PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 52 2009

Podejscie procesowe w organizacjach

Stanistaw Krawczyk

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PROCESOWE UJECIE USLUG LOGISTYCZNYCH

1. Analiza poj¢cia ,,ustuga”

Rozwdj niemal kazdej firmy wymaga od niej skoncentrowania dziatalno$ci na
kluczowych kompetencjach i rozwaznego siggania po wspomaganie innych firm.
Trwale przeniesienie pewnych zakresow dziatalno$ci na rzecz wykonywania przez
inne firmy oznacza podjgcie decyzji outsourcingowych i daleko idace zmiany w or-
ganizacji firmy. Inna forma wspomagajaca dziatalno$¢ podstawowa jest korzystanie
z ustug. Opcja korzystania z ustug jest ugruntowana w praktyce od wiekow i wy-
dawatoby sig, ze wyrdznienie, jakie wspomaganie nazywamy ustuga, nie powinno
budzi¢ zadnych watpliwosci. Aby rozstrzyga¢ watpliwosci, powinniSmy moc korzy-
sta¢ z dobrze okreslonych definicji, ktére pomoga rozstrzygnaé, czy jakas czynnos$c
jest, czy nie jest ustuga. Przytoczmy dwie z najczesciej cytowanych w polskiej lite-
raturze definicji ustug.

,,Usluga jest kazda czynno$¢ zawierajaca w sobie element niematerialnosci,
ktora polega na oddziatywaniu na klienta lub przedmioty badz nieruchomosci znaj-
dujace si¢ w jego posiadaniu, a ktora nie powoduje przeniesienia prawa wlasnosci.
Przeniesienie prawa wiasno$ci moze jednak nastapi¢, a $wiadczenie ustugi moze by¢
lub tez nie $cisle zwiazane z dobrem materialnym” [Payne 1996].

Ustugi okresla si¢ jako odrebna dziatalno$¢ dostarczajaca okreslonych korzysci
nabywcom, niekoniecznie zwigzang ze sprzedaza produktéw lub innych ustug. Do
wytwarzania uslug moga (ale nie musza) by¢ wykorzystywane dobra materialne,
jednak bez mozliwosci zmiany ich wiasciciela (zamiany wtasnosci) [Rydzkowski
(red.) 2004].

Analiza przytoczonych definicji pod katem poprawnosci naukowej wskazuje,
ze nie speliaja one w petni wymagan formalnych, zgodnie z ktoérymi definicja po-
winna:

— poda¢ jednoznaczny opis definiowanego pojecia — wyznaczenie domeny

pojecia,
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— pozwoli¢ na jednoznaczne odgraniczenie definiowanego pojecia od innych po-
je¢ — warunek wytacznosci,

— umozliwi¢ wyprowadzanie ogdlnych wnioskéw — warunek jasnosci i zgodno$ci
kontekstowej,

— by¢ zblizona do powszechnego rozumienia pojecia — warunek komunikowania.

Zauwazmy, ze pierwsza definicj¢ spetnia np. uszkodzenie czyjegos pojazdu. Jest
to z pewnoscia dzialanie na przedmiot, bez przejmowania prawa wlasnosci do niego,
ale trudno sobie wyobrazi¢ powszechna akceptacjg takiego dziatania jako ustugi.
Wady tej nie ma druga z definicji, w ktérej przyjmuje sig, ze dziatalnos$¢ ma przy-
nosi¢ korzy$¢. Czy jednak podarowanie komu$ cennego przedmiotu, niewatpliwie
korzystne dla niego, mozna nazwac ustuga?

W drugiej definicji wystepuje nabywca, a wigc strona kupujaca, i dopuszcza sig,
ze ustuga moze by¢ sprzedaz produktu lub innej ustugi. Oznaczatoby to, ze dziatal-
no$¢ jednostek handlowych powinna by¢ zaliczana do ustug. Nie ma watpliwosci, ze
ushluga jest sprzedawana, ale sprzedaz wcale nie oznacza ustugi. Ponadto, nie mozna
definiowac jakiego$ pojgcia za pomoca jego samego, a wigc ustugi przez ,,sprzedaz
innej ustugi”.

Okazuje sig, ze sformutowanie definicji ustugi zgodnej z kanonami naukowy-
mi nie jest sprawa tatwa. Problemy z poprawnym zdefiniowaniem ustugi mozna
dostrzec w roznych, nie tylko polskich, publikacjach. Dotyczy to w ogodle wszel-
kich poje¢, ktore sa wyrozniane, gdy dostrzegana jest potrzeba ich odrézniania od
poje¢ zblizonych, uzywanych wczesniej. Jedna z form wyrdzniania nowej grupy
jest utworzenie ich listy. Okreslanie listy wymieniajacej, co jest traktowane jako
ustuga, jest zabiegiem do$¢ powszechnym. Przyktady list ustug mozna znalez¢ np.
w pracach Ciesielskiego [Ciesielski 1999] lub Pfohla [Pfohl 2001]. Znaczenie listy
ustug jest wzmocnione instytucjonalnie przez wprowadzenie na potrzeby statystyki
i rachunkowosci klasyfikacji wyrobow i ustug z nadaniem jej statusu urzgdowego
przez ogloszenie w Dzienniku Ustaw [Polska klasyfikacja... 2004].

Jedna z przyczyn tworzenia listy bywa wytaczanie pewnych obiektow z juz ist-
niejacych list, dlatego uzasadnieniem dla wyodrgbniania nowej grupy bywa tzw.
negatywna argumentacja, majaca wskazaé, czym wylaczane obiekty ro6znia si¢ od
pozostawianych w domenie wczesniej sformutowanej definicji. W dyskusjach nad
uslugami sa one czgsto przeciwstawiane produkcji. Celem i efektem produkeji jest
wytworzenie dobr materialnych. W odniesieniu do takiego ujgcia za usluge uwaza
si¢ ,,czynnosc¢, ktora nie jest skierowana bezposrednio na uzyskanie, przetworzenie
lub obrobke materialnego obiektu” [Corsten 2001]. Wyraznym symptomem takiego
podejscia do ustug jest podkreslanie niemal w kazdej definicji znaczenia czynnika
niematerialnego, ktory ma odrdznia¢ ustuge od materialnego produktu uzyskiwane-
go w produkcji. Jak akcentuja Garbarski, Rutkowski i Wrzosek: ,,Podstawowa ce-
cha ustug, odrdzniajaca je od dobr materialnych, jest ich niematerialno$¢. Ustlugi sa
niematerialne w tym sensie, ze nie mozna ich zobaczy¢ czy dotknaé, nie maja cech
fizycznych” [Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 1998]. W celu podkreslenia znaczenia
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niematerialnos$ci wskazuje si¢, ze ustugi nie mozna wykona¢ na zapas i nie mozna
jej sktadowac. Czy jest to cecha rzeczywiscie odrozniajaca produkcje od ustugi?
W pewnych sanatoriach w procesie podgrzewania substancji solankowych wytwarza
si¢ produkt, ktérym jest opar dziatajacy leczniczo jedynie w trakcie bezposredniego
wdychania. Mamy wigc do czynienia z produktem, ktorego nie wida¢, nie mozna
dotknac i nie mozna sktadowac¢, nie begdacym jednak ustuga.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wymienione trzy podejscia — tworzenie
listy, wyrdznienie instytucjonalne, podanie cech odrozniajacych od innej dziatalno-
Sci — pozwalaja w praktyce operowaé pojgciem ustugi, ale nie spetniaja wymagan
poprawnego ujecia definicji.

Na podstawie zbioru przyktadow nie budzacych watpliwosci w praktyce, po
dokonaniu przegladu formutowanych definicji, uznaje sig, ze pojgcie ushugi nale-
zy rozpatrywac z trzech punktow widzenia [Meffert, Bruhn 2000; Waltemath 2001;
Grieble, Klein, Scheer 2002]:

— podmiotow, ktoére wykonuja ustugi,
— czynnosci, ktore tworza ustugg.
— wyniku, ktory jest przedmiotem ustugi.

Wyrdznienie ustug ze wzgledu na podmioty wykonujace t¢ dziatalno§¢ ma zna-
czenie kolejnosci przede wszystkim dla urzedow rejestrujacych dziatalno$¢ gospo-
darcza oraz powiazane z tym zasady jej rozliczania. Dla rozwazan naukowych istot-
ne sa dwa pozostate punkty, ktore odzwierciedlaja to, iz ustuga jest rozpatrywana
zamiennie, jako czynnos$ci lub jako wynik uzyskiwany po dokonaniu czynnosci.
Aby uzyskac¢ wzglednie uniwersalna definicj¢ ushugi, nalezy zatem odwotaé si¢ do
poj¢é, ktore tacza czynnos$ci i uzyskiwany wynik. Taka mozliwos¢ daje odwotanie
do $wiadomie kreowanego procesu [Corsten 1988].

2. Pojecie ustugi w ujeciu procesowym

Przedstawmy w ujgcie tabelarycznym charakterystyczne aspekty procesu, rozpa-
trujac go z pozycji realizatora, ale z uwzglednieniem réznych form zaangazowania
w proces ze strony wykonawcy i odbiorcy. Zestawienie przedstawia tab. 1.

Zestawienie aspektow procesu i1 zaangazowania w nie realizatora i odbiorcy jest
kluczem do procesowego ujecia ustugi. Podstawa sa elementy wymienione w ko-
lumnie przedstawiajacej mozliwe zaangazowanie odbiorcy w proces. Zdaniem auto-
ra, pozwalaja one na nastepujace sformutowanie definicji ustugi:

Gdy dzialania sktadajace si¢ na proces wytwarzania:

— sa wykonywane na podstawie zgloszenia sktadanego przez jednostke zewngtrz-
na,

— Wwymagaja zaangazowania czynnika pochodzacego od zleceniodawcy, ktory za-
chowuje prawa wilasnosci do niego,

— czynnik zewngtrzny, przekazywany przez zleceniodawce, jest przedmiotem
transformacji, ktorej cel okresla zleceniodawca (przynajmniej czgsciowo, np.
przez akceptacjg okreslonej propozycji),
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Tabela 1. Zestawienie réznych form zaangazowania w proces ze strony realizatora i odbiorcy

L Aspekt procesu Zaangazowanie Zaangazowanie Zaangazowanie wspolne
P: pektp realizatora — (R) odbiorcy — (O) ~(R)i(0)
1 | Zakres procesu oferta realizatora zyczenie odbiorcy | wspdlne uzgodnienie,
akceptacja oferty realizatora
2 | Cel procesu, zamierzenia i plany zamowienie wspolne uzgodnienie
wyniki koncowe (zlecenie)
3 | Odbiorcy anonimowi sktadajacy
zamowienie
(zlecenie)
4 | Sktadowe rozpoznanie wlasne
Srodowiska
5 | Infrastruktura udzial wlasny infrastruktura realizatora
— potencjat z udziatem wktadu odbiorcy
wykonawczy
6 | Zasoby na wejsciu | zasoby wlasne zasoby odbiorcy | zasoby odbiorcy z udziatem
zasoboOw realizatora
7 | Procedury wiedza realizatora wiedza realizatora
wykonawcze z sugestiami odbiorcy
8 | Wykonawcy pracownicy realizatora
9 |Kontrola jednostki realizatora jednostki realizatora
i sterowanie z prawem ingerencji ze
strony odbiorcy
10 | Miary wykonania |miary wewngtrzne miary okre§lone | miary okreslone przez
przez odbiorcg realizatora z uwzglednieniem
sugestii odbiorcy i z jego
akceptacja
11 | Zapobieganie jednostki
negatywnym realizatora
odchyleniom

Zrodto: opracowanie wlasne.

— przekazany przez zleceniodawce czynnik stanowi element koncowego wyniku
1jego stan jest podstawa oceny i rozliczenia wykonania,
— proces wytwarzania wyniku jest usluga.

3. Uslugi logistyczne
Wyroéznienie ushug logistycznych jest prosta konsekwencja zawe¢zenia ustug

do obszaru dziatalnosci logistycznej. Problem polega jedynie na braku jednomysl-
nosci co do definicji logistyki. W podsumowaniu obszernego przegladu definicji



Procesowe ujecie ustug logistycznych 301

logistyki, jakiego dokonatl P. Blaik, jest ona niemal zawsze rozumiana jako ,,trans-
formacja czasowo-przestrzenna przedmiotu przeplywow (dobr i wartosci)” [Blaik
2001]. Takiemu ujgciu logistyki odpowiada definicja ustugi logistycznej przytacza-
na w Kompendium wiedzy o logistyce: ,,Ustuga logistyczna jest to zorganizowane
przez firmg zewngtrznag transportowanie i magazynowanie produktow logistycznych
wraz z petna obstuga formalno-prawna, w tym celng” [Gotembska (red.) 2006]. Zda-
niem autora, aby obja¢ rzeczywiste dziatania, uznawane na $wiecie jako logistyczne,
nalezy przyjac, ze istota logistyki jest skoordynowane wspomaganie dziatalnosci
podstawowej, ktore, oczywiscie, obejmuje klasyczne juz zadania transportu, maga-
zynowania i operacji na tadunkach. Obecnie zakres pojecia logistyka jest okreslany
przez odniesienie do procesow, co przedstawia nastgpujace ujecie [Krawczyk 2006]:
logistyka obejmuje projektowanie i tworzenie systemow: technicznych, organiza-
cyjnych i informacyjnych, sktadajacych si¢ na infrastruktur¢ proceséw wspoma-
gajacych podstawowa dziatalnos¢ organizacji oraz planowanie, sprawna realizacje
i wzajemna koordynacje tych proceséw w ramach okreslonej infrastruktury, tak aby
ich wyniki stuzyly osiaganiu zamierzonych celow organizacji.

Konsekwencja przyjecia powyzszej definicji logistyki jest wyrazne wskazanie,
ze impuls zapotrzebowania na usluge logistyczng musi wynika¢ z celéw i mozli-
wosci realizacji dziatalnosci podstawowe;j. Popyt na ustugg logistyczna jest wtorny,
a okreslenie celéw i warunkow akceptacji wynikow wynika z potrzeb dziatalno$ci
uznanej za podstawowa'.

4. Przygotowanie stron do realizacji procesu ushugi

W zasadzie jedynie w przypadku ushug prostych, w ktorych zakres realizacji
procesu jest niemal jednoznacznie okreslony i, najczgsciej, zdeterminowany spraw-
noscig systemow technicznych, proces ustugi oznacza ztozenie zlecenia na ogodl-
nych warunkach i rozliczenie jej po standardowym wykonaniu. W przypadku ustug
logistycznych wykonywany jest pakiet ustug, ktéry od obu stron wymaga dobrego
uzgodnienia zaréwno zakresu, jak i szczegotow wykonywania dziatan. Obie strony
musza by¢ zatem §wiadome, ze powinny by¢ przygotowane do procesu ustugi.

Przedstawmy w skrocie, na czym polega przygotowanie stron, zgodnie z wyr6z-
nionymi fazami procesu [Krawczyk 2007]. W ramach ustugi zleceniodawca powie-
rza swoje obiekty, nad ktorymi chce zachowac kontrolg, wigc w ramach przygoto-
wania nalezy uwzgledni¢ wspolprace stron.

Faza 1. Przygotowanie ogélne do dzialalno$ci procesowej

W pierwszej z wyroznionych faz, przygotowania ogolnego do dziatalno$ci, mo-
zemy uznaé, ze strony sa od siebie niezalezne.

Przygotowanie realizatora. Na pierwszym miejscu nalezy wymieni¢ przyjecie
strategii wzgledem zakresu ustug i grup potencjalnych klientow i dostosowanie in-

I Zblizone podejscie prezentuja m.in. J. Weber, W. Stdlzle, C.M. Wallenburg i E. Hofmann (zob.
[Weber i in. 2007]).



302 Stanistaw Krawczyk

frastruktury do przyjetej strategii. Ustalenia strategiczne sa $ci§le zwiazane z ksztat-
towaniem infrastruktury wykonawczej. Najbardziej widoczna jest infrastruktura
techniczna, w tym rozmieszczenie weztow logistycznych i przypisanych im zadan
operacyjnych. W ramach decyzji strategicznych nastgpuje czg¢sto taczenie zdolnosci
wykonawczych réznych podmiotoéw. Moze mie¢ ono charakter fuzji lub tworzenia
sieci.

Gdy realizator nastawia si¢ na wykonywanie kompleksowych ustug logistycz-
nych, wymagajacych poszukiwania rozwiazan, istotne staja si¢ nabor personelu
1 jego przygotowanie. Ushugi moga by¢ wykonywane dla réznych zleceniodawcow,
dlatego problemem jest zapewnienie kompatybilnosci systemow informatycznych.
Kazdy z wymienionych aspektow jest odrgbnym tematem. Ich rozpatrzenie wykra-
cza poza ramy tego opracowania.

Przygotowanie zleceniodawcy. Rowniez po stronie zleceniodawcy przygoto-
wanie ogolne wymaga okre$lenia zasad korzystania z nich na poziomie strategicz-
nym. Bardzo cz¢sto sa to decyzje zwiazane z outsourcingiem, ktory istotnie wplywa
na cala dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Sposrod wielu aspektow ogdlnego przygoto-
wania wymienmy specyficzne, do ktorych zaliczymy:

— wnikliwg analiz¢ potrzeb na ustugi logistyczne,

— przygotowanie organizacyjne do wspotpracy z wykonawca ustug, w tym zapew-
nienie wlasciwego komunikowania z nim,

— staranne okreslenie celéw i ogolnych wymagan wobec wynikow ustug, w tym
zakresu identyfikacji wynikow.

Faza II. Przygotowanie do realizacji procesu

Druga faza procesowa obejmuje przygotowanie do realizacji konkretnego za-
kresu ustug w odniesieniu do pewnego okresu, np. roku. Rozpoczyna si¢ okresle-
niem potrzeb na ustugi, a konczy przekazaniem zlecenia lub podpisaniem umowy
na wykonywanie ustug. Jest to faza wzajemnego ,,dobrania si¢” partnerow, ktorzy
musza wzajemnie uzgodnic¢ i zaakceptowaé zakres ustug, warunki prawne ich wyko-
nywania, w tym zakresy odpowiedzialno$ci obu stron i prawa dla zleceniodawcy do
monitoringu i ewentualnych interwencji oraz zasady akceptacji wynikow i regulacji
naleznosci. Wtasnie w tej fazie obie strony powinny doktadnie zinterpretowac, co
bedzie uznawane za wynik ustugi, jakie mierniki beda wykorzystywane do stwier-
dzania poprawnosci przebiegu i wykonania oraz w jaki sposéb bedzie dokonywany
monitoring procesu.

Specyficznym elementem drugiej fazy jest procedura wyboru wykonawcy ustu-
gi. Na ogot jest ona rozpatrywana z pozycji zleceniodawcy i ma formg przetargu.
Praktyka pokazuje, ze jest to procedura wymagajaca od obu stron bardzo starannego
przygotowania. Nawet bardzo drobne uchybienia moga sta¢ si¢ powodem uchylenia
wyboru i niepozadanych skutkow, szczegolnie dla zleceniodawcy. W warunkach,
kiedy w srodowisku biznesowym nie wyksztalcily si¢ jeszcze zasady przestrzegania
norm etycznych, procedura wyboru ustugodawcy bywa krytyczna dla poprawnosci
przebiegu ustugi. Nalezy przy tym doda¢, ze brak umiejgtnosci okreslenia wiasci-
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wych potrzeb przez zleceniodawcg jest wykorzystywany przez potencjalnych ustu-
godawcow, ktorzy, pragnac wykorzystaé¢ posiadany potencjat wykonawczy, tworza
wygodne ze swego punktu widzenia pakiety ofertowe i wykorzystuja wszelkie chwy-
ty marketingowe w celu zdobycia klientow. Jest to naturalne prawo gry rynkowe;.
Jedynym formalnym zaleceniem moze by¢ podkreslenie, ze w tej fazie obie strony
musza przygotowac i wzajemnie akceptowac kryteria i wzajemne oczekiwania wo-
bec procedury wyboru.

Faza I1I. Realizacja procesu

W trzeciej fazie procesowej gtowny ci¢zar spoczywa na wykonawcy ustugi. Ba-
dania przeprowadzane w zachodnich firmach korzystajacych z ushug logistycznych
wykazuja, ze coraz wigksza wagg przywiazuje si¢ do silnej wspotpracy wykonawcey
ze zleceniodawca. Wzrastaja wymagania wzajemnej komunikacji i sprzgzenia sys-
temow informatycznych, zleceniodawcy przyktadaja coraz wigksza wage do ciag-
tego monitorowania i controllingu w trakcie realizacji ustug?. Z obserwacji autora
przeprowadzanych w trakcie studiow podyplomowych wynika, ze jest to problem
dostrzegany w polskich firmach. W zasadzie, gdy ustuga logistyczna jest oparta na
rozwigzaniach technicznych, a do takich nalezy zaliczy¢ ushugi skoncentrowane wo-
kot przewozow, monitoring wykonywania staje si¢ juz standardem dzigki $wiato-
wym systemom §ledzenia przesytek i transportu. Przedstawiciele firm uczestniczacy
w szkoleniach zwracaja jednak uwage na brak wskazowek, jak dokonywaé monito-
ringu dziatalno$ci ustugowe;j, w ktorej dominujace znaczenie majg wiedza i umiejet-
nos$ci personelu wykonawcy. Jest to problematyka, ktora zastuguje na prowadzenie
badan naukowych i wypracowanie uzytecznych procedur.

Faza IV. Controlling i rozliczenie procesu

W czwartej fazie nastgpuje rozliczenie wykonania. Standardowa procedura, ktora
wymaga akceptacji obu stron, dotyczy oczywiscie potwierdzenia wykonania ustugi
sprawnego przeprowadzenia przeptywow ptatnosci. Na podstawie wczesniejszych
doswiadczen stwierdzono, ze w ramach controllingu powinny by¢ starannie opraco-
wane warunki reklamacji i rozwiazywania kwestii spornych. Podejscie procesowe
uwidacznia dodatkowa funkcje controllingu. Jest nia analiza i wyciaganie wnioskow
z przebiegu procesu, a nastgpnie przekazanie ich odpowiednim jednostkom do wy-
korzystania w nast¢pnych realizacjach ustug. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze proce-
dury controllingu sa dla kazdej ze stron niezalezne.

5. Podsumowanie

Wraz z coraz wigkszym wkladem logistyki do efektywnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem wzrasta znaczenie ustug logistycznych. Wnikliwa analiza standardo-
wo rozumianej ustugi ujawnia niedoskonatosci na poziomie definicji ustugi. Prze-
mys$lenia, poparte doswiadczeniami z praktyki, sugeruja, ze definicje porzadkujaca

2 Interesujace sa spostrzezenia przytaczane w pracy [Kemper 2007].
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dziatalno$é¢, ktora praktycy uznaja za $wiadczenie ustug logistycznych, nalezy for-
mulowac, odwotujac si¢ do ujgcia procesowego. Tutaj zostat przedstawiony jedynie
skrét myslowy argumentacji na rzecz postrzegania ustug jako procesu. Prezento-
wane podejscie zostato zweryfikowane przez autora zaro6wno przez konfrontacje
z badaniami cytowanymi w literaturze $wiatowej, jak 1 opinie przedstawicieli prak-
tyki.
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LOGISTIC SERVICES IN PROCESS PERSPECTIVE

Summary

Scientific analysis of service definitions as used in professional literature shows certain flaws
that may negatively affect the evaluation of companies offering logistic services. The confrontation of
views presented in foreign publications, especially German, with practical experience suggests that per-
ceiving services in terms of process theory may provide a satisfactory definition of service. This paper
briefly presents the most essential aspects of process approach together with resulting modifications in
the definition of services. Similarly, consistent modifications are postulated in respect to the definition
of logistics services. Perceiving logistics as a function that coordinates development and functioning of
support systems for basic company activities, i.e. transcending the traditional perception of logistics as
a set of transport, storage and materials flow operations, may prove helpful in proper identification of
services that qualify as logistic services. The process perspective offers a more precise delineation of
duties and responsibilities of clients and service providers in all phases of the service process as well as
emphasizes the role of controlling over the course of logistic services.
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