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Streszczenie: W artykule przedstawiono ksztaltowanie wartosci dla klienta zewngtrznego.
Zinterpretowano istotg i pojgcie klienta na tle historycznych uwarunkowan spoteczno-gospo-
darczych. Pokazano, ze w tworzeniu wartosci produktu dla klienta zewngtrznego pomocni sa
klienci wewngtrzni. Zasugerowano, aby warto$¢ produktu organizacji byta wzbogacona
o warto$¢ kapitatu ludzkiego. Powotano sig¢ na przyktad koncernu Toyota, w ktorym te dwa
rodzaje wartosci tworza swoisty fancuch DNA. Przedstawiono autorski model tworzenia war-
tosci dla klienta oparty na zasadach pozwalajacych na doskonalenie poziomu jakoS$ci zycia.
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1. Wstep

Armand V. Feigenbaum, amerykanski guru zarzadzania jako$cia, autor stynnej ksiaz-
ki o jakosci zatytutlowanej Total Quality Control [Feigenbaum 1991], wydanej po raz
pierwszy w 1961 r., na Europejskim Kongresie Jako$ci, majacym miejsce w Buda-
peszcie w 2000 r., zaprezentowal wizj¢ zmian, jakie mialy nastapi¢ w pierwszym
stuleciu XXI wieku w biznesie, nauce, opiece zdrowotnej, a takze w innych dziedzi-
nach gospodarki §wiatowej. Od 2000 r. mingto 10 lat i prognozy badawcze z pewno-
$cia sie sprawdzily. Dotycza one:

rynku globalnego, ktory koncentruje si¢ na kliencie i tworzonej dla niego war-

tosci,

— wymagan okre$lonych przez nowe technologie — cyfrowe, ktérych spehienie
jest warunkiem sukcesu na globalnym rynku,

— innowacyjnych sposobow zarzadzania wyznaczajacych granice odpowiedzial-
nos$ci spotecznej organizacji.

Skoncentrowanie dziatan na kliencie oznacza, ze wymagania kierowane do roz-
nych organizacji niepomiernie wzrosty, tym samym zwigkszyta si¢ ztozonos¢ proble-
mow, przed ktérymi stoja zarzadzajacy organizacjami. Oblicze organizacji zmienilty
technologie cyfrowe. Praca w sieci informatycznej pozwolila na zastapienie dotych-
czasowych luznych powiazan z dostawcami i odbiorcami zintegrowanymi systemami
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, czego wynikiem jest przeptyw produktow
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wzdluz tancucha wartosci, ktory jest stymulowany przez klientow. Pozwala to na
doskonalenie w zakresie jakosci, czasu i kosztow. Jednakze obecne tempo techniki
zaczyna wyprzedza¢ zdolno$¢ zarzadzania organizacjami. Menedzerowie musza sku-
pi¢ si¢ nie tylko na kapitale rzeczowym, ale przede wszystkim intelektualnym i za-
chowaniach pracownikow, ktérzy coraz cz¢$ciej nie moga zaplanowac swojej przy-
sztosci 1 pytaja o sens pracy, a wirtualno$¢ pracy czyni ich niewidzialnymi.

Juz w pierwszej potowie lat 50. P. Drucker w swojej ksiazce The Practice of
Management zwrdcil uwage na ,,spoteczno$¢ istot ludzkich” w przedsigbiorstwie
jako te, ktorej dotycza wartosci tak samo wazne jak pieniadze [Drucker 1992, s. 80].
Podat takze zasady, ktorymi powinno si¢ kierowac przedsigbiorstwo jako organiza-
cja, w ktorych zwraca uwage na innowacyjnos¢ i produktywno$¢, zachowania pra-
cownikow, sensowno$¢ decyzji menedzerskich i odpowiedzialno$¢. Tym samym
Drucker juz pot wieku temu przygotowal grunt do przysztego pojecia ,,wartos¢ dla
klienta”.

Celem opracowania jest zaprezentowanie rozwoju koncepcji wartosci dla klienta
zewngtrznego wzgledem organizacji, ukierunkowanej na warto$¢ produktu i warto§é
kapitatu ludzkiego.

Opracowanie oparto na stosownej wybranej literaturze z zakresu zarzadzania
organizacjami, w tym z zarzadzania jakoscia, ktore zostata poparta obserwacjami
1 bezposrednimi wywiadami i obserwacjami autorki poczynionymi w przedsigbior-
stwach Dolnego Slaska.

2. Podzial pracy w organizacji na procesy i dzialania

W erze przemyshu podstawowa jednostkg ekonomiczng stanowito przedsigbiorstwo
o quasi-stalej, funkcjonalnej, pionowej strukturze organizacyjnej, gdzie specjalisci
z zakresu projektowania, zaopatrzenia materialowego i wytwarzania, a z czasem
takze marketingu tworzyli odrgbne dziaty. Catos¢ zadan zwiazana z realizacja pro-
duktu byta wigc podzielona na czastki. Hierarchig organizacyjna tworzyli kierowni-
cy majacy wiladzg (gora) i pracownicy realizujacy zadania zlecane przez ,,szefa”
(dot). Kazdy dziat pracowat nad swoja czgscia zadan, komunikacja migdzydziatowa
byta wigc bardzo niewydolna. Powszechnie uwazano, ze dziat przygotowania pro-
dukcji odpowiada za koszty, dziat produkcji — za terminy, a dziat kontroli jakos$ci —
za jakos$¢ techniczna. Odpowiedzialno$¢ za produkt ,,rozmywata si¢”. Klienta ze-
wnetrznego wzgledem organizacji trudno byto dostrzec w chaosie dziatan.

Wraz z postgpem naukowo-technicznym i wzrastajaca konkurencja zaczety jed-
nak narasta¢ problemy organizacyjne zwiazane z coraz bardziej niestabilnym oto-
czeniem, ktorych ztozono$¢ przekroczyta mozliwosci specjalistyczne funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw [Davenport 1998; Champy, Hammer 1993; Hammer, Champy
1996; Hammer 1999]. Automatyzacja i robotyzacja doprowadzity do spadku zapo-
trzebowania na prace fizyczne, zaczynata sig liczy¢ wiedza pracownikdw pomocni-
czych. Potrzebne okazaty si¢ struktury dynamiczne, poziome, ukierunkowane na
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klienta — odbiorce i uzytkownika produktéw organizacji oraz na osiaganie celow
strategicznych. Dziatania przedsigbiorstw zaczgly opierac si¢ na procesach przebie-
gajacych przez tradycyjne struktury organizacyjne. Dostrzezono w przedsigbiorstwie
miniaturg rynku. Przedsigbiorstwo jako organizacja zostato potraktowane jako sys-
tem sktadajacy si¢ z procesow, a kazdy proces — z uporzadkowanych dziatan, po-
dzielonych na czynno$ci. Szczegdlna rolg przypisano kapitatlowi ludzkiemu organi-
zacji, uczestnikom procesd6w wnoszacym do wartosci realizowanych produktow
odpowiednia dawke wiedzy i intelektu. Odpowiedzialno$¢ za produkt zaczgta prze-
mieszczac si¢ ku dotowi struktury organizacyjnej, ku kierownikom liniowym i poje-
dynczym pracownikom. Warunkiem wstgpnym dla takiej sytuacji stala si¢ koncepcja
wewngtrznych klientdw uczestniczacych w procesie kreowania wartosci dla klienta
zewngtrznego.

3. Klient i jego zachowania rynkowe
na tle zmian uwarunkowan spoleczno-gospodarczych

Bez klienta wszystkie procesy gospodarcze bytyby bez znaczenia. Wedlug P. Druc-
kera [1994]1A.V. Feigenbauma [1991], a takze innych badaczy biznesu (np. [Cham-
py, Hammer 1993]) to klient zapewnia kazdej organizacji byt, bez niego nie byloby
biznesu. P. Drucker kazat ,,stwarza¢” klienta, E.W. Deming [1982] w swoich 14 za-
sadach podkreslat jego wtadcza role w organizacji, a J.M. Juran [1994] widzial go w
roli sgdziego wydajacego surowy werdykt w razie niespetnienia jego oczekiwan.
Dodatkowo Ph.B. Crosby [1979] zwracal uwage na klienta nieakceptujacego zad-
nych wad w oferowanym mu produkcie.

Literatura z zakresu marketingu dotyczaca klienta zewngtrznego wzglgdem or-
ganizacji obfituje w modele klienta i jego zachowan na rynku. Dla przyktadu mozna
poda¢ klasyczna koncepcj¢ dwoch badaczy Schiffmana i Kanuka [1994, s. 12],
ktorzy podaja cztery modele zachowan rynkowych klienta jako konsumenta dobr:

model jednostki ekonomiczne;j,
— model jednostki pasywnej,

— model jednostki rozumnej,
— model jednostki emocjonalne;j.

W $lad za powyzszymi modelami mozna podaé¢ dwie przeciwstawne szkoty do-
tyczace zachowan rynkowych klienta [Wasilewski 1998, s. 2-8]. Pierwsza szkota
twierdzi, ze klient — konsument wymaga specyficznej ochrony, gdyz nie zawsze wie,
czego potrzebuje, nie umie zorganizowac si¢ w swoich wymaganiach i prawach. Z
tego powodu musza istnie¢ specjalne organy, ktore ustalaja, co moze by¢ dla niego
dobre, sprawdzaja, czy wymagania klienta sa realizowane przez podmioty gospodar-
cze i do obrotu rynkowego dopuszczaja wytacznie odpowiednio oznakowane pro-
dukty, a takze dysponuja sankcjami w razie nieprzestrzegania regulacji organizacyj-
no-prawnych tym zakresie. Druga szkota zaktada, ze konsument podejmuje si¢
zakupu na wiasne ryzyko i dlatego powinien kierowac si¢ w procesie kupna-sprze-
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dazy szczegdlna dbatoscia i starannoscia. Oczywiscie sa to szkoty o skrajnych po-
dejsciach. W rzeczywisto$ci zachowania rynkowe klienta jako konsumenta dobr sg
wypadkowa tych dwoch szkot.

Rozpatrujac pojecie klienta na tle uwarunkowan spoteczno-gospodarczych ma-
jacych miejsce od rewolucji przemystowej do obecnych czaséw (ponad 200 lat),
autorka tego opracowania zaproponowala pie¢ charakterystycznych modeli klienta

(rys. 1).

Klient anonimowy
p  rewolucji przemystowej ——— (XIX i pot. XX wieku)
i produkcji masowej

Klient zdeterminowany
> uczestnik rynku —— (lata 50. 1 60. XX wieku)
K niedoboru lat powojennych

I Klient
> japonskiej rewolucji ————— (lata 70. i 80. XX wieku)
E przemystowej

T Klient
> zerowych defektow — (lata 90. XX wieku)
produktu

Klient
zainteresowany
doskonaleniem

poziomu jakosci zycia

(poczatki XXI wieku)

Rys. 1. Koncepcja modeli klienta wedtug kryterium uwarunkowan spoteczno-gospodarczych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Klient anonimowy to klient ekonomiczny (XIX wiek i przetom XIX i XX wie-
ku). Wytwarzane masowo produkty byty przeznaczane dla klientoéw dysponujacych
ograniczonymi $srodami pieni¢znymi, musiaty wigc by¢ stosunkowo tanie i niejedno-
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krotnie kiepskiej jako$ci. Zatrudnienie w fabrykach niewykwalifikowanych robotni-
koéw sprawito, ze produkt dzielono na proste czgsci obrobeze, ktore mozna byto
wykonag, przyuczajac pracownika do jednostajnych czynnosci. Na rynku przez dtu-
gie lata dominowat producent, ktory dyktowat swoje prawa, szczegdlnie gdy w po-
blizu nie byto zadnego konkurenta. Jednakze juz w pierwszych dwoch dekadach XX
wieku pojawit si¢ w USA — obok klienta masowego i ubogiego — klient stosunkowo
bogaty i wyksztatcony, coraz bardziej swiadomy swoich praw. To jego zachowania
rynkowe zaczynaly by¢ systematycznie badane pod katem potrzeb i oczekiwan,
szczegoblnie na rynku motoryzacyjnym i telekomunikacyjnym. Zaczynaly si¢ takze
ksztattowa¢ w pierwszych dekadach XX wieku podstawowe prawa konsumenta
(product liability), ktorych formalizacja w USA nastapita w latach 70. Rozpoczety
si¢ eksperymentalne badania Shewharta dotyczace gromadzenia informacji o jako$ci
produktu z wykorzystaniem metod statystycznych i sygnatow z rynku.

Klient — zdeterminowany uczestnik rynku (lata powojenne, 50. 1 60. XX wie-
ku). Zaréwno pierwsza, jak 1 druga wojna Swiatowa przyczynity si¢ do zmiany stylu
zycia spoleczenstwa. W przemysle prym wiodly produkty militarne uszczuplajace
znacznie zaopatrzenie rynku cywilnego. Po wojnie trzeba byto z kolei odbudowac
zniszczong gospodarke. Klient pasywny, zdeterminowany uczestnik rynku, musiat
si¢ wigc zadowoli¢ w pierwszych latach powojennych tym, co mu zaoferowano.
Jako$¢ pojawiajacych sig na rynku produktow nie byta zadowalajaca, jako ze i kon-
kurencja nie byta jeszcze zbyt duza. Powojenny boom gospodarczy w USA na dtugie
lata zaznaczyt swoja obecno$¢ liczba produktow na rynku, a nie ich jakoscia, jak
sugerowali pierwsi badacze z tworzacej si¢ dziedziny zarzadzania jako$cia: She-
whart, Juran i Deming, i to nie tylko we wlasnym kraju, ale takze na catym $wiecie
zniszczonym przez wojng. Ta nieograniczonos¢ popytu na produkty amerykanskie
sprawita, ze polem doswiadczalnym pierwszych koncepcji rozwigzan projakos$cio-
wych stata si¢ okupowana przez Amerykandéw Japonia.

Klient japonskiej rewolucji jakosci (lata 60. 1 70. XX wieku). Dwaj Ameryka-
nie: E.W. Deming i J.M. Juran, wniesli do powojennej gospodarki japonskiej zasady
jakosci wypracowane w amerykanskich przedsigbiorstwach sektora telekomunika-
cyjnego. Uswiadomili japonskim przedsigbiorcom najwyzszego szczebla (czego nie
udato si¢ im zrobi¢ w macierzystym kraju), ze jako$¢ jest tworzona wraz z produk-
tem i ze klient to jednostka ekonomiczna, ktora dysponuje pienigdzmi, ktdére moze
wymieni¢ na dobro, ale o odpowiedniej warto$ci. Jako$¢ zostata tu utozsamiona z
wartoscig produktu. To rewolucyjne podejscie do jakosci w gospodarce japonskiej
doprowadzito juz w latach 70. do zréwnania gospodarczego USA i Japonii. Japon-
czycy poszli dalej z pomystami dotyczacymi jakos$ci i klienta. Na szeroka skale m.
in. zapoczatkowali w postaci Quality Control (TC) — koncepcj¢ TQM (Total Quality
Management), kompleksowego zarzadzania przez jako$¢, ktéra z czasem rozpo-
wszechnila si¢ w calym $wiecie gospodarczym [Oakland 1992; Masing 1994].

Klient zerowych defektow (lata 80. i 90. XX wieku). Zrownanie gospodarcze
Japonii i USA wzmogto konkurencje¢ o dominacj¢ na rynku $wiatowym. Pojawil si¢
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klient nie tylko ekonomiczny i rozumny, ale na tyle przebierajacy w roznorodnych
produktach rynkowych, ze wart byt badania jego emocji. Cecha priorytetowa pro-
duktu stato sig bezpieczenstwo jego uzytkowania. Zapewnienie bezpieczenstwa do-
tyczyto nie tylko uzytkownikow produktu, ale takze osob trzecich (postronnych).
Klient jako jednostka spoteczna coraz bardziej skoncentrowat si¢ na negatywnych
skutkach funkcjonowania przedsigbiorstw: zanieczyszczeniu srodowiska naturalne-
go, zatruciu skazona zywnos$cia, okaleczeniami spowodowanymi przez wadliwe
urzadzenia gospodarcze, niebezpiecznymi dla jego zycia wadliwymi pojazdami me-
chanicznymi, ubocznymi skutkami lekoéw. Zaczynat by¢ takze zainteresowany agre-
sywna reklama i jej nieetycznymi przekazami. Domagat si¢ zadoscuczynienia za
doznane straty materialne i niematerialne. Totez w dziedzinie zarzadzania jako$cia
pojawila si¢ idea zapoczatkowana przez Ph.B. Crosby’ego — koncepcja zero defects
[Crosby 1979], wymuszajaca na przedsigbiorcach zainteresowanie minimalizacja
popetnianych biedow. Klient bowiem nie chciat juz ptaci¢ za marnotrawstwo zaso-
bow szeroko pojmowanego producenta. Z tego powodu, majac na uwadze minima-
lizacj¢ kosztow wytworzenia, pojawity si¢ koncepcje dotyczace obnizenia wszelkie-
go rodzaju strat, m.in. kaizen [Imai 2004].

Klient zabiegajacy o podniesienie poziomu jakosci zycia (lata konca XX wie-
ku i pierwsza dekada XXI wieku). Coraz szybsze tempo zycia spotecznego i zawo-
dowego sprawia, ze obecny klient ceni sobie masowa konsumpcje. Ma mato czasu
na poszukiwanie réznorodnych dobr, totez otacza si¢ organizacjami, ktére o niego
zabiegaja w sposob unikatowy. Stad m.in. duze zainteresowanie klienta marka pro-
duktu. Producent w szerokim tego stowa znaczeniu nadaje tym samym dobro¢ dane-
mu produktowi i klient wierzy, ze kupuje wysokiej jakosci produkt, chociaz rzeczy-
wisto$¢ bywa rézna. Ponadto organizacje zdaja sobie spraweg, ze zdobycie nowego
klienta i jego obstuga jest duzo kosztowniejsze niz jego zatrzymanie na czas w mia-
re staty. Klienci zaczynaja docenia¢ takze organizacje, ktore odciazaja ich od wielu
codziennych i zmudnych dziatan. Coraz bardziej zwraca uwagg na srodowisko natu-
ralne, ktére powinno si¢ zostawi¢ nieskazone dla nastepnych pokolen, co wymaga
jednak zabiegdw o zréwnowazenie rozwoju gospodarczego i etycznych zachowan
organizacji biznesowych [Wilber 2006; Zohar, Marshall 2004].

Jak wida¢, wizerunek wspotczesnego klienta byt ksztaltowany przez ponad 200
lat. Najpierw go nie zauwazano, producenci wymyslali produkty i sprzedawali, jesli
tylko znalezli chetnego do zakupu. Konkurencja sprawita, ze klient zostat dostrzezo-
ny i jego potrzeby i oczekiwania z czasem staty si¢ priorytetowe w dziatalnosci
przedsigbiorstw. Przemyst jednak ma ,,Janusowe oblicze” i nie zawsze niesie dobro.
Skutki negatywnego funkcjonowania przedsigbiorstw skupily si¢ na kliencie jako
jednostce spotecznej, czego ten nie chciat zaakceptowaé. Problem niezrownowazo-
nego rozwoju spotecznego stat sig¢ problemem ogélnoludzkim. Jednoczesnie jednak
klient zaczyna sig¢ gubi¢ w ofertach rynkowych biznesu, czgsto nieetycznych, co go
znieche¢ca do wyborow rynkowych. Obecnie jednak to klient dominuje na rynku
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i dlatego tak wazny dla organizacji biznesowych, a takze niebiznesowych jest proces
wyboru i dostarczania warto$ci dla niego.

Jak juz wspomniano wczes$niej, ukierunkowanie dziatalnosci organizacji na pro-
cesy pozwolito urzeczywistni¢ koncepcjg klienta wewngetrznego. Takze wymagania
i oczekiwania klienta zewngtrznego sprawity, ze dla niego jest tworzona odpowied-
nia wartosc¢, ktéra on zechce lub nie zaakceptowac.

4. Kreowanie wartosci dla klienta

Wartos¢ dla klienta wymaga najpierw zdefiniowania tancucha wartosci. Pojecie to
zostato zaproponowane w latach 80. przez M.E. Portera [1985]. Wedtug badacza,
kazda organizacja, w tym przedsigbiorstwo, ma niepowtarzalny zbior procesow, a w
ich ramach dziatan, ktore przenikajac si¢ wzajemnie, tworza specyficzny tancuch
(zwany takze strumieniem), zdolny wytworzy¢ taka, a nie inng warto$¢ dla klienta.
W tym ujgciu organizacja jest traktowana jako system dzialan. W kazdym z dziatan
moze by¢ tworzona badz nie warto$¢ czastkowa, zwana warto$cia dodang. W rezul-
tacie warto$¢ dla klienta dostarczona wraz z produktem klientowi jest suma wartosci
czastkowych.

Ph. Kotler [1994a, s. 85] opublikowat pod koniec lat 80. model kreowania przez
organizacjg wartosci dla klienta. Model ten zilustrowano na rys. 2.

wybér wartosci dla klienta wytwarzanie wartosci informowanie o wartosci

oferowanie (dostarczanie) wartosci

v

Rys. 2. Model kreowania warto$ci dla klienta wedtug Kotlera

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kotler 1994a, s. 85].

Kotler przeciwstawit model wartos$ci dla klienta modelowi wezesniejszemu, kto-
ry sktadal si¢ z wytworzenia produktu przez przedsigbiorstwo i jego sprzedazy, bez
zainteresowania sig¢ klientem. W modelu tym termin ,,produkt” rozszerzony zostat
przez dodatkowy element — ,,warto$¢”, przez co te dwa wyrazy (,,warto$¢ produktu”)
znacza co$ wigcej niz wlasciwosci produktu. W warunkach coraz silniejszej konku-
rencji klient ma wybor 1 przez swoj rachunek kosztow i korzysci zaptaci tylko za to,
co uzna za korzystne. Z tego wzgledu w procesie tworzenia przez organizacj¢ war-
tosci dla klienta kwestia podstawowa sa zapytania:
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e jaka wartosc¢ klient jest sktonny zaakceptowac jako klient, ale takze jako jednost-
ka spoteczna?

e jaka warto$¢ producent jest w stanie wytworzy¢, aby klient byt sktonny za nia
zaplacic?

e w jaki sposob poinformowac klienta, aby go zapewni¢, ze oferowana wartosc¢
jest ta, na ktora oczekuje?

e jak szybko tg warto$¢ dostarczy¢ na rynek, aby wyprzedzi¢ konkurencje?
Odpowiedzi na te zapytania wymagajq jednak najpierw zinterpretowania istoty

warto$ci dla klienta.

5. Istota wartosci dla klienta

Pojecie warto$ci dla klienta, jak juz zaznaczono wczesniej, bylo ksztaltowane przez
uwarunkowania spoteczno-gospodarcze. W dziedzinie zarzadzania jako$cia jednym
z pierwszych, ktory zwrocit uwage na obecno$¢ klienta na rynku, byl J.M. Juran
[1974, s. 23-24], ktory twierdzil, Zze dla klienta nie jest przeznaczany produkt jako
rzecz o okreslonych wlasciwosciach, ale taki, ktory ma przydatnos¢ uzytkowa. Tak-
ze A.V. Feigenbaum [1991, s. 110] umiescit produkt w poszczegdlnych dziataniach
organizacji — od marketingu po jego unicestwienie, mowiac o jego cyklu zycia i ak-
centujac sprze¢zenia zwrotne (feedback) na linii rynek—producent, potwierdzajace
zachowania produktu na w eksploatacji.

Ph. Kotler [1994, s. 290] rozpatruje warto$¢ jako uzyteczno$¢ produktu i rozu-
mie przez to pojecie:

— korzysci, jakie moze przynies¢ produkt klientowi,
— koszty, jakie musi ponie$¢ klient w procesie nabywania produktu.

Badacz rozpatruje przy tym catkowita wartos¢ dla klienta, na ktora sktadaja
si¢ wartosci czastkowe:

— wartosci produktu,

— wartosci ushug zwiazanych z produktem,
— wartosci wktadu pracy pracownikow,

— wartosci wizerunku organizacji.

Z kolei na calkowite koszty nabycia produktu sktadaja takie elementy, jak:
— koszty wydatkowanego czasu,

— koszty wydatkowanej energii,
— koszty zaangazowania psychicznego.

U Kaplana i Nortona [2001, s.79-82] warto$¢ dla klienta obejmuje: atrybuty pro-
duktu, relacje z klientem oraz wizerunek oraz reputacjg organizacji.

Badacze J.P. Womack i D.T. Jones [2001] rozpatruja warto$¢ od strony marno-
trawstwa, przy czym definiuja je jako wszelkq dziatalnosé, ktora wymaga naktadow
pracy, a nie tworzy wartosci [Womack, Jones 2001, s. 17]. W rezultacie badacze ci
rozroznili w organizacji trzy grupy dziatan:
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1. Dzialania, ktore tworza warto$¢ dla klienta.

2. Dziatania, ktore nie tworza warto$ci dla klienta, ale sa niezbedne w organi-
zacji.

3. Dziatania, ktore nie tworza wartosci dla klienta i sa dla organizacji strata za-
sobow.

Opierajac si¢ na omoéwionych pojeciach wartosci, autorka tego opracowania
podjeta w 2002 r. [Zymonik 2002, s. 128] probg opracowania modelu wartosci dla
klienta wedtug kryterium dostarczania wartosci produktu przez organizacjg i oczeki-
wan tej wartos$ci przez klienta (rys. 3).

KLIENT
ORGANIZACJA

co mogg otrzymac?

cechy i wlasciwosci

produktu jak to mogg otrzymac?
jak szybko
o bsh Ja

Warto$¢ obsiuga mogg to otrzymac?

produktu | |

oferowana :

klientowi . . .
udogodnienia jak trudno to pozyskaé?

prestiz i zaufanie

(reputacja) ile to kosztuje?

czy mogg temu zaufac?

Rys. 3. Model wartosci dla klienta

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wartoscia dla klienta nazwata wszelkiego rodzaju korzysci, jakie on otrzymuje
w zawiazku z produktem, czasem jego pozyskania i cena (kosztami).

Oczekiwania klienta ukierunkowane sa na petna informacjg o produkcie, bezpie-
czenstwie jego uzytkowania, wygode obstugi, przyjaznos¢ dla otoczenia itp.

Wazny dla klienta jest proces pozyskiwania produktu, jego dostgpnos¢ w czasie,
sposob zakupu, tryb i termin zaptaty, mozliwos¢ indywidualnego doboru parame-
trow technicznych, wrazenia, jakie odnosi podczas zakupu zwiazane z wiedza
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1 umiejetnoscia pracownikow organizacji, ich sposobem komunikacji. Problemy te
wiaza si¢ z reputacja organizacji, gdyz klient coraz czg¢$ciej opiera si¢ w swoich
wyborach rynkowych na opinii spotecznej (por. [Resnick 2004]).

Jak wida¢ z powyzszej analizy problemu, obecnie organizacja jest zmuszona
bardzo sig stara¢, aby dostarczy¢ klientowi konkurencyjna warto$¢. Pomocna w tym
wzgledzie jest idea klientow i dostawcow wewngtrznych.

6. Klient jako tworca, dostawca i odbiorca wartosSci

Jak juz wczesniej wspomniano, Juran nauczyt Japonczykow, jak wazny jest klient,
zardwno zewngetrzny, jak i wewnetrzny, wzgledem organizacji. Pierwszy decyduje,
co jest dla niego warte kupienia na rynku, drugi — w procesie pracy tworzy dla pierw-
szego warto§¢ oferowang wraz z produktem. W poglad ten wpleciono koncepcje
przedsigbiorstwa jako miniatury rynku.

Ideg klienta wewngtrznego rozwinat K. Ishikawa na poczatku lat 80. [Ishikawa
1983]. Zaproponowal, aby kazdy pracownik byt uwazany za klienta przez poprze-
dzajacego go pracownika. W realizowanych w organizacji procesach kazdy pracow-
nik moze by¢ twoérca, dostawca i odbiorca warto$ci. Tworzony jest tancuch powia-
zan klientow i dostawcow wewnetrznych. Kazdy z pracownikow moze mie¢ swdj
udziat w tworzeniu wartosci dla klienta zewngtrznego przez dodanie do realizowa-
nego w procesach produktu odpowiedniej dawki wiedzy i intelektu. Warto$¢ dodana
jest w tym przypadku traktowana jako wynik dziatania (...) wysoko umotywowa-
nych, samodzielnych, przedsiebiorczych pracownikow wyposazonych w nowoczesne
narzedzia, ktore umozliwiajq skuteczne wykorzystanie posiadanej przez nich wiedzy
[Tapscot 1998, s.63]. Do sukcesu organizacji jako cato$ci moga si¢ wigc przyczynic
WSZYSCy pracownicy.

Kazdy z pracownikow jest takze dostawca wartosci dla nastgpnego w procesie
pracownika, ktory z kolei jest nazywany odbiorcg warto$ci. Taka sytuacja powoduje,
ze dany pracownik wie, czego ma wymaga¢ od swojego poprzednika — dostawcy
warto$ci, 1 wie, jakie ma spetni¢ wymaga dla nast¢pujacego po nim procesie pracow-
nika — odbiorcy warto$ci. Wykorzystanie zasady sprzgzenia zwrotnego (feedback)
pozwala zwigkszy¢ prawdopodobienstwo efektywnego wykorzystania zasobow (a
zatem zmniejszy¢ ich marnotrawstwo skutkujace stratami) i przyczynia si¢ do wy-
tworzenia takiej wartosci, za ktora klient bez oporéw zaptaci'. Jak z tego wynika,
w organizacji technologia musi by¢ wspierana przez kapital ludzki ze swoista wie-
dza i intelektem. Tym samym tworzona w procesach warto$¢ produktu przeznaczona
dla klienta zewngtrznego (tancuch wartosci produktu) musi by¢é wspierana przez

! Idea klienta wewngtrznego wzgledem organizacji jako tworcy, dostawcy i odbiorcy wartoscei ,
ale takze jako tworcy, dostawcy 1 odbiorcy bledéw pomniejszajacych tg warto§¢ zostata wykorzystana
przez autorke tej pracy do opracowania modelu kosztow jakosci [Zymonik 2002].
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warto$¢ kapitatu ludzkiego [Armstrong 2007]. Warto$¢ produktu i wartos¢ kapitatu
ludzkiego (klientow wewngetrznych) tworza system, ktory musi by¢ odpowiednio
doskonalony.

7. Rola kapitalu ludzkiego organizacji
w procesie tworzenia wartosci produktu dla klienta

W zarzadzaniu organizacjami coraz czgsciej rozwazany jest problem odpowiedzial-
nosci spolecznej przedsigbiorstwa jako organizacji, czemu towarzyszy pojgcie repu-
tacji, o czym wspomniano w punkcie 4 tej pracy. Dobra reputacja musi by¢ odpo-
wiednio ksztaltowana w organizacji, dlatego w procesie tworzenia wartosci dla
klienta danej mu wraz z produktem wazni sa jej pracownicy, ich wiedza i umiejgtno-
Sci, mozliwosci tworcze 1 odtworcze.

W koncernie Toyota opracowano swoisty model, nazwany modelem DNA Toyo-
ty, ktory taczy warto$¢ produktu i wartos$¢ kapitatu ludzkiego w systemowym two-
rzeniu wartosci dla klienta [Liker, Hoseus 2008] (rys. 4).

DNA Toyoty =

I Wartos¢ produktu dla klienta |

+ |—>| Wartos¢ kapitatu ludzkiego organizacji |

Rys. 4. Lancuch DNA Toyoty w ujgciu systemowym

Zrédlo: opracowano na podstawie [Liker, Hoseus 2008, s.71].

Korzystajac z tego modelowego ujgcia i jego interpretacji, autorka pracy zapro-
ponowatla model dostarczania warto$ci dla klienta z uzyciem nie tylko wartosci pro-
duktu, ale przede wszystkim warto$ci kapitatu ludzkiego (rys. 5).

Jak juz niejednokrotnie wspomniano w tej pracy, celem kazdej organizacji jest
tworzenie wartosci. Ta warto$¢ ma by¢ przeznaczona dla klienta, ale takze dla catej
zbiorowosci ludzkiej. Takie podejscie wiaze si¢ z konieczno$cia spotecznej odpo-
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wiedzialnosci biznesu oraz jej relacji z etyka. Zbyt wiele jest skutkow niezrownowa-
zonego rozwoju gospodarki §wiatowej [Zymonik 2008]. Z tego wzgledu w modelu
jako cel podano podniesienie jakosci zycia zarowno klienta, jak i catego spoteczen-
stwa.

Cel:
podniesienie poziomu jakos$ci Zycia
klienta i spoteczenstwa

<z

Wejscie:
Wyznawane w §wiecie
gospodarczym wartosci

<>

Przejete przez organizacjg
wartosci z otoczenia

v

Warto$¢ kapitatu ludzkiego
W czasie ¢

L]

Wybor wartosci produktu
dla klienta

v

Podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego
pod katem wyboru wartosci dla klienta

Motywowanie pracownikow
do przyjgcia odpowiednich warto$ci

Angazowanie pracownikow
w doskonalenie procesow

Rozwoj intelektualny
pracownikow

Zatrudnianie nowych
pracownikow

Wytwarzanie wybranej wartoéci dla klienta
wg cyklu Shewharta-Deminga

Zaplanuj
. Klienci .
Dzialaj wewnetrzni Wykonaj
Sprawdz

v

Informowanie klienta
o wytworzonej dla niego wartosci

<~

Wyjscie:
warto$¢ dla klienta zewngtrznego

Rys. 5. Model tworzenia wartosci dla klienta oparty na warto$ci kapitatu ludzkiego

Zrodto: opracowanie wlasne.



790 Zofia Zymonik

Kazda organizacja przyjmuje z zewnatrz pewne wartosci, rozwijajac swoja kul-
turg. Wartosci te powinny uwzglednia¢ zasady etyki, podkreslajace rolg cztowie-
czenstwa w organizacji, sens pracy. Psychologia pozytywna, ktdrej tworca jest
M. Seligman, obecnie zaczyna mie¢ duzy wkiad w zarzadzanie warto$cia ludzi w
organizacjach [Zymonik 2007]. Kapitat ludzki ma w czasie # ma okreslona wartos¢.
Przyjmujac nowe wyzwanie klienta zewngtrznego i jego otoczenia, nalezy stwier-
dzi¢, ze tworzenie warto$ci na zewnatrz organizacji bedzie funkcja nowej wartosci
pracownikow, ktorych trzeba bedzie zatrudnié, przeszkoli¢, umotywowaé do pracy.
Wytwarzanie wartosci i jej dostarczanie na rynek przebiega juz wedtug cyklu She-
wharta-Deminga z wykorzystaniem idei klientoéw i dostawcow wewngtrznych.
Oczywiscie trzeba mie¢ na uwadze konkurencyjno$¢ otoczenia.

8. Whnioski

Zagadnienie procesu tworzenia wartosci dla klienta rozpatrywane jest przez badaczy
wielu dziedzin: marketingu, zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania strategicznego i za-
rzadzania zasobami rzeczowymi i ludzkimi. Warto$¢ ta bowiem jest wypadkowa
wielu dziatan, 1 to wielowatkowych, w organizacji. Nie wystarczy juz bowiem za-
projektowanie produktu i jego wykonanie, a potem sprzedaz. Punktem wyjscia wy-
tworczosci jest klient, i to klient tworczy. Problem ten oddaje maksyma: ,klient w
roli producenta”.

Koncepcja modelu klienta zostata przedstawiona na tle uwarunkowan spotecz-
no-gospodarczych. Klient nieliczacy si¢ na rynku po dziesiatkach lat staje si¢ jego
sedzia, dyktujacym wytworcom swoje wywalczone prawa do pelnej informacji o
przedmiocie zakupu, do bezpieczenstwa uzytkowania produktu, a nawet do odszko-
dowania w razie pojawienia si¢ strat materialnych i niematerialnych. Klient ten nie
tylko chce otrzymac produkt, ale chce go uzytkowac tak, aby nie zaktocaé srodowi-
ska naturalnego, pozostawi¢ je w odpowiednim stanie dla przysztych pokolen.

Dla takiego klienta, chcacego odpowiedniego poziomu jakosci zycia, kazda or-
ganizacja musi wytworzy¢ odpowiednia warto$¢ produktu. Zaprezentowana kon-
cepcja modelu wartosci dla klienta obejmuje nie tylko warto$¢ samego produktu w
postaci jego roznorodnych wtasciwosci funkcjonalnych, technicznych, ergonomicz-
nych itp., ale takze wszelkiego rodzaju udogodnienia zwiazane z jego zakupem i
obsluga. Wazna jest przy tym dobra reputacja organizacji pozwalajaca klientowi na
zaufanie, ze zakupiony produkt bedzie dobrej jakosci.

Warto$¢ dla klienta tworza pracownicy organizacji, od ich wiedzy i umiejgtnosci
oraz mozliwosci tworczych zalezy warto$¢ oferowanego klientowi produktu. Tym
samym kapital ludzki w organizacji jest takze wartoscia. Kapitat ten czesto jest nazy-
wany inteligencja spoteczna i oznacza zdolno$¢ ludzi do pracy razem pochodzaca od
zaufania i od akceptowanych warto$ci etycznych. Kazdy ma mozliwo$¢ dodania do
produktu odpowiedniej dawki wiedzy i intelektu. Coraz cz¢sciej obok kapitatu ludz-
kiego pojawia si¢ pojgcie kapitatu duchowego. Ten rodzaj kapitatu jest generowany
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przez inteligencje duchowa, czyli umiejetnos¢ poszukiwania tego, co moze wzboga-
ci¢ zycie, pozwala nada¢ mu sens, warto$¢ i poczucie celowosci istnienia. Tym sa-
mym organizacja moze osiagnac¢ korzysci ekonomiczne przez czynienie dobra, zaan-
gazowanie spoleczne, podkreslenie tego, co laczy, niwelujac zto, ktore dzieli i
powoduje niezréwnowazenie systemow gospodarczych na swiecie. Na tym tle podje-
to prébe opracowania modelu tworzenia wartosci dla klienta opartego na wartosci
kapitatu ludzkiego. Model uwzglednia zard6wno wartosci ogolnoludzkie, jak i wartos¢
produktu oraz tworzenie tej wartosci przez ludzi o odpowiedniej wartosci.

Przedstawione koncepcje moga by¢ pomocne w procesie zmiany kultury organi-
zacji.
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CLIENT AND VALUE CREATED FOR HIM
IN THE ORGANIZATION

Summary: The article presents forming value for external client. The essence and definition
of client in context of historical social and economical conditions has been interpreted. The
study shows that internal clients are helpful in creating the product value for external client. It
suggests that product value of organization should be enriched with value of human capital.
Reference to the Toyota concern has been made where these two sorts of value make a kind of
DNA chain. An author’s model of creating value for the client based on the principles allow-
ing improving the level of life quality has been worked out.
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