Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ISSN 1898-6447
Zesz. Nauk. UEK, 2017;12(972): 113-128
DOI: 10.15678/ZNUEK.2017.0972.1208

| Tomasz Schroeder

Z.astosowanie mapowania
strumienia wartoSci w ustugach
hotelarskich

Streszczenie

W artykule zaprezentowano zastosowanie mapowania strumienia wartoSci w hotelar-
stwie. Przedstawiono lean management jako wiodaca wspéiczesng koncepcje zarzadza-
nia oraz oméwiono rodzaje marnotrawstwa, ktére odnoszg si¢ zaréwno do produkc;ji, jak
i ustug. Scharakteryzowano specyfike ustug hotelarskich oraz zaprezentowano zastosowa-
nie metody mapowania strumienia warto$ci w zarzadzaniu hotelem rodzinnym. Nastgpnie
scharakteryzowano procesy towarzyszace powstawaniu wartosci w wypadku §wiadczenia
ustugi udzielania noclegu, sporzadzono mapg¢ strumienia wartoSci stanu obecnego i przy-
sztego. Przeprowadzono takze analiz¢ proceséw i opisano mozliwoSci ich usprawnienia.

Stowa kluczowe: mapowanie strumienia wartosci, ustugi hotelarskie, szczupte zarzadzanie,
marnotrawstwo.
Klasyfikacja JEL: M10.

1. Wprowadzenie

Wprowadzanie udoskonalefi w zakresie strumienia warto$ci w procesach
biznesowych stanowi jeden z zasadniczych elementéw koncepcji lean manage-
ment. GIéwnym narzedziem uzywanym w tym celu jest mapowanie strumienia
wartoSci (value stream mapping). Metoda ta polega na graficznej prezentacji
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przeptywdéw materiatowych oraz informacyjnych w doskonalonych procesach,
co umozliwia okreSlenie miejsc, w ktdrych jest tworzona warto§¢ lub w ktérych
dochodzi do marnotrawstwa. Znajduje ona zastosowanie przede wszystkim
w doskonaleniu proceséw produkcyjnych. Narzedzie to od pewnego czasu jest
takze wykorzystywane w doskonaleniu proceséw ustugowych [Lasa, Laburu
1 Castro Vila de 2008, s. 39-52].

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwoS$ci zastosowania mapowania
strumienia wartoSci w hotelarstwie. Metoda ta dotychczas nie byta stosowana
w tym obszarze. Przeprowadzono analiz¢ procesu §wiadczenia ustug hotelowych
obejmujgcego udzielanie noclegu oraz zwigzanych z tym dodatkowych §wiadczen.
W rezultacie wskazano miejsca powstawania wartosci dla klienta oraz miejsca,
w ktérych dochodzi do marnotrawstwa. Zaproponowano takze wprowadzenie
odpowiednich usprawnien i przedstawiono nowy projekt procesu.

Przyktady zastosowania mapowania strumienia warto$ci w hotelarstwie
nie byly dotychczas prezentowane w polskiej literaturze przedmiotu. Réwniez
w piSmiennictwie obcojezycznym nie wystepuja szczegdlowe opisy tego typu
rozwigzan. Osiggniecie wyznaczonego celu wymaga dostosowania metody mapo-
wania strumienia wartoSci do specyfiki ustug hotelowych. Przedstawione w arty-
kule modyfikacje metody sa w wigekszoSci propozycjami autora.

2. Lean management jako wiodaca wspolczesna koncepcja
zarzadzania

Lean management jest jedng z najczeSciej stosowanych obecnie koncepcji
zarzadzania. Jej geneza jest zwigzana z dziatalnoScig produkcyjng (lean manufac-
turing), nadal znajduje ona najczeSciej zastosowanie w tym obszarze.

Lean manufacturing (,,odchudzenie produkcji”) jest zwigzane z obnizeniem
poziomu posiadanych zapaséw (materiatowych, wyrobéw gotowych, produkcji
w toku), a takze lepszym wykorzystaniem zasobow produkcyjnych. Za podstawe
lean manufacturing uznaje si¢ rozwigzania wdrozone w systemie produkcyjnym
Toyoty (Toyota Production System). W literaturze przedmiotu uzywa si¢ takze
pojecia lean production — mozna je uzna¢ za réwnoznaczne (okreSlenie lean
production czgSciej wystepuje w literaturze niemieckojezycznej, a lean manufac-
turing — w anglojezycznej) [Czerska 2002, s. 55]. Lean production na state weszto
do terminologii nauk o zarzadzaniu i czgsto jest stosowane zamiennie réwniez
z nazwa lean management (,,szczupte zarzadzanie”) [Zimniewicz 2008, s. 55].
Koncepcja lean production o wiele lepiej sprawdza si¢ w praktyce niz klasyczna
produkcja masowa. GIéwnym celem zastosowania lean jest eliminacja marno-
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trawstwa, co przektada si¢ na budowanie wartoSci dla klienta [Eriksen, Fischer
1 Mgnsted 2007, s. 24].

Koncepcja lean jest oparta na zatoZeniu ciggtego doskonalenia — kaizen (z jap.
proces ustawicznego polepszania, polegajacy na wprowadzaniu prostych i niewiel-
kich zmian). Zgodnie z kaizen kazdego dnia nalezy poprawi¢ co§ w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Kaizen to sposob dzialania odnoszacy si¢ do okreslonego
miejsca (gemba kaizen). W ramach tej metody wprowadzanie zmian nie powinno
by¢ jednak inicjowane przez kierownictwo, ale by¢ SciSle zwigzane z miejscem
pracy (miejscem akcji — gemba). W wypadku przedsigbiorstw oraz procesu zarzg-
dzania gemba jest miejscem, w ktorym tworzy si¢ nowg warto§¢ [Burchart-Korol
i Furman 2007, s. 135].

Filarami, na ktérych opiera si¢ kaizen, sg: standaryzacja, organizacja miejsca
pracy oraz eliminacja marnotrawstwa. Standaryzacja polega na opracowaniu
takich procedur pracy w przedsigebiorstwie, ktérych wdrozenie zapobiega wyste-
powaniu probleméw oraz obnizaniu wydajnosci i aktywnoSci. Nowe procedury
nalezy zastosowaé w praktyce: sprawdzajac ich dziatanie, mozna uzyskaé
pewnos¢, ze nowe rozwigzania techniczne gwarantujg osiggnigcie oczekiwanych
rezultatéw, i na tej podstawie zdecydowac o ich ewentualnym wdrozeniu. Pracow-
nicy maja obowigzek przestrzega¢ nowych procedur.

Witasdciwa organizacja miejsca pracy jest kolejnym istotnym elementem kaizen.
Zle zorganizowane, nieuporzadkowane stanowisko czesto jest przyczyng wzrostu
kosztéw produkcji oraz marnotrawstwa [Burchart-Korol i Furman 2007, s. 137].

Zasadniczym celem w kaizen jest jednak eliminacja marnotrawstwa, czyli
tych czynnoSci lub prac, ktére nie prowadzg do tworzenia wartoSci dla klienta.
Praca stuzaca tworzeniu wartoSci to taka, za ktrg nabywca jest sktonny zaptacic,
a wszystko, co nie stuzy osiggnigciu tego celu, jest uznawane za marnotrawstwo
(muda). Najczedciej wyrdznia si¢ osiem kategorii muda (rys. 1).

Nadprodukcja, czyli produkcja towardw, ktdre trafiajg do magazynu, jest wyni-
kiem niedostosowania produkcji do sprzedazy. Wystepuje ona dosy¢ powszechnie
w tradycyjnym podejSciu do sterowania procesami produkcyjnymi, okre§lanym
jako system ,,pchany” (push system). W lean management stosuje si¢ podejscie
okreslane jako system ,,ssacy” (pull system), w ktérym impulsem do uruchomienia
strumienia tworzenia wartoSci jest sprzedaz. W rezultacie nastepuje dostosowanie
rozmiaru produkcji do sprzedazy (popytu), dzieki czemu nie dochodzi do nadpro-
dukcji, ktérej skutkami sa: konieczno§¢ powigkszenia przestrzeni magazynowej
1 zorganizowania dodatkowego transportu, wzrost kosztow administracyjnych oraz
zamrozenie kapitalu. Gromadzenie zapaséw materiatow, ktére zwykle réwniez
jest zwiazane z nadprodukcja, w systemie lean management jest ograniczane
dzigki dostawom doktadnie na czas (just in time) oraz dostosowaniu produkcji do
sprzedazy.
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Rys. 1. Rodzaje marnotrawstwa w procesach produkcyjnych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Burchart-Korol i Furman 2007, s. 138].

Wybrakowane produkty sg Zrédtem dodatkowych kosztéw, zwigzanych z ich
powtérnym wytworzeniem lub naprawg. Zbgdna obrébka jest to z kolei wykony-
wanie czynno$ci niepotrzebnych lub powtarzanie pracy. Przyktadem tego typu
obrdbki jest przepakowywanie towaru lub czyszczenie mozliwego do uniknigcia
zabrudzenia.

Niepotrzebny transport wewnatrzzaktadowy wyrobow oraz materiatéw najcze-
Sciej jest skutkiem braku optymalizacji przestrzennej organizacji pracy z uwzgled-
nieniem istniejacych powigzaf procesowych. Zbedne czynnoSci sg to ruchy wyko-
nywane podczas prac oraz przemieszczanie si¢ pracownikéw, ktére nie prowadzi
do tworzenia wartoSci, wywoluje jedynie dodatkowe zmeczenie. NajczeSciej sa
one wynikiem braku standaryzacji pracy.

Oczekiwanie (przestoje) sg takim rodzajem marnotrawstwa, ktére moze
dotyczy¢ zaréwno materialéw oraz maszyn, jak i pracownikéw. Jest ono stanem
bezczynnosci w procesie. Zaden klient nie chce ptaci¢ za oczekiwanie — brak
aktywnoSci. Zapewnienie ciggtosci i ptynnosci przeptywdw w procesach jest
jednym z gtéwnych celéw w systemie lean management.

Nowo wprowadzong kategoriag marnotrawstwa, ktora jednak coraz czgSciej jest
postrzegana jako szczegdlnie zagrazajaca maksymalizacji tworzenia wartosci,
jest niewykorzystana kreatywnoS§¢ pracownikéw. Nieuczestniczenie pracownikow
w zarzadzaniu, pozbawienie ich wptywu na zmiany organizacyjne, centralizacja
zarzadzania — sg to sytuacje, w ktérych dochodzi do tego typu marnotrawstwa.
W lean management, m.in. dzigki zastosowaniu metody kaizen, wszyscy pracow-
nicy sg wigczani w proces ciggtego doskonalenia organizacji.
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Stosowanie lean management w praktyce jest w znacznym stopniu zwigzane
z wdrazaniem réznych instrumentéw doskonalenia organizacji wypracowanych
w ramach tej koncepcji. Do najwazniejszych z nich nalezg [Czerska 2009, s. 16]:

— 5S - piec¢ zasad optymalizacji organizacji i utrzymania porzadku na stano-
wisku pracy,

— JIT (just in time) — zgodnie z t3 zasadg dostawy sg organizowane w odpo-
wiedzi na zglaszane zapotrzebowanie (sprzedaz), ,,doktadnie na czas”, co pozwala
unikna¢ strat zwigzanych z magazynowaniem i dostawa,

— kanban — system zarzadzania zapasami z wykorzystaniem przeptywu kart
zapotrzebowania, ktére poddaje si¢ analizie,

— SMED (single minute exchange of die) — skracanie czaséw przezbrojen,
racjonalizacja procesu przezbrojenia,

— TPM (total productive maintenance) — zarzadzanie utrzymaniem ruchu,
metoda stuzaca zapewnieniu maksymalnej dostgpnosSci maszyn i urzadzen,

— OPF (one piece flow) — zarzadzanie przeptywem materialéw w celu utwo-
rzenia przeptywu ciggtego, umozliwiajacego produkowanie w sposdb jak najbar-
dziej ptynny,

— standaryzacja pracy.

Upraszczajac, mozna stwierdzi¢, ze aby zarzadza¢ zgodnie z koncepcja lean
management, nalezy [Womack i Jones 2001, s. 10]:

1) doktadnie ustali¢, co jest wartoScia w wypadku konkretnego produktu —
warto$¢ moze by¢ zdefiniowana tylko przez koficowego uzytkownika,

2) okredli¢ strumien wartoSci dla kazdego produktu, czyli zesp6t wszystkich
konkretnych dziataf podejmowanych w celu przeprowadzenia okre§lonego
produktu przez krytyczne etapy procesu produkcyjnego,

3) zapewni¢ niezaktécony przeptyw wartoSci — stworzyC ciagly przeptyw
w produkciji,

4) pozwoli¢ klientowi na decydowanie o warto$ci produktu i wptywanie w tym
zakresie na producenta — produkowac doktadnie to, czego chce klient,

5) dazy¢ do doskonatoSci — zbliza¢ si¢ do idealu w niekoficzacym si¢ procesie
doskonalenia.

3. Specyfika ustug hotelarskich

Hotelarstwo to dziatalno§¢ ustugowa polegajaca na odptatnym udzielaniu
goSciny na okreslony czas, w tym zapewnieniu przyjezdnym: wypoczynku, pozy-
wienia, noclegu, mozliwo$ci dbania o higieng¢, mozliwosci realizacji czynnoS$ci
stuzbowych, rekreacji, rozrywki, tagcznoSci, opieki zdrowotnej i zabezpieczenia
mienia, oraz §wiadczeniu goSciom hotelowym innych drobnych ustug [Milewska
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i Wiodarczyk 2015, s. 51]. Zakres oferowanych ustug rozcigga si¢ od podstawo-
wego bed & breakfast, czyli noclegu ze $Sniadaniem, az do mozliwoS§ci przeby-
wania w kasynie czy obiekcie SPA w rozbudowanych oS§rodkach. Podstawowym
elementem tworzenia warto$ci dla klienta jest jednak przygotowanie dla niego
miejsca noclegowego w okre§lonych warunkach, miejscu, czasie i cenie.

Produkt kojarzy si¢ najczgsciej z przedmiotem materialnym, ale moze nim by¢
takze ustuga, dziatalno$¢, osoba, Srodowisko, organizacja lub tez idea. Produktem
jest wszystko, dzigki czemu mozna zaspokoi¢ potrzeby i pragnienia [Turkowski
2010, s. 40]. Ustuga hotelarska jest wiec rowniez produktem. Klient moze rozpa-
trywaé warto§¢ produktu ze wzgledu na jego cechy zewnetrzne (dogodnoS§¢
lokalizacji lub formalng kategorie hotelu), na jego podstawowg uzytecznos$é
(zapewnienie wypoczynku), a takze z uwagi na sume¢ jego uzytecznoSci (pota-
czenie ustugi zapewnienia wypoczynku i ustug personalizowanych) [Turkowski
2010, s. 41]. Ustuga hotelowa jest produktem ztozonym i ma rézng warto$¢ dla
poszczegdlnych klientéw.

W lean management warto$¢ jest czyms, za co klient jest sktonny zaptacic.
W literaturze przedmiotu z zakresu ustug proponuje si¢ znacznie szersze ujecie
pojecia wartoSci: przede wszystkim zwraca si¢ uwage na potencjalno$¢ wartosci,
ktora zwigzana jest ze sferg doSwiadczen klientéw. Odbiorcy ustug uzalezniaja
ich oceng takze od czynnikow niematerialnych, takich jak poczucie kontroli albo
bycia docenionym, czynniki te majg wigc wptyw na ksztaltowanie wartosci danej
ustugi [Urban 2016, s. 595]. To, co jest wartoscig ustugi, jest trudne do okre§lenia,
poniewaz to, co jeden klient uwaza za atrakcyjne, dla drugiego moze nie by¢
istotne, zwlaszcza jeSli wezmie si¢ pod uwage kategorie ekskluzywnoSci [Borris
2014, s. 33].

Jak w kazdym procesie wytwdrczym, takze w ustugowym moze dochodzi¢ do
marnotrawstwa. Ma ono jednak nieco inny charakter niz w procesach produkcyj-
nych. Odpowiednikiem nadprodukcji, czyli wyprodukowania wyrobéw gotowych,
ktére nie moga zosta¢ odebrane tuz po ich wytworzeniu, w wypadku ustug sg
czynnosci (operacje, procesy) wykonane przez personel, ktérych klient nie wymaga
w danej chwili. W teorii ustug podkresla sig, ze istnieja one tylko w momencie
ich tworzenia (konsumpcji), gromadzenie zapaséw w wypadku ustug jest wigc
teoretycznie niemozliwe, a wigc i produkowanie na zapas. Niepotrzebne dzialania
personelu maja jednak bardzo podobny skutek, jesli chodzi o marnotrawstwo, jak
nadprodukcja w przemysle [Urban 2016, s. 595].

Kolejnym marnotrawstwem jest niecelowe przemieszczanie si¢ pracownikow,
ktére tylko poteguje ich zmeczenie. Dotyczy to réwniez przenoszenia materiatéw.
W hotelarstwie to operator musi dotrze¢ z zapasami (np. czystg poScielg) na stano-
wisko obrébki. Pomytki, btedy w organizacji i ustalaniu harmonogramu moga
powodowa¢ sytuacje, w ktérych niezbedne okaze si¢ dodatkowe przemieszczanie
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sie 0sOb i przenoszenie materiatéw. Zwiazane jest to takze z kolejnym muda —
przestojem pracownikéw.

Oczekiwanie na zakofczenie prac na innych stanowiskach dotyczy réwniez
Swiadczenia ustug turystycznych, poniewaz czesto kolejno§¢ wykonywania zadan
jest narzucona. Niewtasciwe przygotowanie formularzy obstugi klienta moze
skutkowa¢ koniecznoS$cig wykonywania przez personel dodatkowych czynnosci,
co w konsekwencji wywotuje niezadowolenie goSci, niezachowanie standardow
w zakresie przygotowania ustugi wydtuza bowiem oczekiwanie na jej realizacje.
Marnotrawstwo z powodu braku standaryzacji to niepotrzebny wysitek, ktory
trzeba wtozy¢ w wykonanie pracy, poniewaz nie zostala ona wykonana przez
pracownikéw najlepiej, jak to mozliwe [Rauch i in. 2016, s. 615].

4. Mapowanie strumienia wartoSci

W lean management wyrdznia si¢ czynno$ci, w wyniku ktérych zwieksza si¢
wartoS$¢ produktu, okreSlane jako VA (value added), oraz czynno$ci niemajace na
to wptywu — NVA (non value added). Podczas realizacji zamdéwienia (spetniania
potrzeby) klienta trzeba ponie$¢ koszty, ktére majag wptyw na koncowg ceng,
jaka klient jest gotowy zaptaci¢. W podejSciu lean czynnosci, za ktére klient jest
gotowy zaptaci¢ (poniewaz sg wedlug niego zasadne), to czynnoSci VA, natomiast
te, ktérych zasadno$¢ klient by podwazyl, to czynnosci NVA. Czynnosci VA
1 NVA okresla si¢ na podstawie analizy procesu powstawania produktu. Oczywi-
Scie czynnoSci NVA powinny zosta¢ wyeliminowane w procesie produkcji lub ich
zakres powinien zosta¢ ograniczony. Wszystkie czynnosci, zarowno te, w wyniku
ktérych zwiegksza sie warto$¢ produktu, jak i te, ktére na nig nie wptywaja,
niezbedne do zaspokojenia okre§lonej grupy potrzeb zgtoszonych przez klientéw
tworzg strumien wartoSci [Czerska 2009, s. 23].

Mapowanie strumienia wartoS$ci to narzedzie, ktére pozwala przedstawié
przeptyw materialéw i informacji w procesie produkcji w formie graficzne;j.
Umozliwia ukazanie przeptywu materialéw i informacji potrzebnych w procesie
wytwoérczym danego wyrobu w wyniku przeksztatcenia informacji o procesie
w mape przeptywu [Chen, Shady i Shady 2010, s. 1072].

Mapowanie strumienia wartosci to proces sktadajacy si¢ z trzech etapoéw
[Czerska 20009, s. 45]:

1) diagnozy istniejagcego stanu, obecnego strumienia wartosci,

2) zaprojektowania przysziego stanu, docelowego stanu strumienia wartosci,

3) przygotowania planu wdrozenia i doskonalenia przyjetych rozwigzan.

Mapowanie pomaga w analizie przeptywu oraz projektowaniu takiego procesu,
w ktérym zostang wyeliminowane czynno$ci NVA. W celu zwigkszenia wartoSci
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oferowanej klientowi nalezy ciagle ulepsza¢ organizacj¢ proceséw i zwigkszaé
wykrywalno§¢ dziatan nieefektywnych [Vlachos i Bogdanovic 2013, s. 355].
Warto zauwazyé, ze marnotrawstwo jest zawsze definiowane w kontekscie
wartoSci: muda moze by¢ zdefiniowana jedynie po wczesniejszym okresleniu
wartoS$ci, te dwie wielkoSci sa z sobg zwigzane [Mossman 2009, s. 14].

Tabela 1. Symbole stosowane w mapowaniu strumienia wartosci oraz ich odpowiedniki
w zakresie procesu Swiadczenia ustug zaproponowane przez autora

Symbol

Produkcja

Ustugi

Proces wytworczy

Zaktad zewnetrzny

Zapasy

Dostarczenie gotowych
wyrobow klientowi

Pchanie

Transport samochodowy

Przeptyw informacji

Przeptyw informacji droga
elektroniczng

Proces ustugowy

Klient (go$¢)

Magazyny

Zakonczenie §wiadczenia
ustug

Pchanie

Dowéz, dostawa

Przeptyw informacji

Przeptyw informacji droga
elektroniczng

Zrédto: opracowanie wlasne.

W wypadku procesu §wiadczenia ustug cze$¢ symboli uzywanych do mapo-

wania powinna mie¢ inny opis. Mapowanie strumienia wartoSci jest szeroko
stosowane w produkcji, a powstajace mapy sg rysunkami przeptywéw produk-
cyjnych rzeczywistych wyrobéw. W tabeli 1 zamieszczono symbole najczgsciej
uzywane w mapowaniu oraz ich proponowane odpowiedniki w zakresie ustug
hotelowych. Niektdre z nich majg niezmienione opisy. Jedna z réznic dotyczy
symbolu klienta, ktéry w wypadku ustug hotelowych oznacza klienta indywidu-
alnego, a nie duzy zaktad zewn¢trzny. Za odpowiednik symbolu oznaczajacego
zapasy uznaje si¢ oznaczenie magazyndw, z uwagi na kwestie dotyczace bezpie-
czefistwa 1 higieny przechowywania materialéw. Hala produkcyjna jest zaprojek-
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towana tak, aby stuzylto to celom praktycznym i bezpieczefistwu, a w wypadku
hotelu powierzchnie ogélnodostgpne sg uzywane réwniez przez gosci hotelowych.
Jesli chodzi o wyréb gotowy, do klienta nie trafia materialny produkt, lecz jest mu
$wiadczona ustuga, dlatego zmieniono opis symbolu odpowiedniej strzatki.

Mapowanie strumienia warto$ci ma na celu zagwarantowanie klientowi otrzy-
mania produktu o optymalnej wartoSci dzigki wytworzeniu tej warto$ci w procesie
o minimalnym stopniu marnotrawstwa. Odnosi si¢ to do catego procesu: projekto-
wania, wytwarzania oraz obstugi posprzedazowe;j [Patrocinio 2015, s. 12].

5. Proéba zastosowania mapowania strumienia wartoSci
w ustugach hotelarskich

5.1. Mapa stanu obecnego

Zastosowanie mapowania strumienia warto$ci przedstawiono na przyktadzie
procesu powstawania wartosci ustugowej w matym rodzinnym hotelu. Obiekt ma
18 pokoi z fazienkami, recepcje czynna cata dobe oraz dziat przygotowywania
pokoi, ktérego pracownicy pracuja w godzinach od 8:00 do 16:00. Wyodrebniong
grupg produktéw sa ustugi Swiadczone klientom indywidualnym. Agencje tury-
styczne moga dokonywacé rezerwacji grupowych, stosuje si¢ jednak wéwczas inng
procedure. Analizowane procesy dotycza jednodobowego pobytu jednej osoby.
Doba hotelowa trwa od godziny 14:00 do 12:00 nastgpnego dnia. Przygotowanie
pokoju zajmuje dwie godziny.

Proces §wiadczenia ustugi rozpoczyna si¢ od zgloszenia przez klienta potrzeby,
czyli zarezerwowania pokoju w konkretnym terminie. Zgtoszenie nastgpuje drogg
elektroniczng: za poSrednictwem portali rezerwacyjnych lub mailowo, badz tele-
fonicznie. Zaméwienie trafia do dziatu obstugi klienta (recepcji hotelu), ktéry jest
gléwnym punktem przeptywu informacji. Personel dziatu obstugi klienta planuje
realizacj¢ zamowien, zajmuje si¢ takze zaopatrzeniem: zamawianiem Srodkéw
czystoSci, ustug prania brudnej poScieli, artykuléw spozywczych, z ktérych
jest przygotowywane $niadanie. Srodki czystosci s3 zamawiane raz w miesigcu
1 s3 przywozone samochodem dostawczym. Pracownicy pralni przyjezdzaja
codziennie po odbiér brudnej poScieli, przywozac czysta (réwniez korzystaja
z auta dostawczego). Hotel nie ma wtasnej pralni, korzysta z ustug zewngtrznych.
Zamodwienia artykutéw spozywcezych sg sktadane w odstepach dwutygodniowych,
co umozliwia zaplanowanie wielkoSci kolejnej dostawy. Dostawy sa przywozone
z hurtowni i trafiaja do magazyndéw spetniajagcych wymagane normy.

Jak zaprezentowano na rys. 2, w dolnej czg§ci mapy przedstawiono procesy
przeprowadzane podczas Swiadczenia ustugi udzielania noclegu. Pierwszym z nich
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jest pobieranie rezerwacji. WigkszoS¢ rezerwacji jest zapisywana w systemie hote-
lowym, ktdry jest potaczony z internetowymi kanatami sprzedazy. Jest to proces
automatyczny, trwajacy okofo minuty. Przedmiotem sprzedazy jest tzw. osobonoc.
Jest to stosowana w hotelarstwie jednostka okreslajaca liczbe udzielonych
noclegéw. W ofercie hotelu znajduja si¢ pokoje jednoosobowe (single), dwuosobowe
(double/twin) oraz trzyosobowe (triple). W przedsigbiorstwach produkcyjnych
gotowe wyroby s3 zazwyczaj wysylane w opakowaniach zbiorczych. W wypadku
hotelu odpowiednikiem opakowan zbiorczych sa pokoje wieloosobowe.

Rezerwacja pokoju polega na wprowadzeniu danych z réznych typéw zamé-
wiefi do komputerowego sytemu zarzadzania pokojami. Jesli rezerwacja zostala
pobrana automatycznie, nastgpuje jedynie jej odczytanie. System wskazuje zajete
oraz wolne pokoje oraz udostepnia informacje o tym, czy wolne pokoje zostaty juz
posprzatane. Zapisuje si¢ takze notatki dotyczace preferowanej formy ptatnoSci
lub dodatkowych wymagafi gosci, jesli okresla je w rezerwacji. Nastepnym etapem
jest przepisanie rezerwacji na liste przyjazdéw, ktéra zostaje wydrukowana. Lista
przyjazdéw jest Zrodtem informacji dla pokojowych (dziatu przygotowania pokoi).
Proces ten zajmuje Srednio 10 minut.

Po wprowadzeniu rezerwacji pracownicy dziatu obstugi klienta przekazuja
liste przyjazdéw do dziatu przygotowania pokoi. Pokojowa na podstawie infor-
macji z karty pobiera klucz do odpowiedniego pokoju. Sprzatanie i przygotowy-
wanie pokoju, obejmujace wymiang¢ poScieli, sprzatanie i dezynfekcje fazienki,
odkurzenie, umycie podtdg i wietrzenie, zajmuje Srednio 40 minut. Pokojowe majg
przygotowane w osobnych workach pakiety poScieli w okre§lonych rozmiarach,
jesli wiec okaze sig, ze pobrano niewtaSciwy, pokojowa musi ponownie udac si¢
do magazynu czystej poScieli, co zajmuje okoto 5 minut (w procesie produkcyjnym
operacje tego typu okreSla si¢ mianem przezbrojenia; C/0 = 5 min). Pokoje sprza-
tane sa na zaméwienie pracownikéw recepcji, kiedy wptywa nowa rezerwacja. Po
wymeldowaniu gosci pokdj jest sprzatany dopiero po zarejestrowaniu nastgpnej
rezerwacji. Kiedy wszystko jest juz przygotowane, klucz zostaje odniesiony do
recepcji, gdzie zostaje zgloszona informacja o tym, ze pokéj zostat posprzatany.

Kolejnym procesem, przeprowadzanym przez recepcjoniste, jest przyjecie
klienta. Recepcjonista wypetnia kartg¢ meldunkowg oraz wprowadza zmiang
w systemie hotelowym, oznaczajac dany pokdj jako zajety. Zaznacza réwniez, czy
zostato zamowione $niadanie — jest to ustuga dodatkowa. Wszystkie czynnoSci
trwaja okoto 10 minut. Od zakonczenia poprzedniego procesu do rozpoczecia
omawianego uptywa 5 minut. W tym czasie kierownik dzialu przygotowania
pokoi pobiera klucz oddany przez osobe sprzatajaca i udaje si¢ do pokoju w celu
weryfikacji czystoSci, co odnotowuje w karcie sprzatania. Je§li pokdj spetnia
norme czystosci, klucz mozna wydac kolejnym go§ciom hotelowym.
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Nastgpnym procesem jest przygotowanie Sniadania (gastronomia). Czas ocze-
kiwania na rozpoczecie tego procesu wynosi ok. 5 minut, w trakcie ktoérych prze-
kazywana jest informacja o iloSci ZzywnoSci potrzebnej do przygotowania positku.
Informacja z systemu jest drukowana na karcie zZywienia. Przygotowanie bufetu
zajmuje ok. 90 minut i jest efektem wspdlnej pracy pracownikéw recepcji z nocnej
zmiany oraz pracownika jadalni z dziennej zmiany. GoScie hotelowi potrzebuja
Srednio 30 minut na zjedzenie $niadania.

Wymeldowanie zajmuje ok. 10 minut, w tym czasie gos$cie dokonujg ptat-
nosci za pobyt oraz wystawiane s3 obowiazkowe dokumenty ksiggowe. GoScie,
opuszczajac hotel, zgtaszajg to w recepcji. Odpowiedni pokdj zostaje oznaczony
w systemie jako wymagajacy sprzatania, a informacje dotyczace wymeldowania
zostaja wprowadzone do programu hotelowego.

Analizujac mape stanu aktualnego, mozna okresli¢, na ktérych etapach
proceséw dochodzi do marnotrawstwa: w opisywanym przypadku muda to
niepotrzebny transport wyrobdw oraz materiatéw. Mozna by uniknaé przezbrojen,
gdyby informacje o typie sprzatanego pokoju byty przekazywane pokojowym —
nie musialyby one wéwczas wraca¢ do magazynu, zeby wymieni¢ pakiet poscieli
na wtasciwy. Wigze si¢ to z kolejnym marnotrawstwem, czyli koniecznoscig
dodatkowego przemieszczania si¢ pracownikow. W tym samym czasie pracownik
moze podjac si¢ zadan, ktére beda efektywnie przyczyniaé si¢ do zakoficzenia
procesu.

Kolejnym muda jest oczekiwanie pracownikéw na otrzymanie zlecenia
posprzatania pokoju. Przestoje w pracy sa zwigzane z oczekiwaniem na zakon-
czenie prac na wczeSniejszych etapach. Moga by¢ spowodowane oczekiwaniem
na uzyskanie informacji o zakonczeniu poprzedniego procesu lub innymi proble-
mami zwigzanymi z brakiem synchronizacji dziatan na poszczegdlnych stanowi-
skach pracy.

5.2. Mapa stanu przyszlego

Chcac wyeliminowa¢ marnotrawstwo oczekiwania, mozna wprowadzi¢ zasade
ciggtoSci sprzatania pokoi: pokojowa obecna na zmianie moze w pierwszej kolej-
noSci przygotowywac pokoje, ktore s3 objete rezerwacja, a nastepnie te, ktére
na razie nie beda zajete. Zaznaczenie w karcie sprzatania przyznania priorytetu
danemu pokojowi wplywaloby na zmiang tej kolejnoSci. Obecnie poszczegdlne
pokoje sprzata si¢ ze wzgledu na przyjazd goSci. Jesli pokoje beda sprzatane po
kazdorazowym wyjezdzie go$ci, mozna bedzie uniknaé oczekiwania personelu
na otrzymanie polecenia posprzatania. Liczba pokoi, ktére musza zostaé przygo-
towane, jest zalezna od obtozenia w danym dniu oraz liczby tzw. goSci walk-in.
Zamiast kompleksowego sprzatania pokoju zaraz przed przyjazdem gosci
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konieczna bedzie jedynie weryfikacja czystoSci przeprowadzana przez kierownika
zmiany.

Prace personelu sprzatajacego zorganizowano tak, by zmniejszy¢ koszty pracy
obstugi, marnotrawstwo spowodowane oczekiwaniem na otrzymanie polecenia
posprzatania danego pokoju wydaje si¢ jednak je zwigkszac. Zgodnie z kartg
sprzatania, wydawang przez pracownikow recepcji, pokoje miaty by¢ sprzatane
na krétko przed przyjazdem goSci. Takie rozwigzanie mogto by¢ niewlasciwie
utozsamiane z JIT. Finalnie nie zmienia si¢ liczba pokoi do posprzatania, zmienia
si¢ natomiast organizacja czasu pracy.

Tabela 2. Por6wnanie czas6w procesow objetych mapg stanu obecnego i mapa stanu
przysztego wyszczegdlnionych na podstawie analizy Swiadczenia ustug hotelarskich

Wyszczegdlnienie Stan obecny Stan przyszty Réznica czaséw
Czas przetwarzania (P/T) 24 h 41 min 24 h 1 min 40 min
Calkowity czas przejscia (L/T) 1 h 20 min 40 min 40 min

Zrédto: opracowanie wlasne.

W efekcie nastgpuje skrocenie czasu przeprowadzenia procesu Swiadczenia
ustugi nawet o 40 minut, co ma réwniez wptyw na koszty realizacji zamdéwienia.
Ma to takze znaczenie dla klienta. Czas przejScia (L/T) to czas przeprowadzenia
pojedynczego procesu dla danego wyrobu lub catego strumienia wartosci. Czas
przetwarzania obejmuje procesy, w wyniku ktoérych tworzona jest warto$¢, za jaka
klient jest w stanie zaptaci¢ [Rother i Shook 2009, s. 21]. Wskaznik C/0 okresla
czas przezbrojenia, czyli czas, w ktérym nastgpuje przestawienie maszyny na
mozliwo$¢ produkowania innego wyrobu, o innych parametrach, w opisywanym
wypadku jest to wymiana pakietu poscieli.

Najwigkszym marnotrawstwem w analizowanym procesie jest przestdj pracow-
nikéw: pokojowe czekaja na dyspozycje od pracownikéw recepcji, co ma duzy
wplyw na czas realizacji ustugi. Jest to element, ktéry nalezy poddaé reorgani-
zacji. W celu uniknigcia koniecznoSci dodatkowego przemieszczania sie pracow-
nikéw mozna by wprowadzi¢ dodatkowg informacje¢ na liscie przyjazdéw doty-
czaca zapotrzebowania na poszczeg6lne pakiety poscieli. Pokojowe nie musiatyby
woéwcezas wraca¢ do magazynu czystej poscieli, a tym samym skrdcono by czas
przemieszczania si¢ pokojowych i przenoszenia materiatéw. W hotelarstwie ma to
ogromne znaczenie, poniewaz praca na stanowisku pokojowej jest bardzo obcig-
zajaca. Nalezy wigc unikaé pomytek, btedéw w organizowaniu i harmonogramo-
waniu pracy oraz synchronizowaniu prac na poszczegdlnych stanowiskach.
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6. Podsumowanie

Z przeprowadzonej préby zastosowania mapowania strumienia wartoSci
w hotelarstwie wynika, ze mozna korzysta¢ z tej metody réwniez w procesach
$wiadczenia ustug. Pozwala to na dostrzezenie marnotrawstwa, do ktérego
dochodzi podczas tworzenia warto$ci dla klienta. Analiza strumienia wartoSci
pozwolifa na skrdcenie czasu przygotowania miejsca noclegowego, a co za tym
idzie, zmniejszenie kosztow Swiadczenia ustugi. Nie jest to bez znaczenia dla
samego klienta, ktéry wymaga szybkosSci dzialania personelu oraz zadowalajacej
z jego punktu widzenia ceny.

Stosowanie mapowania strumienia wartosci w przedsigbiorstwach ustugowych
daje nowe mozliwo$ci przeprojektowywania procesOw oraz catego strumienia.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze réznice migdzy produktem a ustugg i wynikajace
z tego konsekwencje, ktére muszg zosta¢ uwzglednione w mapowaniu, poniewaz
niektdre elementy metody musza zostaé¢ dostosowane do specyfiki sektora ustug.
Metoda mapowania strumienia warto$ci odnosi si¢ gtéwnie do proceséw produk-
cyjnych, ale po odpowiedniej modyfikacji mozliwe jest zastosowanie tej metody
w hotelarstwie. Chcac wyeliminowaé marnotrawstwo, nalezy przeprowadzi¢
szczegotowa analiz¢ procesow, ktore sktadajg si¢ na Swiadczenie danej ustugi,
1 za pomocg mapowania strumienia wartoSci wyodrebni¢ czynnoSci, w wyniku
ktérych nie zwigksza si¢ jej wartoSc.

Przedstawiona w artykule problematyka wymaga dalszych badafi naukowych
dotyczacych zastosowania lean management w hotelarstwie, polegajacych m.in. na
poréwnaniu skuteczno§ci tradycyjnego podejScia do zarzadzania oraz zarzadzania
z wykorzystaniem lean management w przedsigbiorstwach tego samego rodzaju.
Innym waznym problemem badawczym jest okreSlenie zakresu i mozliwoSci
zastosowania narzedzi lean w hotelarstwie. Zagadnienia te nie byty dotychczas
przedmiotem wyczerpujacych badan naukowych.
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Application of Value Stream Mapping in Hotel Services
(Abstract)

The article presents the use of mapping value streams in the hotel industry. The first
part presents lean management as a leading modern management concept and discusses
the types of waste produced by both manufacturing and services. Hotel services are
characterised and the method of mapping value streams, which is applied on the example
of a family hotel, is described. The processes associated with the formation of value for
hospitality services are then presented, along with a map of the stream of present and
future value. The processes involved are analysed and the possibility of improving them
discussed. Finally, the value streams analysed are compared and the conclusions are
presented.

Keywords: value stream mapping, hotel services, lean management, waste.



