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Analiza dzialan w lancuchu dostaw
z punktu widzenia tworzenia wartosci

Streszczenie. Lancuch dostaw, traktowany jako strumien wartosci, obejmuje wszystkie dzia-
fania, zar6wno dostawcow w procesie dostarczania towardw i ustug, jak i klientow w procesie
nabywania. W artykule podjgto probg analizy dziatan wystgpujacych w tancuchu dostaw z punktu
widzenia tworzenia warto$ci dla klienta i firm uczestniczacych w obstudze klienta. Komplekso-
wa analiza pozwala na ustalenie kluczowych dziatan tworzacych nowa wartos$¢ dla klienta, dzia-
fan tworzacych warto$¢ biznesowa dla firmy oraz marnotrawstwa, tj. dziatan pochtaniajacych
zasoby, a nietworzacych nowej wartosci ani dla klienta, ani dla firmy. Na podstawie wynikow
tych analiz wida¢, ze mozliwe jest w praktyce wzmacnianie dziatan tworzacych nowa warto$¢
oraz eliminowanie réznych form marnotrawstwa, zardbwno zewngtrznego, jak i wewngtrznego
(kierowniczego). Eliminowanie marnotrawstwa winno by¢ poprzedzone klasyfikowaniem, usta-
laniem wzajemnych zalezno$ci, a przede wszystkim identyfikowaniem ich Zrédtowych przyczyn.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, szczupte zarzadzanie, warto§¢, marnotrawstwo

Wstep

Przez tancuch dostaw (supply chain) rozumie si¢ podmiotowa strukture, kto-
ra zaczyna si¢ u pierwszego poddostawcy, a konczy u ostatecznego klienta pro-
duktu (towaru i/lub ustugi). Tak rozumiany tancuch dostaw obejmuje wszystkie
dziatania podejmowane przez poszczegélne podmioty (firmy wydobywcze, prze-
tworcze, obrobcze i ustugowe), zwiazane z zaspokajaniem potrzeb i wymagan
koncowego klienta oraz rozwiazywaniem probleméw z tym zwiagzanych. Zakres
mozliwych do uzyskania korzysci wynikajacych ze wspotdziatania w ramach
tancucha dostaw zalezy w duzym stopniu od stosowanego systemu zarzadza-
nia, rozumianego jako planowanie, koordynowanie i kontrolowanie przeptywu
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szeroko rozumianych materiatéw (surowcow, potproduktoéw, towarow) oraz towa-
rzyszacym im przeplywom informacji.

W lancuch dostaw, oprocz dziatan przyczyniajacych si¢ do tworzenia nowej
wartosci, wystepuja takze takie, ktore nowej wartosci nie tworza. Na podstawie
badan stwierdzono, ze udziat dziatan nietworzacych nowej warto$ci jest znacza-
cy, czesto przekracza 90% ogdlnego czasu trwania procesu'. Dla zwigkszania
konkurencyjnosci firm, uczestnikow tancucha dostaw, konieczne jest zwracanie
uwagi zarowno na skuteczno$¢ dziatan zwigkszajacych nowa wartosc, jak i eli-
minowanie dziatan, ktére nowej wartosci nie tworza, a pochtaniaja zasoby i ob-
nizaja efektywnose¢.

Celem artykutu jest analiza dziatan wystgpujacych w tancuch dostaw z punk-
tu widzenia tworzenia warto$ci dla klienta oraz poszczegolnych jego uczestnikow.
Wyniki tych analiz powinny w praktyce stanowi¢ punkt wyjscia do wzmacnia-
nia dziatan tworzacych nowa warto$¢ oraz do eliminowania r6znych form mar-
notrawstwa poprzez ich klasyfikowanie, ustalanie wzajemnych zaleznosci oraz
identyfikowanie ich zrodlowych przyczyn. W dazeniu do osiagnigcia celow prak-
tycznych konieczne jest integrowanie wiedzy z zakresu zarzadzania tancuchami
dostaw oraz szczuptego zarzadzania, a takze obserwacja zjawisk zachodzacych
na rynku po wptywem rosnacej konkurencji i globalizacji.

1. Od lancuch dostaw do strumienia wartosci

Uczestnicy tancucha dostaw moga osiagnac¢ przewage konkurencyjna pod
warunkiem efektywnego i skutecznego zaspokajania potrzeb klientow. Wyma-
ga to odpowiedniego systemu zarzadzania calym tancuchem dostaw, poniewaz
wspolczesnie konkuruja juz nie tylko pojedyncze przedsigbiorstwa, ale cate fan-
cuchy obejmujace powiazane firmy produkcyjne i ustugowe, realizujace rdzne
procesy 1 dziatania. W poczatkowej fazie rozwoju koncepcji zarzadzania tancu-
chami dostaw uwage koncentrowano na procesach logistycznych zwiazanych
Z przestrzenno-czasowa zmiana cech materialow, tj. transportem, przetadun-
kiem, magazynowaniem, a takze pakowaniem i znakowaniem towarow. Wraz
z rozwojem technologii komunikacyjnych i informatycznych wzrosto zaintere-
sowanie usprawnianiem procesow zwiazanych z przeptywem informacji, ktore
wyprzedzaja, wywotuja 1 potwierdzaja przeptyw materiatow. Tradycyjne zarza-
dzanie tancuchem dostawy, szczeg6élnie w odniesieniu do dobr powszechnego
uzytku, ukierunkowane byto na redukcj¢ kosztow, wzrost przychodéw i zwigk-

' J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczuple myslenie. Eliminowanie marnotrawstwa
i tworzenie wartosci w przedsiebiorstwie, ProdPress.com, Wroctaw 2008, s. 53.
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szanie udzialu w rynku poprzez poprawg efektywnosci realizowanych procesow,
szczeg6lnie w sferze dystrybucji.

W latach 90. XX w. wraz z ré6znicowaniem oferowanych produktéw oraz seg-
mentacja rynkow zbytu coraz wigksza wage zaczgto przypisywac korzysciom
uzyskiwanym przez klienta i poszczegoélnych uczestnikéw tancucha dostaw
w réwnolegle przebiegajacym tancuchu wartosci. Dazenie do wzrostu wartosci
dla klientéw wymaga rozszerzenia wspotdziatania oraz koniecznos$ci tworze-
nia marketingowo-logistycznych tancuchow wartosci. Pojecie tancucha warto$ci
(value chain) zostalo wprowadzone przez Michaela E. Portera w jego nowator-
skiej pracy dotyczacej przewagi konkurencyjnej’. Lancuch wartosci obejmuje
zbior wzajemnie powiazanych proceséw dodajacych wartos¢, zarowno z punktu
widzenia ostatecznego klienta, jak i poszczegdlnych uczestnikéw tancucha do-
staw. Z punktu widzenia klienta warto$¢ definiowana jest poprzez ceng, jaka
klient jest gotowy zaptaci¢ za to, co firma mu zapewnia. Warunkiem uzyskiwa-
nia wartosci przez firmg jest sprzedaz po cenach gwarantujacych odpowiedni
poziom zwrotu kapitatu. Do procesow podstawowych tworzacych wartos¢ dla
klienta M.E. Porter zaliczyt logistyke zaopatrzenia, logistyke produkcji, logistyke
dystrybucji, marketing i zbyt oraz obstuge klienta. W tancuchu warto$ci proce-
som produkcyjnym majacym na celu tworzenie uzytecznosci postaci towarzysza
procesy logistyczne tworzace uzyteczno$¢ miejsca i czasu oraz procesy mar-
ketingowe tworzace uzyteczno$¢ posiadania. Zakresy i obszary potencjalnego
wspoldziatania uczestnikéw tancucha wartosci sa niemal nieograniczone?.

Rozwinigciem i uszczegdlowieniem teoretycznego modelu tancucha wartosci
jest koncepcja szczuptego zarzadzania (Lean Management), ktorej celem jest
uzyskanie operacyjnej doskonatosci. W koncepcji tej, za tworcéw ktorej uzna-
je si¢ Jamesa P. Womacka i Daniela T. Jonesa, pojecie wartosci takze odgrywa
kluczowe znaczenie*. Pierwsza zasada szczuplego myslenia (lean thinking) jest
precyzyjne zdefiniowanie warto$ci w odniesieniu do konkretnych produktéw ma-
jacych okreslone mozliwosci, oferowanych po okre$lonych cenach, w wyniku dia-
logu z okreslonymi klientami. Tworcy tej koncepcji w proponowanych metodach
i narzedziach koncentrowali jednakze uwage na identyfikowaniu i eliminowa-
niu réznego rodzaju niesprawnosci, okreslanych ogdlnym pojeciem marnotraw-
stwa (waste). Eliminowanie marnotrawstwa zaré6wno w ramach poszczegdlnych
przedsigbiorstw, jak i tych wystepujacych na styku kolejnych ogniw tancucha
dostaw, okreslanego w tej koncepcji pelnym (rozszerzonym) strumieniem war-
tosci (extended value stream), stanowi praktyczny sposob uzyskiwania przewagi

2 ML.E. Porter, Przewaga konkurencyjna: osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wyd.
Helion, Gliwice 2006.

3 1. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2010, s. 19.

4 J.P. Womack, D.T. Jones, Lean thinking — szczupte myslenie..., op. cit.
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konkurencyjnej. Strumien warto$ci to zespot wszystkich konkretnych dziatan
poczawszy od zidentyfikowania potrzeb i wymagan klienta, az po ich zaspoko-
jenie poprzez dostarczenie odpowiednich towarow i/lub ustug. Zidentyfikowanie
petnego strumienia wartos$ci jest kolejnym krokiem w koncepcji szczuptego za-
rzadzania, pozwalajacym na eliminowanie marnotrawstwa wystgpujacego w lan-
cuchu dostaw.

Postep w dziedzinie technologii i zarzadzania pozwala oferowac klientom
szeroki asortyment coraz lepszych jakosciowo wyrobow po atrakcyjnych cenach.
Pomimo tego sprostanie w pelni rosnacym wymaganiom klientéw staje si¢ co-
raz trudniejsze. Dotychczasowe dziatania firm ukierunkowane byty na doskona-
lenie parametréw technicznych i uzytkowych samego produktu. Cechy samego
produktu, wptywajace na uzyteczno$¢ postaci, stanowia jeden z elementdw de-
cydujacych o efektywnosci i1 skutecznosci calego strumienia wartosci obejmu-
jacego, oprocz szeroko rozumianego procesu dostarczania (tancucha podazy),
takze proces nabywania (fancuch popytu). Rownie wazna rol¢ odgrywa otoczenie
ustugowe produktu, na ktore sktada si¢ serwis, gwarancja, warunki ptatnosci,
a przede wszystkim obstuga dostawcza, obejmujaca jakos§¢ (kompletno$¢, zgod-
no$¢), terminowos$C i czas oraz elastycznos¢ dostawy. Proces dostarczania nie
dotyczy tylko fazy produkcji koncowego produktu, ale obejmuje wszystkie etapy
dostarczania warto$ci, od pierwszego poddostawcy do ostatecznego klienta. Tak
rozumianemu procesowi dostarczania wyrobow i ushug towarzyszy proces naby-
wania. Proces nabywania (konsumowania) jest zbiorem dziatan podejmowanych
na przestrzeni dtuzszego okresu, majacych na celu zaspokojenie okreslonej po-
trzeby, a w szczegdlno$ci rozwiazywanie roznych problemow z tym zwiazanych.
Wedtug J.P. Womacka i D.T. Jonesa, oprocz wtasciwej konsumpcji lub eksploata-
cji produktu, obejmuje on poszukiwanie, nabycie, instalacj¢, utrzymanie, napra-
we, aktualizacj¢ oraz ewentualne pozbycie si¢ wyeksploatowanego produktu lub
odpadow zwiazanych z konsumpcja czy eksploatacja. Wyzwaniem dla firm nie
jest tylko wytwarzanie coraz lepszych produktow, ale uczynienie procesu kon-
sumpcji bardziej satysfakcjonujacym. Wspomniani autorzy zidentyfikowali piec¢
gtownych zrodet problemow zwiazanych z konsumpcja’.

Pierwsza przyczyna probleméw wystepujacych w procesie nabywania wy-
nika z faktu ograniczania produkcji masowej, co powoduje rosnaca liczbe dos-
tawcow, kategorii produktow, kanalow dystrybucji i zmusza konsumentow do
podejmowania coraz wigkszej liczby decyzji.

Druga przyczyna jest zacieranie si¢ granic migdzy dostarczaniem produktow
a ich konsumowaniem. Klienci maja coraz wigkszy wptyw na to, co dzieje si¢
w fazie dostarczania, ktora nie konczy si¢ w momencie zejscia produktu z linii,

5 J.P. Womack. D.T. Jones, Szczupte rozwiqzania, Wyd. Lean Enterprises Institute
Polska, Wroctaw 2010, s. 5-7.
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ale obejmuje réwniez transport, instalacjg, utrzymanie, aktualizowanie i recy-
kling.

Trzecia za$ stanowia zmiany zachodzace na rynku pracy oraz w gospodar-
stwach domowych, wskutek ktorych ilo$¢ czasu, jaki konsument moze poswigcic
na podejmowanie decyzji oraz uczestniczenie w procesie nabywania, kurczy sie.

Te czynniki powoduja, ze wymagania wspdlczesnego klienta ulegaja zmia-
nom. Szczuple nabywanie (konsumpcja) ma na celu nie tylko efektywnie zaspo-
koi¢ potrzeby klienta, ale takze skutecznie rozwiazywaé okreslone problemy
z tym zwiazane. W celu sprostania tym wymaganiom konieczna jest komplek-
sowa analiza wszystkich dziatan wystgpujacych w pelnym strumieniu wartosci.

2. Rodzaje dzialan z punktu widzenia tworzenia wartoSci
dla klienta i firmy

Cena produktu, jaka godzi si¢ klient zaptacié, jest sygnalem o spostrzeganej
przez niego warto$ci. Wyznacza ona jednoczes$nie zewngtrzng granicg poziomu
dopuszczalnych kosztow oferty mogacej, oprocz produktu w postaci wyrobu
fizycznego, obejmowac takze rozne ustugi zwigzane z szeroko rozumianym pro-
cesem dostarczana i konsumowania. Realizacja okreslonej oferty przynosi zysk
pod warunkiem, ze koszty sa zawarte w granicy jej ceny (zob. schemat 1). Firma
ma wplyw na zysk poprzez redukowanie kosztow.

Schemat 1. Model tworzenia warto$ci

Marnotrawstwo

Dziatania tworzace
wlasnos¢ biznesowa

Kluczowe
dzialania tworzace
nowa warto$¢

Zrodlo: C.J. McNair, L. Polutnik, R. Silvi, Customer-driven Lean Cost Management, ,,Cost Manage-
ment” listopad-grudzien 2006, s. 13.
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Jednym z glownych wyzwan, przed jakim stoja firmy dazace do poprawy
efektywnos$ci procesow, jest zidentyfikowanie kosztow dziatan niezbednych do
zaspokojenia okreslonych potrzeb i wymagan klienta. Pewne dziatania i koszty
wystepujace w tancuch dostaw zarowno tatwo ustali¢, jak i uzasadni¢ ich zna-
czenie w obstudze klienta. Wewngtrzny okrag na schemacie 1, okres$lany jako
rdzen warto$ci dodanej (Value Added Core — VAC), obejmuje wszystkie dziata-
nia i zwigzane z nimi koszty bezposrednio przyczyniajace si¢ do tworzenia cech
produktu, ktorym klient przypisuje duze znaczenie. Tylko te dziatania generuja
przychody, poniewaz bezposrednio przynosza korzysci klientowi i determinuja
mozliwy do uzyskania poziom cen.

Wystepuje szeroki obszar migdzy dodajacym warto$¢ rdzeniem a granica
wyznaczang przez ceng. Druga warstwe na schemacie 1 tworza dziatania i zwia-
zane z nimi koszty nietworzace bezposrednio nowej wartosci dla klienta, ale
konieczne z uwagi na uwarunkowania prowadzenia dziatalno$ci. Przyczyniaja
si¢ one do powstawania trzech kategorii biznesowej warto$ci dodanej (Business
Value Added — BVA): przysztej, obecnej i administracyjnej. Pierwsza kategoria
dziatan tej grupy przyczynia si¢ do tworzenia biznesowej wartosci przysziej
(BVA — Future). Dziatania z tym zwiazane wymagaja naktadow, ktore firma musi
ponosi¢ obecnie, aby w przysziosci oferowac¢ odpowiednie produkty. Aktualni
klienci nie sa sktonni ptaci¢ za dziatania, ktére beda w przyszitosci owocowac
lepszymi produktami, poniewaz dzisiaj nie daja im zadnej warto$ci. Niemniej
przedsigbiorstwo musi stale doskonali¢ wyroby i ustugi, aby moc w przysztosci
sprosta¢ konkurencji.

Biznesowa warto$¢ biezaca (BVA — Current) tworzy zbidr dzialan koniecz-
nych do wspomagania rdzenia wartosci dodanej. Klienci moga nie by¢ sktonni
placi¢ za takie dziatania, jak transport, magazynowanie, sortowanie, rozdziela-
nie, kontrole, ktore nie zwigkszaja wartosci produktu w ich oczach. Jezeli jednak
nie sa wykonywane lub wykonywane sa w sposob nieprawidtowy, nabywca moze
by¢ z tego powodu niezadowolony. Przyktadowo, klient nie jest sktonny pono-
si¢ kosztéw zwiazanych z przechowywaniem zapasow. Jezeli jednak z powodu
braku odpowiednich czgsci producent nie bedzie w stanie dostarczy¢ produktu
w pozadanym terminie, klient moze zrezygnowac z zakupu.

Ostatnia kategori¢ stanowia dzialania tworzace biznesowa warto$¢ biezaca
o charakterze administracyjnym (BVA — Administrative), ktore nie wiaza si¢ bez-
posrednio z wartoscia dodana obecnie i w przysztosci. Klient nie jest skfonny
placi¢ za wiele dziatan o charakterze administracyjnym, ktore bezposrednio nie
zwigkszaja wartosci produktu, ale sa konieczne dla prawidlowego funkcjonowa-
nia firmy.

Trzecig warstwe na schemacie 1 stanowia dziatania i zwiazane z nimi koszty,
ktore nie przyczyniajq si¢ do tworzenia nowej wartosci, zaréwno dla klienta, jak
i firmy, okreslane ogo6lnie mianem marnotrawstwa (jap. muda).
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Ostatnig warstwg tworzy zysk jako roznica migdzy cena, ktora podlega pres;ji
redukowania w celu zwigkszenia konkurencyjnosci, a rosnacymi kosztami gene-
rowanymi przez dziatania nietworzace nowej wartosci dla klienta i nieprzyczy-
niajace si¢ do podwyzszania ceny.

3. Wzmacniane dzialan tworzacych nowa wartos¢
jako podstawa poprawy skutecznosci
lancucha dostaw

Punktem wyjscia do doskonalenia tancucha dostaw winno by¢ okreslenie
warto$ci produktu z punktu widzenia klienta, odzwierciedlonej w cenie i popy-
cie rynkowym. Wartos$¢ jest suma cech produktu (towaru, ustugi, czgsto pewnej
kombinacji cech materialnych i niematerialnych zawartych w ofercie), ktorych
klient zaréwno chce, jak i sktonny jest za nie zaptaci¢. Warto$¢ jest pierwot-
nym, dynamicznym i podstawowym elementem produktu, determinujacym ceng
i okreslajacym jego ostateczny sukces na rynku.

Warto$¢ powstaje w wyniku kombinacji réznych dziatan w procesie, z kto-
rych czg$¢ dodaje warto$¢ z punktu widzenia klienta, natomiast czgs¢ jest ko-
nieczna wytacznie ze wzgledu na wystepujace uwarunkowania i ograniczenia
wystepujace w trakcie projektowania, wytwarzania, dostarczania i konsumowa-
nia (eksploatacji) produktu przez klienta.

Wartos¢ nie jest definiowana przez wewngtrzne procesy lub decyzje zarzad-
cze, ale przez klienta. Zrozumienie i uznanie kluczowej roli klientow w definio-
waniu wartosci ma istotne znaczenie w nowoczesnym podejsciu do prowadzenia
jakiejkolwiek dziatalnosci gospodarczej. Samo zdefiniowanie wartos$ci w prakty-
ce stwarza wiele probleméw. Z wyjatkiem bardzo prostych wyrobdéw lub ustug
w tworzeniu wartos$ci bierze udziat wielu uczestnikow tancucha dostaw. Z kolei
w kazdym ogniwie (np. firmie produkcyjnej) wystgpuje wiele komorek organi-
zacyjnych tworzacych wewnetrzny tancuch dostaw obejmujacy (projektowanie,
zaopatrzenie, produkcjg, dystrybucje, recykling, serwis). Poszczegdlne ogniwa
w lancuchu dostaw nie zawsze maja petna $wiadomo$¢ oferowanej wartosci
z punktu widzenia koncowego klienta, staraja si¢ jednakze precyzyjnie definio-
wac warto$¢ poszczegolnych dziatan w kategoriach przychodow, kosztow, zys-
kow, wykorzystania zasoboéw, co bezposrednio lub posrednio wiaze si¢ ocena
wynikéw poszczegodlnych jednostek, jak 1 z wynagradzaniem. Jezeli probuje si¢
bra¢ po uwagg wszystkie te definicje wartosci, czgsto wstepuje zjawisko konflik-
tow. Poprawa jednego aspektu funkcjonowania tancucha dostaw, zwigkszajaca
jego efektywnos¢, moze negatywnie wptynaé na skutecznos¢ dziatania z punktu
widzenia klienta.
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Zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszaja konieczno$¢ nowego spoj-
rzenia na problem precyzyjnego definiowania wartosci z perspektywy konco-
wego klienta pragnacego zaspokoi¢ potrzeby poprzez nabycie i konsumowanie
(eksploatowanie) produktu, ktory speinia jego wymagania zgodnie z zasadami
szczuptej konsumpcji. W tabeli 1 zestawiono podstawowe wymagania klienta co
do obstugi logistycznej oraz sformutowane przez J.P. Womacka i D.T. Jonesa za-
sady szczuptej konsumpcji, jakimi nalezy sie kierowaé przy ich zaspokojeniu®.
Przedstawiono rowniez wybrane metody stosowane w praktyce, pozwalajace na
skuteczne realizowanie wymagan klienta.

Tabela 1. Zasady szczuptej konsumpcji oraz wybrane metody ich osiagania

W}]](rl?gfsama Zasada szczuplej konsumpcji Przyktadowe metody

Odpowiedni | Zapewniaj klientowi doktadnie to, | Analiza wartosci, alokacja funkcji jakosci

produkt czego potrzebuje (Quality Function Deployment),

Odpowiednia | Rozwiazuj problemy klienta TQM, Lean Six Sigma

jakos¢ catosciowo oraz trwale

Odpowiedni | Dostarczaj produkt w terminie Akurat na czas (Just in Time),

czas uzgodnionym z klientem ciaglte uzupetnianie (continuous

replenishment)

Odpowiednia | Dostarczaj klientowi tyle, Przeptyw jednej sztuki (one piece flow),

ilos¢ ile potrzebuje kanban

Odpowiednie | Kupuj surowce, produku;j i dostar- | Lokalni dostawcy, przetadunek

miejsce czaj produkt w miejscu najbardziej | kompletacyjny (cross docking), oddziaty
odpowiednim dla klienta hipermarketow w centrach miast

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uwzglednienie wymagan klienta w procesie projektowania i funkcjonowania
fancucha dostaw nie jest sprawq prosta. Podejmowane dziatania i uzywane metody
nie zawsze przynosity pozadane rezultaty. Stosowany tradycyjnie rachunek kosz-
tow koncentrowat uwage na wewngtrznych procesach oraz kontrolowaniu zuzycia
zasobow na realizacj¢ dziatan potrzebnych do wykonania okreslonych wyrobow
lub ustug. Stosowanie takich narzedzi, jak: analiza warto$ci (Value Engineering),
alokacja funkcji jakosci (Quality Function Deployment), rachunek kosztow do-
celowych (Target Costing)’, umozliwia uwzglednianie wymagan klienta w fazie
projektowania produktow. Jednak po uruchomieniu produkcji, w trakcie biezacej
dziatalnosci, ukierunkowanie na klienta zaczyna zanika¢, uwaga koncentruje si¢ na
wewngtrznych miernikach efektywnosci, takich jak: wydajnos¢, wykorzystanie za-

¢ J.P. Womack, D.T. Jones, Szczupte rozwiqzania, op. cit.
7 A. Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szycha, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, Wyd.
Osrodka Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 1997, s. 67-85.
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sobow, co moze negatywnie wptywaé na tworzenie warto$ci dla klienta. Dziatania
tworzace rdzen wartosci dodanej stanowia niewielki procent w ogolnej cenie, jaka
klient placi za produkt. Wyniki badan w wielu branzach wskazuja, ze przecigtnie
rdzen wartoéci dodanej wiaze sie tylko w 20% z cena®. Znajduje tu zastosowanie
prawo Pareta: 20% dzialan generuje okoto 80% przychodow firmy. Oznacza to, ze
kazda ztotowka wydana na dzialania tworzace warto§¢ dodang generuje pig¢ zto-
tych w przychodach. Z kolei jezeli firma ogranicza dziatania i zasoby przyczynia-
jace si¢ do tworzenia wartosci dodanej, to negatywnie wplywa na poziom obstugi
klienta i mozliwy do osiagnigcia poziom cen. Kazda redukcja powoduje zwielo-
krotniony efekt w zmniejszonej cenie. Przedsigbiorstwo, ktore nie zdaje sobie spra-
wy, jakie jego dziatania wiaza si¢ bezposrednio z istotnymi dla klienta cechami
produktu, moze straci¢ zyski i mie¢ przed soba niepewna przysziosc.
Zrozumienie i inwestowanie w dzialania, ktore maja najwigkszy wplyw na
tworzenie wartos¢ dodanej, odgrywa kluczowa role w zwigkszaniu przychodow
1 zyskow. Podejmowane sa proby stosowania odpowiedniego rachunku kosztow
pozwalajacego na ustalenie tzw. mnoznika tworzenia wartosci, odzwierciedla-
jacego relacje migdzy znaczeniem przypisywanym poszczegdlnym atrybutom
produktu oraz przychodom i kosztom z tym zwiazanym®. Wymaga to ustalenia
za pomoca odpowiednich metod marketingowych preferencji klientéw odnosza-
cych sig¢ do znaczenia (subiektywnej wartosci), jakie przypisuja poszczegolnym
atrybutom samego produktu, jak i jego otoczenia ustugowego. Opierajac si¢ na
ustalonych procentowych wagach poszczegdlnych atrybutdéw, oblicza si¢ odpo-
wiadajacy im ekwiwalent przychodéw jako iloczyn wagi atrybutu i sumarycz-
nych przychodéw uzyskiwanych ze sprzedazy danego produktu. Jednocze$nie
ustala si¢ zuzycie zasobow i koszty ponoszone na poszczeg6lne kategorie dziatan,
a w szczegdlnosci koszty ponoszone na dziatania tworzace nowa warto$¢. Kosz-
ty te przypisuje si¢ poszczegolnym atrybutom. Dzielac przychody wynikajace
z zaspokajania poszczegdlnych preferencji klientéw przez zwiazane z tym kosz-
ty, uzyskuje si¢ mnoznik wartosci, ktory informuje o stopniu zaleznos$ci migdzy
kosztami ponoszonymi na poszczeg6lne dziatania a preferencjami klienta.

3. Pojecie i klasyfikacje marnotrawstwa

Pomimo Ze zrozumienie i wzmacnianie rdzenia warto$ci dodanej powinno
stanowi¢ punkt wyjscia do usprawniania tancuchéw dostaw, w praktyce uwage
koncentruje si¢ na identyfikowaniu i eliminacji marnotrawstwa. Powszechno$¢

8 C.J. McNair, L. Polutnik, R. Silvi, Customer-driven Lean Cost Management, ,,Cost Mana-
gement” listopad-grudzien 2006, s. 13.
9 Ibidem, s. 15-19.
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stosowania terminu ,,marnotrawstwo”, a takze jego uniwersalizm stwarzaja duze
mozliwosci badawcze ustalania form wystgpowania, przyczyn, skutkéw oraz
sposobow eliminowania'®. Z uwagi na wielo$¢ form i sytuacji, jakie wystepuja
w praktyce gospodarczej, bardzo trudno ustali¢ jedna, wspdlna definicje mar-
notrawstwa. Wedlug Malej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, mar-
notrawstwo to ,.ta cze$¢ zasobdw, pochlonigta przez dane dziatanie, ktorych
wydatkowania przy danym stanie wiedzy, umiejgtnosci i staranno$ci mozna jed-
nak bylo unikna¢”!!. Marnotrawstwo, rozumiane jako wszelkiego rodzaju aktyw-
no$¢ lub jej brak, moze prowadzi¢ do negatywnych skutkow ogdélnie okreslanych
jako straty. Z punktu widzenia ostatecznego klienta marnotrawstwem jest kazde
dziatanie zuzywajace zasoby wewngtrzne organizacji w trakcie dostarczania oraz
zewngtrzne zasoby klienta w trakcie szeroko rozumianego procesu nabywania,
a niedodajace wartosci produktowi. To, czy dane dziatanie dodaje wartos¢, czy
nie, musi by¢ oceniane z perspektywy klienta. Marnotrawstwo jest forma kosz-
tu, jako ze odzwierciedla zuzycie zasobow, dlatego tez ma znaczace implikacje
dla zarzadzania. Niepotrzebnie zuzyte zasoby nie dostarczaja wartosci klientom,
a jednoczes$nie przyczyniaja si¢ do niszczenia potencjatu organizacji. O ile koszt
odzwierciedla zuzycie zasobow na pojedyncze dziatanie lub produkt, o tyle mar-
notrawstwo jest miernikiem systemowym. W koncepcji szczuptego zarzadzania
uwagg koncentruje si¢ nie na redukcji kosztow zuzycia poszczegoélnych zasobow,
lecz na zwigkszaniu wartosci produktu i redukc;ji strat. Efekt tych dziatan jest po-
dobny, tzn. prowadzi do zwigkszania zyskow. Ze wzgledu na pojemnos$¢ katego-
rii warto$ci i marnotrawstwa konieczne sa dziatania doskonalace we wszystkich
obszarach funkcjonowania organizacji.

Podstawa eliminacji marnotrawstwa wystgpujacego w tancuchu dostaw jest
ustalenie wartosci, nastgpnie klasyfikowanie oraz ustalanie zrédtowych przyczyn
wystepowania dziatan pochtaniajacych zasoby, a nietworzacych nowej wartosci.
Marnotrawstwo jest definiowanie w konteks$cie wartosci; warunkiem identyfika-
cji marnotrawstwa jest ustalanie oczekiwan klienta. Z tego powodu, przynajmniej
w teorii nie ma absolutnej definicji marnotrawstwa, ma ono charakter relatyw-
ny'2. Pewne formy marnotrawstwa, np. zapasy, moga w pewnych sytuacjach sta-
nowi¢ dla klienta istotng wartos¢. Jezeli rozpoczniemy usprawnianie tancucha
dostaw od eliminacji marnotrawstwa, a nie od zrozumienia tego, co jest istot-
ne dla klienta, istnieje ryzyko wyeliminowania dziatan, ktére z zasady nowej
wartosci nie tworza, ale w pewnych konkretnych sytuacjach ich wyeliminowa-

19 Marnotrawstwo. Przejawy i sposoby minimalizacji, red. M.K. Wyrwicka, Wyd. Politech-
niki Poznanskiej, Poznan 20009.

10T, Pszczolkowski, Mata encyklopedii prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroc-
taw 1978, s. 115.

12 A. Mossman, Creating Value: Sufficient Way to Eliminate Waste in Lean Design and Lean
Production, ,,Lean Construction Journal” 2009, s. 14.
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nie negatywnie wplywa na poziom obstugi klienta. Eliminowanie widocznego
marnotrawstwa w jednym ogniwie tancucha dostaw (optymalizacja podprocesu),
moze negatywnie wptywacé na funkcjonowanie catego procesu. Z tego powodu
konieczna jest klasyfikacja marnotrawstwa oraz analiza wzajemnych zalezno$ci
w konkretnych uwarunkowaniach zewngtrznych i wewngtrznych. Wyréznia sig
dwa podstawowe typy marnotrawstwa z punktu widzenia mozliwosci ich elimi-
nacji'®. Pierwszy typ tworza dzialania niedodajace bezposrednio nowej warto$ci
dla klienta koncowego, ale niezbedne do wykonywania dziatan dodajacych war-
tos¢. Ten typ marnotrawstwa, okre$lany w literaturze przedmiotu jako muda typu
1, wystepuje w warstwie dziatan tworzacych warto$¢ biznesowa i przy aktualnym
stanie wiedzy odnoszacej si¢ do stosowanych technologii, zasobow, systemow
zarzadzania nie moze by¢ natychmiast wyeliminowany. Drugi typ marnotraw-
stwa, okreslany w literaturze jako muda typu 2, obejmuje dziatania nietworzace
nowej wartosci ani dla klienta, ani dla firmy. Z punktu widzenia tatwosci uchwy-
cenia bezposrednich przyczyn i charakteru skutkow wyrdznia si¢ marnotraw-
stwo zewngtrzne (surface waste) oraz marnotrawstwo wewngtrzne okreslane
jako kierownicze (leadership waste). Tradycyjnie przedmiotem zainteresowania
bylo marnotrawstwo zewngtrzne, tzn. konkretne dziatania lub zaniechania, ktore
w oczach klienta nie dodaja wartosci produktowi lub ta warto$¢ obnizaja. Mar-
notrawstwo to powoduje negatywne skutki, ktére bezposrednio lub posrednio
wplywaja na wyniki ekonomiczne firmy i poziom obstugi klienta.

Schemat 2. Obszary wystgpowania i podstawowe formy marnotrawstwa zewngtrznego

Zte metody Zbedne Zbedny

racy (M rzetwarzanie transport (T
pracy (M) Nadprodukcja P (P) port (T)

Oczekiwania N) Nadmierne
©) zapasy (Z)

Pracownik Maszyna Materiat

Zrédto: A.R. Ibrahim, 4 Model for the Assessment of Waste in Job Shop Environments, ,International
Journal of Operations & Production Management” 2005, vol. 25, nr 8, s. 802.

Punktem wyjscia klasyfikacji marnotrawstwa zewnetrznego jest skoncen-
trowanie si¢ na obszarach, w ktorych moze si¢ pojawic. Do najczesciej podawa-
nych obszaréw zalicza si¢: cztowieka, maszyng, materiat (schemat 2). W tych

13 Leksykon Lean. Ilustrowany stownik pojeé z zakresu Lean Management, Wyd. Lean Enter-
prises Institute Polska, Wroctaw 2010, s. 48.
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obszarach identyfikuje si¢ siedem glownych form marnotrawstwa: braki, nad-
mierne zapasy, zbedny transport, zbedne przetwarzanie, oczekiwanie, niewtas-
ciwe metody pracy.
Wymienione rodzaje marnotrawstwa poczatkowo odnoszone do systemoéw
produkcyjnych wystepuja w réznych formach w tancuchach dostaw (tabela 2).

Tabela 2. Rodzaje marnotrawstwa oraz formy ich wystgpowania
w systemie produkcyjnym i tfancuchu dostaw

Rodzaj Formy marnotrawstwa Formy marnotrawstwa
marnotrawstwa w systemie produkcyjnym w tancuchu dostaw
Nadprodukcja | Wytwarzanie potproduktow Wysylanie towaréw do kolejnego

i wyrobow finalnych ogniwa w tancuch dostaw
w niewlasciwym czasie w ilo$ciach wigkszych niz aktualne
i nadmiernej ilo$ci w stosunku potrzeby
do rzeczywistych potrzeb
Zapasy Przechowywanie surowcow, Przechowywanie towarow
potproduktow w ilosciach w kolejnych ogniwach tancucha
przekraczajacych stany normatywne | dostaw w ilo$ciach przekraczajacych
zapewniajace ciagtos¢ przebiegu stany normatywne zapewniajace
procesu produkcji ciaglos¢ przebiegu sprzedazy
Braki Wytwarzanie produktow Niezgodnos$ci w dostawach
wymagajacych kontroli, naprawy dotyczace rodzaju, ilosci, czasu,
Iub niespetniajacych wymagan miejsca oraz stanu dostarczonych
jakosciowych towarow oraz dziatania majace na
celu wychwycenie tych niezgodnosci
Metoda Wykonywanie dziatan zwiazanych | Nieefektywne realizowanie dziatan
z transformacja i manipulacjami zwigzane z transportem, taczeniem,
materiatami w nieefektywny rozdziatem, sortowaniem,
i/lub nieskuteczny sposob przetadunkiem, pakowaniem
i opracowywaniem zamowien
Transport Kazde przemieszanie materiatow Niepotrzebne lub nadmierne
migdzy poszczegdlnymi przemieszczanie towaréw migdzy
stanowiskami pracy i magazynami | kolejnymi ogniwami tancucha
w systemie produkcyjnym, ktore dostaw w drodze do klienta
nie jest niezbednie konieczne finalnego
Przetwarzanie | Wykonywanie w procesie Wykonywanie niepotrzebnych dziatan
transformacji dziatan zwiazanych z magazynowaniem,
niepotrzebnych (zbgdnych) przetadunkiem, sortowaniem,
z punktu widzenia oczekiwanego pakowaniem, przekazywaniem
rezultatu i opracowywaniem zamowien
Oczekiwanie Okresy bezczynnosci ludzi, Czas zwiazany z oczekiwaniem
maszyn, materiatdw zwiazane materiatldw na przekazanie
z oczekiwaniem przedmiotu pracy | do kolejnego ogniwa w tancuchu
na obrobke oraz maszyn dostaw, czas oczekiwania
i pracownikow na mozliwos¢ pracownikow i srodkow
rozpoczecia pracy technicznych na mozliwos¢
rozpoczgcia pracy, takze czas
oczekiwania klienta na produkt

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Duza liczba zmiennych i wzajemne zazgbianie si¢ procesdw moze utrudniac
identyfikowanie roznych form marnotrawstwa zewngtrznego. W praktyce nie do-
cenia si¢ znaczenia tego problemu. Punkt startowy odno$nie tego, gdzie i jak
szuka¢ marnotrawstwa, nie jest jasno okreslony. Ponadto eliminowanie jednego
typu marnotrawstwa moze wptywacé zarowno pozytywnie, jak i negatywnie na
powstawanie innych. Te wzgledy powoduja utrudnienia w identyfikowaniu mar-
notrawstwa, w szczegolnosci w tancuchach dostaw, w ktoérych marnotrawstwo
pojawia sig na styku kolejnych ogniw.

Poszczegdlne rodzaje marnotrawstwa sa wzajemnie zalezne, kazdy rodzaj
wplywa na inne, a jednoczesnie jest pod ich wptywem. ZaleznoS$ci te moga mie¢
charakter bezposredni lub posredni.

Dzigki pracy specjalistéw udato si¢ opracowaé macierz, ktdra pokazuje za-
lezno$ci migdzy poszczegdlnymi rodzajami marnotrawstwa (tabela 3).

Tabela 3. Macierz zalezno$ci migdzy rodzajami marnotrawstwa zewngtrznego

Z/do N | z B | M | T p 0 S}‘)‘ga %
Nadprodukcja (N) 10 10 4 4 6 0 42 16,8
Zapasy (Z) 6 10 6 6 0 34 13,6
Braki (B) 6 6 10 8 0 6 42 16,8
Metoda (M) 0 10 0 6 10 38 15,2
Transport (T) 2 10 0 30 12
Przetwarzanie (P) 6 2 0 10 36 14,4
Oczekiwanie (O) 4 10 4 0 0 0 10 28 11,2
Suma pkt 34 46 44 34 30 16 46 250 |100
% 13,6 18,4 17,6 | 13,6 12 64 | 18,4 | 100

Zrédto: A.R. Ibrahim, 4 Model for the Assessment of Waste in Job Shop Environments, ,International
Journal of Operations & Production Management” 2005, vol. 25, nr 8, s. 810.

W macierzy tej przyjeto 10-stopniowa skalg ocen, w ktorej 0 oznacza brak
wptywu danego rodzaju marnotrawstwa na inne, a 10 — wplyw szczeg6lnie duzy.
Oceny w poszczegdlnych wierszach i kolumnach zostaly zsumowane w celu
ustalenia ogdlnego wptywu danego typu marnotrawstwa na pozostate (ostatnia
kolumna w macierzy) oraz wptywu pozostatych typow marnotrawstwa na okres-
lony typ marnotrawstwa (ostatni wiersz w macierzy).

Analizujac przedstawione wyniki, mozna stwierdzi¢, ze nadprodukcja ma
najwigkszy wptyw na powstawanie pozostatych typéw marnotrawstwa (16,8%)
1 z tego powodu uznawana jest w literaturze z zakresu szczuptego zarzadzania
za najbardziej grozny rodzaj marnotrawstwa. Produkcja wigksza, niz wynosza
potrzeby kolejnego ogniwa w tancucha dostaw lub rynku, powoduje powstawanie
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zapasow, jej wplyw na zapasy jest wiec szczego6lnie silny. Nadprodukcja powodu-
je rowniez wydtuzenie cyklow realizacji zamoéwien i zwigkszenie zakresu dziatan
zwiazanych z magazynowaniem oraz manipulacjami i oczekiwaniem na dalsza
transformacj¢. Utrudnia tez i op6znia moment wykrywania brakdéw, mozna spo-
dziewa¢ si¢ dodatkowej pracy zwiazanej z brakami. Ponadto dodatkowej pracy
beda wymagaly dziatania zwiazane z manipulacjami materiatami. Inne rodzaje
marnotrawstwa wptywaja na nadprodukcje w mniejszym stopniu, tylko 13,5%.

4. Identyfikowanie ukrytych form marnotrawstwa
w lancuchach dostaw — zréodlowych przyczyn

Identyfikacja i1 eliminowaniem réznych form marnotrawstwa zewngtrznego
w skali poszczegolnych operacji zajmowali sig tacy prekursorzy zarzadzania, jak
Frederick Taylor, Frank Gilbreth i Lillian Gilbreth, ktorzy juz prawie przed stu laty
osiggali dzigki temu znaczaca poprawe wynikow. Wspotczesnie dziatania z tym
zwiazane nadal maja istotne znaczenie dla kazdej firmy dazacej do redukc;ji kosz-
tow. Probuje sig stosowaé rozne koncepcje, metody i narzedzia'* pozwalajace na
eliminowanie niesprawnosci z catych procesow. Duza rolg w tym zakresie moze
odegra¢ prawidtowo stosowana metoda Kaizen'. Jednak pomimo tego czesto nie
udaje si¢ marnotrawstwa w petni wyeliminowac. Jedna z przyczyn takiego stanu
rzeczy jest to, ze uwaga skoncentrowana jest na marnotrawstwie zewngtrznym
oraz ustalaniu bezposrednich przyczyn i sposobow eliminacji konkretnego przy-
padku marnotrawstwa. Zasadniczy problem polega na tym, jak zidentyfikowac
zrodtowe przyczyny réznych form marnotrawstwa wewngtrznego.

Za zrodlowa, ogdlng przyczyng marnotrawstwa w tancuchu dostaw mozna
uzna¢ brak odpowiednich mechanizméw i sposobdw koordynacji. W odniesieniu
do tancucha dostaw koordynacje¢ mozna traktowaé jako dziatania zwiazane z od-
powiednim dobieraniem, dostosowywaniem, harmonizowaniem zbioru obiektow
(celéw, decyzji, dziatan, informacji, wiedzy, korzysci niezbednych do dostar-
czenia ostatecznemu klientowi produktéw w skuteczny i efektywny sposob”!®.
Z powodu réznic zachodzacych pomiedzy obiektami, wystepuje konieczno$¢ sto-
sowania réoznych mechanizmoéw i sposobow ich koordynacji.

Brak skutecznych mechanizméw koordynacji stanowi zroédtowa przyczyng
roznych form marnotrawstwa kierowniczego, objawiajacego si¢ brakiem koncen-
tracji, struktury, dyscypliny i poczucia posiadania w poszczegdlnych ogniwach

Y [dentyfikacja marnotrawstwa na hali produkcyjnej, ProdPress.com, Wroctaw 2008.

15 M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa 2007.

16 T.M. Simatupang, A.C. Wright, R. Sriharan, The Knowledge of Coordination for Supply
Chain Integration. ,,Business Process Management Journal” 2002, vol. §, nr 3, s. 289-308.
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tancucha dostaw!”. Jezeli zmniejszy si¢ marnotrawstwo kierownicze wynikajace
z podanych niedostatkow, to stworzy to wlasciwa droge do eliminacji marnotraw-
stwa zewngtrznego.

Marnotrawstwo wynikajace z braku koncentracji (focus waste) wystepuje,
gdy na poziomie catego tancucha dostaw nie dokonano dekompozycji strategii
polegajacej na okresleniu szczegdtowych celdéw, zadan, zakreséw odpowiedzial-
nos$ci i miernikow oceny dla poszczegolnych jego ogniw. Sytuacja taka powodu-
je, ze poszczegolne ogniwa nie rozumieja w petni, jaka jest ich rola w realizacji
celéw catego tancucha dostaw. Aby zapewni¢ odpowiednia koncentracj¢ na naj-
istotniejszych celach, powinny one dotrze¢ do wszystkich zainteresowanych i by¢
konkretne, zrozumiate, wymierne i wykonalne. Kazdy uczestnik w tancuchu po-
winien orientowac sig, jakie cele mu si¢ stawia i jak ksztaltuja sie jego wyniki
w aspekcie jakoS$ci, terminowosci, czasu, elastycznosci, kosztu oraz jakie z tego
moze osiagnac korzysci.

W poszczeg6lnych ogniwach tancucha dostaw ukierunkowanie probuje si¢
uzyskaé¢ poprzez stosowanie koordynacji pionowej, polegajacej na ustalaniu ce-
16w, zasad i programow, a przede wszystkim hierarchii i kontroli. Stosowanie
tego mechanizmu poprzez centralizacje decyzji i formalizacje¢ dziatanh powoduje,
ze zachowania wszystkich jednostek zgodne sa ze wspdlnymi celami organizacji.
W przypadku tancuchéw dostaw mechanizmy koordynacji pionowej nie w pelni
si¢ sprawdzaja, z powodu braku jednego osrodka wtadzy mogacego egzekwowaé
wykonanie decyzji w wielu samodzielnych przedsigbiorstwach, lub przybieraja
forme dyktowania warunkéw. Stad tez wigksze znaczenie przypisuje si¢ innym
sposobom koordynacji, opartym na standaryzacji wejs¢/wyjs¢, procesoéw, kwali-
fikacji, wzajemnym dostosowaniu w ramach mechanizmu koordynacji lateralne;.

Wraz ze wzrostem niepewnos$ci mechanizmy koordynacji pionowej, zwiaza-
ne z planami i kontrola, musza by¢ uzupetniane mechanizmami koordynacji late-
ralnej, opartymi na nieformalnym porozumiewaniu si¢, formowaniu mieszanych
zespotow oraz tworzeniu stanowisk koordynatorow.

Nieformalna koordynacja polega na spontanicznym, oddolnym porozumiewa-
niu si¢ 0sob bioracych udziat w tancuchu dostaw. Ten rodzaj dobrowolnych zacho-
wan przyspiesza prace i pozwala na szybsze reagowanie w stosunku do klientow
1 dostawcow. Nieformalna koordynacja najczesciej wykorzystywana jest w trakcie
biezacej dzialalnosci operacyjnej. Poglebianie i stabilizowanie powiazan perso-
nalnych utatwia koordynacj¢ dzigki wymianie informacji, stosowaniu okreslo-
nych wzorcow zachowan, reputacji i wzajemnej kontroli. W pewnym zakresie
koordynacja nieformalna wystgpuje w sposob naturalny, lecz w celu petnego
wykorzystania jej mozliwos$ci konieczne jest zaprojektowanie i wykorzystywanie
zestawu odpowiednich sposobdw koordynacji z poszczeg6élnych obszarow.

17 'W. Lareau, Filozofia kaizen w biurze, Wyd. Helion, Gliwice 2003, s. 65-79.
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Marnotrawstwo strukturalne (structure waste) wynika z braku odpowied-
niej struktury zapewniajacej skuteczne i efektywne osiaganie zatozonych celow.
Strukturg w tym kontekscie rozumie si¢ bardzo szeroko, jako zbidr pisanych i nie-
pisanych zasad, regut, wytycznych i procedur zatwierdzonych przez kierownic-
two, ktore powinny stuzy¢ jako wskazowki umozliwiajace wszystkim ogniwom
tancucha dostaw skutecznie i efektywnie wykonywa¢ zdania niezbg¢dne do osia-
gnigcia zatozonych celow. W szerokim znaczeniu strukturg tg mozna utozsamiaé
z kulturg organizacyjna, rozumiang jako rodzaj wartosci, przekonan i zachowa-
nia, ktore przez dtuzszy okres si¢ popiera, wzmacnia, ceni i ktérych si¢ oczekuje
w okreslonej grupie ludzi.

Strukturg w waskim znaczeniu majacq zmienia¢ zachowania poszczegolnych
uczestnikdw mozna utozsamiaé ze standaryzacja. Standaryzacja zasad, proce-
dur postgpowania, wykorzystywanych srodkoéw technicznych oraz wyj$¢ stanowi
klasyczny mechanizm koordynacji. W konwencjonalnie funkcjonujacych organi-
zacjach standaryzacja miata na celu zmusi¢ pracownikéw do zmiany zachowan
poprzez $cista kontrolg zachowan, ujawnianie przypadkow tamania regul oraz
stosowanie systemu kar w celu ich przestrzegania. W nowoczesnym podejsciu
standaryzacja w fancuch dostaw ma na celu utatwia¢ pracownikom zmiany zacho-
wan na podstawie najlepszych praktyk, przy jak najwickszym udziale bezposred-
nio zaangazowanych, i rozumiana jest jako praktyka ustalania, komunikowania,
przestrzegania i usprawniania metod realizacji zadan i czasu potrzebnego na ich
wykonanie'®. Do marnotrawstwa strukturalnego dochodzi, gdy wskutek niepra-
widtowosci w procesie opracowywania, komunikowania i usprawniania standar-
déw wystepuja niepozadane zachowania pracownikow.

Koncentracja i struktura sa koniecznymi, ale niewystarczajacymi sposobami
walki z marnotrawstwem wewngtrznym. Marnotrawstwo dyscyplinarne wystg-
puj¢ wowczas, gdy na poziomie calego tancucha dostaw i poszczegoélnych jego
ogniw nie stosuje si¢ trafnych, szybkich i wlasciwych mechanizmoéow zapewnia-
jacych ukierunkowywanie pracownikéw na realizacje przydzielonych im zadan
oraz przestrzeganie ustalonych standardow postgpowania. W mechanizmach
dyscypliny musi by¢ zachowana réwnowaga zarowno migdzy zwracaniem uwagi
na przebieg procesu a wynikami, jak i rownowaga migdzy karami a nagrodami.
Zbytnie koncentrowanie si¢ na wynikach oraz karach stanowi w wielu przypad-
kach zrodto roznych form marnotrawstwa zewngtrznego. System motywowania
wplywa na zachowania poszczeg6lnych uczestnikow tancucha dostaw i ich inter-
akcje z pozostatymi partnerami. Istnieje duze prawdopodobienstwo pojawie-
nia si¢ konfliktow interesow, jezeli stosowany system motywowania prowadzi
do dziatan maksymalizujacych indywidualne korzysci. Tradycyjnie stosowane
systemy ocen i wynagradzania, oparte na kosztach lokalnych i czastkowych

18 J K. Likier, D.P. Meier, Droga Toyoty. Fieldbook, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 151-186.
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aspektach problemu wspotdziatania, czgsto nie wspomagaja procesu tworzenia
wartos$ci z punktu widzenia ostatecznego klienta.

Koncentracja, struktura i dyscyplina sa podstawa eliminacji marnotrawstwa
zewnetrznego. Czynnikiem zapewniajacym motywacje do znaczacej poprawy
wynikéw jest eliminowanie marnotrawstwa posiadania (ownership waste), wyni-
kajacego z braku mechanizméw pozwalajacych na zwigkszenie samodzielnos$ci
i odpowiedzialno$ci pracownikow kolejnych ogniw tancucha dostaw. Upetno-
mocnienie pracownikéw daje im poczucie posiadania pewnej wladzy nad za-
daniami, stanowiskami i procesami, w ktére sa zaangazowani. Jednocze$nie
wywotuje to dume z dobrego wykonywania powierzonych dziatan, a w szczegol-
nosci z ich usprawniania. Wymaga to odchodzenia od traktowania pracy jako wy-
konywania polecen, na rzecz pracy rozumianej jako wykonywanie i jednoczesne
usprawnianie okreslonych dziatan. Wiaze sig to rownocze$nie z braniem wigkszej
odpowiedzialnosci za rezultaty wlasnych decyzji oraz wyniki catego tancucha
dostaw. Brak poczucia posiadania i mozliwo$ci samodzielnego decydowania jest
przyczyna wielu form marnotrawstwa zewngtrznego negatywnie wplywajacych
na poziom obstugi klienta.

Podsumowanie

Doskonalenie efektywnosci i skutecznosci tancucha dostaw nie jest zadaniem
fatwym. Punktem wyjScia powinna by¢ analiza dziatan wyst¢pujacych w tancu-
chu dostaw pod wzgledem tworzenia warto$ci dla klienta, jak i poszczegolnych
jego uczestnikow. Taka analiza pozwala na ustalenie kluczowych dziatan tworza-
cych nowa warto$¢ dla klienta, dziatan tworzacych wartos¢ biznesowa dla firmy
oraz marnotrawstwa, tj. dzialan pochtaniajacych zasoby, a nietworzacych nowe;
wartosci.

Usprawnianie tancucha dostaw powinno rozpoczaé si¢ od zrozumienia
tego, co jest istotne dla klienta oraz wzmacniania dziatan tworzacych nowa
wartos$¢ zgodnie z zaprezentowanymi zasadami szczuptej konsumpcji. Inwes-
towanie w dziatania, ktore maja najwigkszy wplyw na tworzenie warto$ci
dodanej, odgrywa kluczowe znaczenie dla zwigkszania skutecznosci dziala-
nia, ktéra w coraz wigkszym stopniu decyduje o przewadze konkurencyjnej
w aspekcie strategicznym.

Dla poprawy efektywnosci w aspekcie operacyjnym konieczne jest elimi-
nowanie réznych form marnotrawstwa. Punktem wyjscia eliminacji marno-
trawstwa wystepujacego w tancuchu dostaw jest ustalenie wartosci, a nastgpnie
klasyfikowanie, ustalanie zaleznosci migdzy réznymi formami marnotrawstwa,
a przede wszystkim ustalanie przyczyn jego wystgpowania. Tradycyjnie stosowa-
ne metody eliminowania marnotrawstwa zewnetrznego (brakéw, nadproduke;ji,
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nadmiernych zapasow, oczekiwania, zbgdnego przetwarzania, ztych metod pracy)
musza by¢ odpowiednio ukierunkowane, uwzgledniajac zaleznosci wystepuja-
ce pomigdzy poszczegdlnymi rodzajami marnotrawstwa zewnetrznego. Zapre-
zentowana macierz zalezno$ci migdzy rodzajami marnotrawstwa moze stanowic
pomoc przy wyborze kierunkow i sposobow eliminacji roznych rodzajow marno-
trawstwa zewngtrznego.

Aby dziatania z tym zwigzane daty pozytywny efekt, nie mogg sig¢ ograniczac
do ustalenia bezposrednich przyczyn i sposobdw eliminacji konkretnego przypad-
ku marnotrawstwa zewngtrznego. Kluczowy problem polega na tym, jak zidenty-
fikowa¢ zrodtowe przyczyny specyficznych form marnotrawstwa wewngtrznego
w lancuchu dostaw, wynikajace z braku odpowiednich mechanizmow i sposo-
bow koordynacji. Brak lub nieprawidtowe stosowanie mechanizméw koordynacji
stanowi zrodlowa przyczyng réoznych form marnotrawstwa kierowniczego obja-
wiajacego sig brakiem koncentracji, struktury, dyscypliny i poczucia posiadania
w poszczegdlnych ogniwach tancucha dostaw. Jezeli zmniejszy si¢ marnotraw-
stwo kierownicze wynikajace z podanych niedostatkow, to stworzy si¢ warunki
do eliminacji marnotrawstwa zewngtrznego.
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Analysis of the supply chain
from the point of view of value creation

Summary. Supply chain, treated as value stream, includes all activities, both of suppliers of
the process of providing goods and services and clients in the process of acquiring. The article
attempts to analyse the activities occurring in the supply chain from the point of view of creating
value for customers and companies involved into customer service. A comprehensive analysis
allows to determine the value adding core activities for the customer, acts creating business value
added for the company and waste, i.e. resource-consuming activities, rather than creating new
value either for the client or the company. Based on the results of these analyzes, it is possible, in
practice, to constitute the reinforcing action and to eliminate the new value of various forms of
waste, both surface and internal (leadership). Waste elimination should be preceded by classifying
and establishing mutual dependencies, in particular identifying their sources.

Key words: supply chain, lean management, value, waste



