main differ-
ences necessary in service value stream with reference to the principles described basing on
manufacturing experinces. The paper presents a number of issues which must be addressed in
the value stream whilst applying Lean in services. There are five observations concerning the
service value stream: specific meaning of the customer value, personal customer commitment
to the value stream, the waste specific to services, the necessity of redefinition of standardi-
zation and the importance of service corporate culture in Lean. The challenges for practical
Lean implementation as well as for scientific research are specified.

Keywords: Lean Management, Lean Service, value stream, service.



592 Wiestaw Urban

1. Wstep

Lean Management jest kojarzony przede wszystkim z systemami produkcyjnymi.
Zrédta tego podejscia do zarzadzania przedsiebiorstwem tkwia w japonskich zakta-
dach produkcyjnych, a przede wszystkim w zaktadach Toyoty. System produkcyj-
ny, jaki od lat piec¢dziesigtych ubieglego stulecia zbudowata Toyota, jest uwazany
za wzor Lean, nasladuje go wiele przedsiebiorstw wdrazajacych to podejscie. Lean
w $wiecie zachodnim stato si¢ popularne wraz z nadzwyczajnymi wynikami, ktore
zaczely osiggac niektore japonskie przedsicbiorstwa. W tabeli 1 zestawiono produk-
tywno$¢ pracownikow dwoch wielkich producentéw samochodow, Toyoty i Forda,
w wybranych kilku latach. Dane pokazuja, jak wielka luka produktywno$ci wystapi-
ta pomiedzy tymi firmami. Podczas gdy w zaktadach Forda produktywnos¢ wzrosta
jedynie o 50%, w tym samym okresie w Toyocie wzrosta ponad siedmiokrotnie.
Wzrost ten nie wynikal ze zmian technologicznych ani nie byt skutkiem nadzwy-
czajnie wytezonej pracy w japonskiej firmie. Przeciwnie, praca w systemie produk-
cyjnym, opartym na zasadach Lean, jest bardziej przewidywalna, ptynna, i mniej
wyczerpujaca.

Tabela 1. Liczba samochodow na jednego zatrudnionego rocznie

Rok Toyota Ford
1956 8 10
1962 16 11
1970 38 12
1985 60 15

Zrédlo: zestawienie na podstawie danych z [Cusumano 1988].

Te spektakularne efekty sprawily, ze Lean szybko zaczat si¢ rozprzestrzeniac
w przemysle motoryzacyjnym, a nastepnie w innych galeziach przemystu oraz
w sektorach ustugowych. Przyktadowo w ostatnim czasie Lean stat si¢ bardzo popu-
larny w ustugach medycznych w Wielkiej Brytanii [Burgess, Radnor 2013]. Przed-
sigbiorstwa ustug medycznych dzigki Lean racjonalizujg swoje procesy, ograniczajg
szereg kosztow, podnoszg produktywnos$é, a przede wszystkim poprawiajg satysfak-
cje pacjentow. Wiele branz z sektora ustug mocno potrzebuje skutecznych metod or-
ganizacyjnych, ktére radykalnie usprawnig funkcjonowanie przedsiebiorstw. Przy-
ktadowo w Wielkiej Brytanii az 86% dorostych narzeka na wystgpowanie niskiej
jakosci obstugi [Acland 2005]. Podobne wnioski ptyng z badania obstugi przez cen-
tra telefoniczne. Tylko 6% sposrod przebadanych klientéw niemieckich, francuskich
1 brytyjskich centrow obstugi telefonicznej ocenita ustugi, z ktérych korzystata, jako
bardzo wysokiej jakosci [EMEA 2011].



Ustugowa specyfika strumienia wartos$ci Lean Management 593

16
—o— ScienceDirect
14 1 —a— Emerald Insight

12 1 —— Springer Link

10

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rys. 1. Liczba artykutéw naukowych w bazach dla hasta Lean Service

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sfera badan naukowych wykazuje coraz wigksze zainteresowanie problematyka
Lean Management w ustugach. Mozna to interpretowaé jako odpowiedz na auten-
tyczng potrzebe ze strony tego sektora. Na rysunku 1 zestawiono liczbe artykulow
naukowych w ostatnich dziesieciu latach w trzech popularnych bazach naukowych
wysortowanych wedlug hasta Lean Service. Dane te pokazuja wyrazng tendencje
Wzrostowa.

Celem niniejszego artykutu jest nakreslenie podstawowych roznic w interpreta-
cji zasad dotyczacych organizacji strumienia wartosci wedlug Lean w przedsigbior-
stwie ustugowym wzgledem interpretacji, ktore s stosowane w odniesieniu do stru-
mienia warto$ci w dziatalno$ci przemystowej. Artykut ma charakter koncepcyjny.
Metoda pracy koncepcyjnej polega na systematycznym konfrontowaniu uznanych
zasad organizowania strumienia wartosci stosowanych w przemysle z dorobkiem
dotyczacym zasad funkcjonowania ustug i cech je charakteryzujacych. Najwazniej-
sze konstatacje bedg zawarte w formie kilku tez, ktore stanowig synteze najwazniej-
szych roznic.

2. Strumien wartosci jako centralny element Lean

Womack i Jones [2001] w ksigzce pod tytutem Odchudzanie firm (angielski tytut
Lean Thinking) po raz pierwszy w sposob przekrojowy scharakteryzowali, czym
jest Lean Management. Autorzy ci wymieniajg pi¢¢ najwazniejszych zasad obowig-
zujacych w Lean Management. Druga z nich mowi o koniecznos$ci identyfikowania
strumienia warto$ci w przedsigbiorstwach, trzecia — o konieczno$ci odpowiedniej
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organizacji tego przeptywu, czwarta — o konieczno$ci wdrozenia logiki wyciggania
w strumieniu. Tak wigc az trzy zasady Lean sposrod pigciu najwazniejszych zasad
odnosza si¢ wprost do strumienia wartosci.

Jako strumien warto$ci nalezy rozumie¢ wszystkie dziatania stuzace przeksztat-
caniu pierwotnych informacji oraz surowcoéw i materialdow w towar, za ktory klient
jest gotow zaplacic¢ [ Tapping, Shuker 2010]. W strumieniu warto$ci wystepuja rozne
sprzgzenia komunikacyjne; w jego sktad wchodzi sie¢ procesow i operacji. W stru-
mieniu materiaty oraz informacje przeptywaja w przestrzeni i czasie. Strumien war-
tosci jest sekwencja, ktora przebiega przez rozne funkcje przedsigbiorstwa, na koncu
dostarczajac klientowi to, co ma dla niego warto$¢, dostarczajac to w odpowiednim
miejscu i czasie, ale bez forsowania si¢ pracownikoéw [Bicheno 2008].

Sednem Lean jest dazenie do jak najbardziej ptynnego i najszybszego przeptywu
strumienia warto$ci. Dazy si¢ do strumienia, w ktérym nie ma miejsca na jakie-
kolwiek marnotrawstwo, gdzie wszelkie zasoby zaangazowane w strumieniu stuzg
wylacznie tworzeniu wartosci dla klientow. Goldratt [2014], analizujgc dwa systemy
produkcyjne, ktére najbardziej wplynety na organizacje wspotczesnego przemystu —
linie produkcyjng Forda oraz system odchudzony Toyoty — podkresla, ze ich podsta-
wa jest wlasnie poprawa przeptywu, przy jednoczesnym skroceniu czasu realizacji
zamowien liczonego od momentu ztozenia zamoéwienia przez klienta do otrzymania
gotowki przez przedsigbiorstwo.

Sposob organizacji, obowigzujgce zasady dziatania oraz metody i techniki, ktore
stanowig podejs$cie Lean, moga by¢ wykorzystywane w organizacji ustug, chociaz
doswiadczen praktycznych oraz badan naukowych w tym zakresie jest znacznie
mniej niz w odniesieniu do przemyshu. Swiadczenie ushug wiaze si¢ z szeregiem
specyficznych charakterystyk, ktore tworza odmienne uwarunkowania wzgledem
warunkow przemystowych. Centralne znacznie strumienia wartosci sprawia, ze wo-
kot tego konceptu nalezy przeprowadzi¢ analizg zasad Lean odniesionych do ustug.

3. Uslugowy strumien wartosci

Cechy typowe ustugom tworza specyficzne uwarunkowania dla funkcjonowania
strumienia warto$ci. Prowadza one czg¢sto do odmiennego roztozenia akcentow waz-
nosci w porownaniu ze strumieniem produkcji wyrobdéw, moga wymagac rowniez
uwzglednienia nowych zagadnien, ktorych nie brano pod uwage w przypadku wyro-
bow. Ponizej przestawia si¢ najwazniejsze kwestie wyrozniajace si¢ w ustugowym
strumieniu wartosci, a takze tez¢ majgca charakter syntetyczno-podsumowujacy.

3.1. Warto$¢ ukryta pod sferg doswiadczen klienta
Przewodnim pojeciem w podejsciu Lean Management jest warto$¢; pelni ono funk-

cje wyznacznika, ktory umozliwia skupianie si¢ podczas organizowania przeptywu
na tym, co jest rzeczywiscie wazne, a jednoczes$nie pozwala na odkrywanie tego,



Ustugowa specyfika strumienia wartos$ci Lean Management 595

co jest marnotrawstwem. Teoria ustug poswigca rowniez wiele uwagi wartosci, nie-
mniej znaczenie warto$ci w przypadku ustug ma nieco inny charakter.

Literatura z zakresu Lean Management definiuje warto$¢ bardzo praktycznie —
warto$¢ to jest co$, za co klient jest sktonny zaptaci¢ [Tapping, Shuker 2010]. Li-
teratura ustugowa proponuje znacznie wiecej tresci, jesli chodzi o pojecie warto-
sci. Przede wszystkim w podejsciu ustugowym zwraca si¢ uwage na potencjalnosé
warto$ci. Przedsigbiorstwo jest jedynie moderatorem wartosci, poniewaz dostarcza
zasoby i zorganizowane procesy przeznaczone do uzycia przez klientow. Jest to wigc
jedynie propozycja warto$ci. Uwaza sig, ze ,,warto$¢ w uzyciu”, ktorg odnosi si¢
wlasnie do ustug, wychodzi poza bezposrednie interakcje z przedsigbiorstwem ustu-
gowym, jest tworzona w drodze akumulacji do§wiadczen z uzycia zasoboéw i proce-
sow w kontekscie spotecznym, fizycznym, psychicznym, czasowym i/lub przestrzen-
nym [Gronroos, Voima 2013]. Warto$¢ w uzyciu jest ukryta za sfera doswiadczen
klientow. Klienci ustug cenig sobie ulotne czynniki niematerialne, jak chociazby
poczucie kontroli albo bycie docenionym [Haeckel, Carbone, Berry 2003]. Litera-
tura ustugowa kaze wyjs$¢ poza prosta definicje wartosci, w kierunku szczegélnej
uwagi poswieconej doswiadczeniom powstajacym przede wszystkim w kontakcie
z niematerialnymi czynnikami wystepujacymi w ustudze.

Teza 1. Perspektywa ustugowa wymaga poswigcenia uwagi wartosci dla klienta
w zakresie czynnikow o niematerialnym i relacyjnym charakterze. Doskonalac stru-
mien wartosci ustug, przedsiebiorstwo musi zwraca¢ uwagg na to, za co klient jest
gotowy zaplaci¢, ale musi rowniez uwzgledni¢ czynniki praktycznie niewymierne
finansowo, ktoére moga okaza¢ si¢ kluczowe dla poczucia wartosci u klienta.

3.2. Dynamiczny produkt wspotprodukowany z klientem

Podczas produkcji wyrobow przemystowych strumien wartosci jest ukierunkowany
na dostarczenie dla klientow wyroboéw o mozliwie najwigkszej wartosci. W takim
ujeciu warto$¢ materializuje si¢ na koncu (na wyjs$ciu) strumienia w postaci wyrobu
gotowego. W ustugach zagadnienie produktu wyglada inaczej. Produkt ustugowy jest
bowiem procesem, czyli stanowi integralng czg¢$¢, co najmniej pewnego zakresu stru-
mienia wartosci. Produkt ustugowy powstaje przy aktywnym zaangazowaniu klienta,
dlatego w literaturze méwi si¢ o jego wspotprodukowaniu wraz z klientem. Klient
jest aktywnym 1 zaangazowanym uczestnikiem roznych dziatan, jakie majg miejsce
w trakcie procesu ustugi [Etgar 2008]. Sedno wspodtprodukeji dobrze oddaje popular-
ne stwierdzenie sformutowane przez takich autoréw, jak Wind i Rangaswamy [2001],
mowiace o tym, ze tradycyjnie wobec klientow uzywa si¢ zwrotu: ,,co mozemy dla
ciebie zrobi¢?”, natomiast logika wspotprodukeji powoduje przejscie do pytania: ,,co
chciatbys$ z nami zrobi¢?”. Niektorzy autorzy twierdza nawet, ze klient uczestniczy
w ustudze niemalze jako pracownik okresowy [Fitzsimmons, Fitzsimmons 2008].
Bezposrednie 1 aktywne uczestnictwo klienta w ustugowym strumieniu warto-
$ci prowadzi do wniosku, ze dziatania klienta w zakresie ustugi powinny podlegac
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takim samym regutom Lean jak pozostata czg$¢ strumienia ustugowego. Takiego
typu sugestie mozna znalez¢ rowniez w literaturze przedmiotu. Carlborg, Kindstrém
1 Kowalkowski [2013] stwierdzaja, ze skoro klient jest czg$cig strumienia ustugo-
wego, to niesie to mozliwos$¢ podniesienia produktywnosci dla ustugodawcy oraz
rownoczesnego osiagniecia korzysci dla klienta, a takze poprawy jego satysfakcji.
Problemy, jakie wystepuja w klienckiej czgsci strumienia wartosci, sg bardzo po-
dobne do probleméw wystepujacych w czesci obstugiwanej przez przedsiebiorstwo.
Jednym z najbardziej typowych problemow wystepujacych w strumieniu wartosci sg
kolejki oraz przedtuzone czasy oczekiwania produktu w toku produkcji. Po stronie
klienta wystepuja doktadnie takie same problemy — dtugie przybywanie w kolejkach
oraz wydtuzony czas oczekiwania na obstuge. Przyktadowo Piercy i Rich [2009] zi-
dentyfikowali w centrach obstugi telefonicznej nastepujace problemy: dtugie okresy
oczekiwania na rozmowe, niemozliwo$¢ rozwigzania problemu przez personel cen-
trum, powtdrne oczekiwania w kolejkach do rozmowy z innymi doradcami, powta-
rzanie ustalen, wielokrotne wybieranie opcji na klawiaturze numerycznej. Elimina-
cja lub nawet ograniczenie wymienionych problemow wystepujacych w strumieniu
klienta poprawi zarowno warto$¢ w ocenie klientow, jak i produktywnos$¢ strumienia
w przedsigbiorstwie.

Teza 2. W dziatalnosci ustugowej z rowng determinacja nalezy analizowac i ra-
cjonalizowac¢ strumien warto$ci w cze$ci realizowanej zardwno przez przedsigbior-
stwo, jak przez klientow. Dazy¢ nalezy do upraszczania i skracania czasu przeptywu
strumienia klienta, majac jednak na wzgledzie utrzymanie i poprawianie jego do-
$wiadczen.

3.3. Marnotrawstwo w uslugowym strumieniu wartoS$ci

W Lean Management duze znaczenie ma marnotrawstwo, ktore w jezyku japonskim
okreslane jest stowem muda. Uogoblniajac, mozna przyjac, ze muda jest wszystkim
tym, co pogarsza przeplyw strumienia warto$ci, jednoczes$nie muda jest tym, co nie
dodaje wartos$ci dla klientow. Dostrzezenie muda w przedsigbiorstwie stanowi po-
wazne wyzwanie, podobnie jego eliminowanie nie nalezy do fatwych zadan. Wedtug
Hino [2006] zdolno$¢ odkrywania muda stanowi paradygmat dziatania Toyoty. Au-
tor systemu produkcyjnego Toyoty Taiichi Ohno [1988] sformutowat siedem typo-
wych muda; sa to: wady, nadprodukcja — produkcja niepotrzebna w danej chwili,
niepotrzebne przetwarzanie, zapasy — jak produkcja w toku lub towary, zbedny ruch
pracownikow, niekonieczny transport oraz bezczynnos$¢ pracownikéw. Przedstawio-
na lista typéw marnotrawstwa stanowi wazng pomoc w jego poszukiwaniu w kaz-
dym przedsigbiorstwie. Jednak podkresli¢ nalezy, ze Ohno sformutowat jg w opar-
ciu o realia systemu produkcyjnego dzialajacego w logice przemystowej produkcji
masowej.

W realiach strumienia ustugowego wystepuje zazwyczaj wiele marnotrawstwa
wymienionego przez Ohno, ale specyfika uslug sprawia, ze wymagaja one pew-
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nej rewizji albo co najmniej reinterpretacji. Przyktadowo Emiliani i Stec [2004]
uwazaja, ze muda nadprodukcji, oznaczajaca wyprodukowang produkcje, ktora nie
moze by¢ w odebrana tuz po jej wytworzeniu, w przypadku ustug oznacza czynnosci
wykonane przez personel, ktérych nie wymaga w danej chwili klient. Teoria ustug
podkresla, ze ustugi istnieja tylko w momencie ich tworzenia/konsumpcji, zapasy
ustugowe sg wobec tego teoretycznie niemozliwe, a wiec i produkcja na zapas. Na-
tomiast niepotrzebne dziatania personelu majg bardzo podobny skutek, jesli chodzi
o marnotrawstwo, jak nadprodukcja w przemysle. Ale z drugiej strony marnotraw-
stwo polegajace na niepotrzebnych czynnosciach personelu jest praktycznie tozsame
z podanym przez Ohno muda zb¢dnych ruchéw pracownikow. Jest to jedna z wielu
niejasnosci, ktore dowodza, ze konieczne jest nowe spojrzenie na marnotrawstwo
w strumieniu ustugowym, spojrzenie, ktore bedzie wychodzito poza podstawy, kto-
re okreslit guru systemu produkcyjnego Toyoty. Tak tez Maleyeff [2006] zauwaza
konieczno$¢ poszukiwania adekwatnych nazw dla marnotrawstwa wystepujacego
w ushugach. Jako przyktad podaje wady, ktore w ustugach nalezatoby okresla¢ raczej
jako btedy. Sa autorzy, ktorzy oprocz siedmiu muda wedtug Ohno wymieniajg do-
datkowe typy marnotrawstwa charakterystyczne wylacznie ustugom [Jylhé, Junnila
2014]. Niestety dostrzegalny jest brak spojnosci w tych propozycjach.

Teza 3. Doskonalgc ustugowy strumien wartosci, nalezy reinterpretowaé rodzaje
marnotrawstwa, ktore typowo wystepuja w przemysle. Trzeba poszukiwaé rowniez
nowych rodzajow marnotrawstwa, ktore sg charakterystyczne dla ustugowych stru-
mieni wartosci.

3.4. Nieprzewidywalno$¢ oczekiwan klientow

W Lean wykorzystuje si¢ szereg metod, ktore maja za zadanie zapewni¢ pltynnosé
przeptywu strumienia wartosci. Stosuje si¢ przeplyw jednej sztuki, ktéry wykorzy-
stuje taktowanie operacji produkcyjnych, skraca si¢ czasy przezbrojen maszyn, aby
maszyny jak najkrocej byly wytaczone z produkcji. Wymienione metody oraz wiele
innych stosowanych w strumieniu warto$ci opierajg si¢ na pracy standaryzowane;.
Polega ona na ustaleniu rutynowego przebiegu czynnosci na poziomie operatorow
1 nastegpnie pracy wedhug przyjetych rutyn. W dziatalnosci ustugowej wystepuje za-
zwyczaj wigksza zmienno$¢ oraz, co jest jeszcze wazniejsze z punktu widzenia pra-
cy standaryzowanej, ograniczona przewidywalno$¢ wymagan klientow co do ustugi.

Usluga, przynajmniej w pewnej czesci, jest zakotwiczona w czasie i miejscu sy-
multanicznej interakcji klienta i personelu [Haksever i in. 1999]. Uslugodawca nie
moze by¢ pewny, jakie szczegdtowe oczekiwania bedzie miat klient, ktory przycho-
dzi z zamiarem skorzystania z ushugi. W literaturze méwi si¢ o ex ante niepewnosci
wpisanej w $wiadczenie ustug [Eichentopf, Kleinaltenkamp, van Stiphout 2011].
Ponadto zwraca si¢ uwage, ze na jakos¢ ustug sktadaja si¢ elementy, co do ktérych
wymagania sg mozliwe do rozpoznania przez uslugodawce dopiero w trakcie trwa-
nia ustugi, oraz takie, w odniesieniu do ktéorych wymagania nie s3 w pelni jasne
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nawet po wykonaniu ustugi [Urban 2012]. Gronroos [2007], guru marketingu ustug,
analizujac nieprzewidywalno$¢ wpisang w ustugi, stwierdza, ze w przedsigbiorstwie
ustugowym kontrola jako$ci oraz marketing w sensie tradycyjnym, tj. przedprodu-
kowanego produktu, majg ograniczone zastosowanie, dlatego tez owe funkcje mu-
sza zachodzi¢ w czasie i miejscu symultanicznej interakcji produkcji i konsumpcji
ustugi.

Wobec zmiennosci i nieprzewidywalnosci ustug wiele przedsigbiorstw ushugo-
wych przeciwstawia si¢ standaryzacji [Haksever i in. 1999]. Z drugiej jednak strony
standaryzacja jest kamieniem wegielnym zarzadzania w przedsigbiorstwach stosuja-
cych Lean, jest ona bezwzgledna podstawa doskonalenia krok po kroku [Hino 2006].
Standaryzacja dziatan operacyjnych zwiazanych z ustugami ma bez watpienia wy-
razne ograniczenia. Punkt cigzko$ci standaryzacji w uslugach powinien przesungc¢
si¢ w kierunku zabezpieczenia rozwoju potencjatu przedsigbiorstwa do skutecznego
postepowania w sferze interaktywnego odkrywania oczekiwan klientow. W standar-
dach obstugi klientow nie zawsze nalezy opisywac szczegdlowe sekwencje czyn-
nosci, ale nalezy poswieci¢ duzo uwagi odpowiedniemu przygotowaniu personelu.

Teza 4. Standaryzacja w ustugach musi uwzglednia¢ zrutynizowane sekwencje
dziatan personelu, a jedoczes$nie dazy¢ do okreslania rutyn w sferze przygotowania
potencjatu wiedzy, narzedzi i umiejetnosci obstugi klientéw w warunkach interak-
tywnej wspotzaleznosci.

3.5. Kultura ustugowa vs kultura Lean

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa odgrywa wazng rol¢ w dziatalnosci ustugo-
wej; ma ona pozytywny wplyw na satysfakcje klientow, postrzegang jakos¢ ustug,
a takze osiggane wyniki biznesowe [Kanousi 2005; Urban 2009]. Pierwszoplanowe
znacznie ludzi w ushudze oraz osobiste zaangazowanie klienta w ustuge wzmac-
niajg znaczenie kultury organizacyjnej. Majac to na wzgledzie, badacze proponuja
uszczegotowienia kultury organizacyjnej zawgzone do aktywnosci ustugowej. Sa to
przede wszystkim klimat ustugowy i orientacja uslugowa.

Klimat ustugowy ma swoje zrédta w badaniach psychologa Benjamina Schne-
idera. Zwrdcit on uwagg, ze w przedsigbiorstwie wystepuje cos, co znajduje si¢
W powietrzu”, jest to wlasnie klimat ustugowy (organizacyjny) [Schneider, Gun-
narson, Niles-Jolly 1994]. Klimat ustugowy to jest to, jak pracownicy postrzegaja
przedsigbiorstwo, w ktorym pracuja. Na klimat ustugowy sktada si¢ przede wszyst-
kim: charakterystyka relacji miedzyludzkich, jakie panujg pomigdzy pracownikami,
sposOb sprawowania wiladzy przez kierownictwo, sposdb wykonywania codzien-
nych operacji, styl procedur oraz sposéb nagradzania i wsparcia podwtadnych przez
kierownictwo. Stan klimatu uslugowego wptywa ma sprawnos¢ realizacji operacji
oraz sposob traktowania klientow. Orientacja ustugowa jest jeszcze wigkszym za-
wezeniem i1 ukonkretnieniem kultury organizacyjnej panujacej w przedsigbiorstwie
ustugowym. Orientacja ustugowa jest ukierunkowana na sprawy obstugi klientow.
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Orientacja ustugowa pokazuje, jaki jest stan interakcji, ktore zachodza pomigdzy
przedsigbiorstwem uslugowym a jej klientami. Autorzy definiujg ja jako wzglednie
trwate polityki stosowane w przedsigbiorstwie, praktyki i procedury, majace na celu
ksztaltowanie zachowan personelu wlasciwych dla swiadczenia doskonatych ustug
dla klientow [Lynn, Lytle, Bobek 2000]. Stan orientacji uslugowej oraz klimatu
ustugowego ma bezposredni zwiazek z propozycja wartosci dostarczang klientowi
w warstwie czynnikow niematerialnych i relacyjnych.

Lean Management wigze si¢ z wyrazistg kultura organizacyjna, ktéra ukierun-
kowuje wszystkich pracownikoéw na ciagte doskonalenie. Duze znacznie ma tu Ka-
izen, najczesciej interpretowany jako rodzaj ruchu pracowniczego. Kaizen polega na
rozwigzywaniu problemow w strumieniu warto$ci w oparciu o pracownikow, tzn.
przy ich osobistym i autentycznym zaangazowaniu [Miller, Wroblewski, Villafuerte
2014]. W Kaizen kazdy znajduje swoje miejsce: od najwyzszego kierownictwa do
pracownikow obstugujacych maszyny. Kaizen stanowi wazny i tatwo dostrzegalny
wyroznik organizacji, w ktorej funkcjonuje kultura Lean. Ale na kulture Lean sktada-
ja sie tez inne elementy, ktore sg z cala mocg wspierane przez kierownictwo. Oprocz
wspominanego juz powszechnie kultywowanego ciaglego poprawiania operacji
waznym sktadnikiem kultury Lean sa: czytelna wizja doskonatos$ci we wszystkich
sferach przedsigbiorstwa oraz silne przywodztwo zmierzajace do zagwarantowania
ciggtej poprawy. Kultura Lean ktadzie nacisk na partnerski sposob traktowania pra-
cownikow przez przetozonych.

Kultura Lean jest w duzym stopniu prokliencka, tzn. wymusza wysoka dbato$¢
o dobro klientéw. Zostawia ona wiele swobody dla personelu zajmujacego si¢ bez-
posrednig obstuga, mocno stawia na doskonatos¢ — co w przypadku ustug prowadzi
do ciaglego poprawiania obstugi. Kultura Lean musiataby by¢ jednak poszerzona
o czynniki relacyjne pomiedzy personelem a klientami, na ktorych opierajg si¢ kon-
cepcje kulturowe funkcjonujace w sferze ustug.

Teza 5. Strumien wartosci wraz z funkcjonujgcg w nim kulturg Lean w przypad-
ku ustug powinien mie¢ na wzgledzie skladniki kultury organizacyjnej ustugowe;j
skupione na budowaniu kapitatu relacyjnego z klientami. Sg to czynniki, ktére trud-
no daja si¢ zamykac w standardach i w znacznym stopniu bazuja na indywidualnych
cechach charakteru i inteligencji emocjonalnej personelu.

4. Implikacje praktyczne i kierunki badan

Koncepcja strumienia wartosci, ktora jest ciagle przywolywana w Lean Manage-
ment, jest bardzo uzyteczna w usprawnianiu przedsiebiorstw. Ma ona zastosowanie
w odniesieniu do przedsicbiorstwa zajmujacego si¢ ustugami, wymaga ona jednak
innego roztozenia akcentdw oraz nowego, uslugowego spojrzenia na wybrane za-
sady 1 pojecia. Mozna si¢ spodziewaé, ze jej zastosowanie bedzie prowadzito do
takiego wzrostu produktywnosci, jak miato to miejsce w przypadku przedsigbiorstw
produkcyjnych bedacych prekursorami tego podej$cia. Dostepna literatura dotycza-
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ca Lean zbyt wasko oraz zbyt powierzchownie traktuje specyficzne uwarunkowania
ustugowe.

Warto$§¢ ma bardzo wiele znaczen i jest przedmiotem zainteresowania wielu
badaczy. Warto$¢ odniesiona do percepcji klientéw w ustugach jest przedmiotem
studiow teoretycznych m.in. tzw. nordyckiej szkoly marketingu ustug, a takze auto-
row Logiki Dominacji Ustug [ Vargo, Lusch 2004]. Skala badan empirycznych w tej
dziedzinie nie jest jednak ciggle wystarczajaca. Jest wiele zagadnien, ktorym brakuje
czytelnego wyjasnienia, jak przyktadowo dynamika oceny wartosci przez klienta.

Okreslanie wartosci produktu nie jest weale tatwe i wymaga odpowiednej uwagi
ze strony przedsiebiorstwa w przypadku wyrobu, sprawa staje si¢ o wiele trudniejsza,
gdy produkt ma charakter niematerialnej ustugi, ktora jest kazdorazowo indywidual-
nie wspotprodukowana z klientem. Konieczne jest bardzo bliskie i uwazne obserwo-
wanie klientow oraz gromadzenie danych, aby wyciggna¢ trafne wnioski odno$nie
do mozliwosci podnoszenia wartosci. Pamieta¢ nalezy, ze wiele elementdéw ze sfe-
ry niematerialnej ustugi nie mozna praktycznie analizowa¢ w kategoriach wartosci
pienieznej, trudno jest wycenia¢ w tych kategoriach u$miech personelu w trakcie
obstlugi — ustugowe znacznie warto$ci ma swoj specyficzny charakter. Podczas gdy
zarzadzanie strumieniem warto$ci w produkcji przemystowej jest skupione przede
wszystkim na samym przeptywie, jego ciagtej racjonalizacji i usprawnianiu, zarza-
dzanie ustugowym strumieniem wartosci wymaga, aby przedsiebiorstwo w réwnym
stopniu poswiecalo uwage i pltynnosci przeptywu, i cigglemu diagnozowaniu warto-
$ci przez ocen¢ doswiadczen klientdow.

Marnotrawstwo, ktore jest przyczyna nieefektywnosci w strumieniu wartosci,
jest szeroko opisywane w literaturze dydaktycznej dotyczacej Lean Management.
Specyfikacja typow marnotrawstwa ma znacznie praktyczne; stanowi pomoc w jed-
nym z najwigkszych wyzwan podczas podazania drogg Lean, polegajacym na uswia-
domieniu w przedsigbiorstwie skali marnotrawstwa oraz nazwania go. W pracach
o charakterze naukowym oraz w ksigzkach dla biznesu wystepuje niedosyt, jesli
chodzi o omdwienie marnotrawstwa w odniesieniu do ustug oraz poszczegdlnych
branz ustugowych. Podobnie tez brakuje zasad i przyktadow mapowania ustugo-
wego strumienia wartosci. Uslugi wymagaja réwniez pracy nad metodami standa-
ryzacji w strumieniu wartosci, praca standaryzowana ma bowiem duzy wpltyw na
produktywno$¢ w strumieniu. W tym obszarze moze dochodzi¢ do sprzecznosci in-
teresOw pomiedzy podnoszeniem produktywnos$ci przeplywu a dostarczeniem sze-
rokiej gamy doswiadczen klientow. Dlatego tak wazne jest wspomniane poglebione
zrozumienie czynnikow ksztattujacych warto$¢ u klienta, wowczas powstajace dyle-
maty mozna rozstrzyga¢ w trafny i jednoznaczny sposob.

Kultura Lean, ktéra opiera si¢ na silnym przywddztwie zwigzanym z doskona-
leniem, a takze na cigglej poprawie opartej na inicjatywie pracowniczej, sprzyja
$wiadczeniu ustug o wysokiej jakosci. W literaturze dostepne sa badania dotycza-
ce kultury Lean jako pewnej czesci kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Sa tez
badania poswigcone ustugowemu sktadnikowi kultury organizacyjnej przedsigbior-
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stwa. Wazne bylyby prace teoretyczne oraz badania empiryczne nad specyficznymi
sktadnikami kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa, ktore mozna by okresli¢ mia-
nem ,,ustugowa kultura Lean”.

5. Zakonczenie

Lean w dziatalnosci ustugowej jest ciagle w fazie rozprzestrzeniania si¢; dotyczy
to nie tylko Polski, ale réwniez innych bardziej rozwinigtych gospodarek. Artykut
miat na celu okreslenie podstawowych roznic w interpretacji zasad strumienia war-
tosci, ktore sa konsekwencja roznej natury swiadczenia ushug wzgledem systemow
produkcji wyrobow przemystowych. Cel ten osiggnigto, formutujac pieé tez. Tezy
te zawieraja prawdopodobnie najwazniejsze dostosowania, jakie nalezy wzia¢ pod
uwage, prowadzac transformacj¢ Lean przedsiebiorstwa uslugowego, opierajac si¢
o wiedzg i najlepsze praktyki systemu produkcyjnego Toyoty, wzbogacong dos§wiad-
czeniami wielu badaczy systemow produkcyjnych.

W dzisiejszym kanonie nauk o zarzadzaniu marketing ustug zajmuje si¢ bada-
niem zachowan i doswiadczen klientdw, natomiast zarzgdzanie operacyjne — spraw-
nym przebiegiem operacji ustugowych, wiedza o systemach Lean wpisywana jest
w zarzadzanie operacjami. Podobne podziaty wystepuja czesto w przedsigbiorstwach
i1 objawiajg si¢ analogicznymi specjalizacjami dziatoéw. Z przeprowadzonych analiz
wynika, ze sprawny przeptyw ustugowego strumienia warto§ci wymaga bliskiego
powigzania pracy nad doskonato$cia operacji ustugowych z cigglym monitorowa-
niem doswiadczen klientow. Podobna sugesti¢ formutujg Piercy i Rich [2009], po-
stulujgc koniecznos$¢ ,,pozenienia” metodyki pomiaru jakosci doswiadczanej przez
klientow metodami doskonalenia operacji stosowanymi w Lean Management. To
Sciste powigzanie stanowi niezbedny warunek rozwoju i podnoszenia konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw ustugowych.
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