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CZYNNIK LUDZKI JAKO ELEMENT JAKOSCI
ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO
W FIRMACH USLUGOWYCH

Streszczenie: Burzliwy rozwdj sektora ustug w gospodarce stawia wysokie wymogi zaso-
bom ludzkim. Specyficzne cechy dziatalnosci ustugowej sprawiaja, ze wysokie wymogi
stawiane sa takze w zakresie jakosci firm uslugowych. Zasoby ludzkie odgrywaja rowniez
istotng rol¢ w zarzadzaniu logistycznym w firmach ustugowych, opierajacym si¢ na proce-
sach koordynacyjnych w zarzadzaniu zdolnoscig przerobowa, czasem operacji oraz ksztat-
towaniem innowacyjnych kanatéw dystrybucji ustug. Ze wzgledu na owa odmienno$¢ za-
rzadzania logistycznego, opartego na intensywnych relacjach migdzyludzkich, szeroki za-
kres wykorzystania czynnika ludzkiego opiera si¢ na réznych formach wiedzy, buduje kapi-
tal spoteczny firm uslugowych i jest podstawa ksztattowania okreslonej specyfiki kultury
organizacyjnej.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie w ustugach, jakos$¢ zasobow ludzkich, logistyka w ustugach.

1. Wstep

Z pewnoscia trudno bytoby wskaza¢ sektor gospodarki inny niz ushugi, ktory wy-
magatby wigkszego zakresu ludzkiej interakcji w celu zrealizowania codziennych
zadan operacyjnych. Tymczasem do tej pory ani zarzadzanie logistyczne w sferze
ustug, ani tym bardziej jego aspekty personalne nie wzbudzaty wigkszego zaintere-
sowania logistykéw. Jednak dalszy rozwdj dziatalnosci uslugowe;j, ktoéry na obec-
nym etapie rozwoju nowoczesnej postindustrialnej gospodarki jest nieunikniony i
coraz bardziej dynamiczny, rodzi kolejne wyzwania w zakresie rekrutacji, rozwoju,
nadzorowania 1 utrzymania wysokiej jakosci pracownikéw odpowiedzialnych za
ksztaltowanie i realizowanie proceséw logistycznych w tym sektorze gospodarki.
W celu wzniesienia zarzadzania w firmach ustugowych na kolejny szczebel dosko-
natosci kierownictwo tych firm bedzie musiato bardziej intensywnie zajaé si¢ pro-
blemem zarzadzania zasobami ludzkimi. Wiele firm potozyto nacisk na rozwdj



Czynnik ludzki jako element jako$ci zarzadzania logistycznego w firmach ustugowych 61

swej infrastruktury i inwestycje w tym zakresie, jednak wydaje si¢, ze kolejna fala
jako$ciowego postgpu bedzie koncentrowata si¢ na ludziach, ktérzy zarzadzaja
firmami ustugowymi, a takze na tych, ktorzy wykonuja codzienne operacje!.
Powoli zmiana, polegajaca na gwaltownym rozwoju i przewadze sfery usthug w
Polsce, staje si¢ faktem, a wigc w sposob planowy i w miarg systematyczny nalezatoby
dostosowac do tego zjawiska sferg logistyki. Skala globalna dzialania firm zmusza do
coraz wigkszej inwencji, a korzystanie z ,,poszerzania kontekstu” wymaga wielu umie-
jetnosciz. W firmach ustugowych, cechujacych si¢ brakiem mozliwosci gromadzenia
zapasow wyrobow gotowych i wspierajacych wysoki poziom obstugi klienta, koniecz-
ne jest realizowanie stalych innowacji, ktorych podstawowa ceche stanowi nieciaglosc.
Szybkie innowacje, pociagajace za soba turbulencje i radykalne zmiany strukturalne,
jako perspektywa przyszlosci®, stawiaja okreslone wymagania przed systemami za-
pewniania jakosci ustug, takze poprzez kompetencje personelu firm ustugowych.

2. Specyfika sfery uslug

Zdefiniowanie ustug nie jest prostym zadaniem, a wigc w celu ominigcia probleméw

terminologicznych mozna przyja¢, ze ushuga, podobnie jak produkt, jest zbiorem

pewnych wiasciwosci. Korzystajac z ustug, klient kupuje w gruncie rzeczy okreslony
zestaw korzysci4, a wige cato$¢ podazy odnoszacej si¢ do ustug mozna nazwac ,,ofer-

ta’>. Cze$¢ tej oferty dotyczy ,,czystych”, namacalnych produktéw sktadajacych sig z

dobr materialnych, ktorym nie towarzysza zadne konkretne ushugi®. Poza tym mamy

do czynienia z nastgpujacymi kategoriami kombinowanych ofert rynkowych”:

— produkty (dobra materialne) wspierane ustugami towarzyszacymi, podkreslaja-
cymi troske¢ o klienta, na przyktad sprzedaz samochodow wraz z cata gama
ustug, takich jak zapewnienie odpowiednich warunkoéw do prezentacji, dosta-
wy, naprawy i konserwacji, dodatkowych akcesoridow, gwarancji itp.;

— rbéznego rodzaju hybrydy, sktadajace si¢ w réznych proporcjach z produktow ma-
terialnych i ustug, np. pasazerski transport lotniczy, wspierany positkami, napo-
jami, czasopismami, projekcja filméw, lub tez dziatalno$¢ restauracyjna itp.;

— ,czyste” niematerialne ushugi, na przyktad nauczanie, wizyty u lekarza, kino, teatr itp.

UP.J. Daugherty i in., Linking compensation and retention, ,,Supply Chain Management Review”
2002, Vol. 4, No. 4, s. 64-72.

2 W. Morawski, Fale globalizacji i globalne rzqdzenie, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twor-
czo o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 30.

3 P.F. Drucker, Managing in Turbulent Times, Harper Colon Books, New York 1985.

4 B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995, s. 179.

5 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa
1994, s. 428.

6 Tamze.

7 M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1994, s. 22.
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Réznorodnos¢ ushug prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Lista reprezentatywnych rodzajow ustug

Ustugi finansowe: Transport publiczny:
Ubezpieczenia Koleje
Banki Linie lotnicze
Ushugi medyczne: Taksowki
Szpitale
Osrodki zdrowia itp. Uslugi osobiste:
Uslugi grup zawodowych: Rekreacja
Lekarze Salony pigknosci
Aptekarze Fryzjerzy
Dentysci Krawcy
Prawnicy Agencje nieruchomosci
Architekei Hotele/motele
InZynierowie
Ustugi w zakresie businessu: Straz pozarna
Reklama Wywozenie §mieci
Posrednictwo handlowe
Posrednictwo pracy Ksztalcenie:
Szkolenia Szkoly/uniwersytety
Corporate staff Biblioteki
Doradcy ds.: Restauracje:
Sposobéw odchudzania Szybkiej obstugi
Problemdéw matzenskich Rodzinne/kolacje
Natogéw Obstuga wozkowa (tray service)
Planowania kariery
Religii i wiary Ustlugi inne:
Psychologicznych Koscioty
Ushugi komunikacyjne: Kluby spoteczne
Telefoniczne Kluby emerytéw (weteranow)
Pocztowe
Informacyjne/systemy Ustugi konserwacyjno-remontowe:
informowania kierownictwa Samochodowe
Rozrywka: Wyposazenia domowego
Telewizja Hydrauliczne
Kina Elektryczne
Teatry Ogolne
Wesote miasteczka Ksztattowania terendw

Statki wycieczkowe i spacerowe

Zrédto: G. Bassett, Operations Management for Service Industries. Competing in the Service Fra,
Quorum Books, Westport, Connecticut 1992, s. 11.

Formalnie w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD) pojawiaja si¢ jesz-
cze takie rodzaje dziatalnosci ustugowej, jak handel hurtowy i detaliczny, transport
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tadunkow, administracja publiczna i obrona narodowa, gospodarstwa domowe za-
trudniajace pracownikow czy tez organizacje i zespoly migdzynarodowe.

Stfera ushug podlega ustawicznym przemianom wskutek ewolucji zapotrzebo-
wania, wynikajacej z takich gtownych czynnikéw, jak zmiany demograficzne, spo-
feczne, przemiany polityczne i zmiany w prawodawstwie®. Istotng rol¢ w tej ewo-
lucji odgrywaja takze zmiany gospodarcze, ktére spowodowaty Swiatowa eskalacje
dziatalno$ci wielkich firm ustugowych, proby szczegolnego wyrdzniania si¢ firm w
oparciu o oferowana jako$¢ ustug, osiaganie mistrzostwa w etyce ustug jako drodze
prowadzacej menedzeréw do sukcesu®. Zmiany gospodarcze polegajace na zaweg-
zaniu zakresu dziatalno$ci firm doprowadzily do czgstszego korzystania z ustug
0s6b czy firm wyspecjalizowanych, np. z dziedziny badania rynku, magazynowa-
nia, transportu itp. W wyniku tych przemian powstata nowa kategoria ustug, a mia-
nowicie ustugi logistyczne i rynek TSL.

Oprocz swej réznorodnosci ustugi cechuja si¢ nierozdzielnoscia, sa one bo-
wiem $wiadczone przez ustugodawceg i jednoczes$nie konsumowane przez klienta.
Przyktadem nierozdzielno$ci ustugi, wynikajacej z tego, ze niemozliwe jest oddzie-
lenie fazy produkcji ushugi od jej konsumpcji, moze by¢ praktyka sprzedazy ushug
bankowych, polegajaca na objasnianiu przez urzednika korzysci na przyktad z za-
tozenia konta bankowego oraz na dopetnianiu formalno$ci. Przy podejmowaniu go-
towki z banku wypisuje si¢ czek, po jego potwierdzeniu nastgpuje wyptata pienig-
dzy. Obie fazy wytworzenia ushugi i jej konsumpcji wystepuja jednoczesnie!©.

Czesto moéwi sig, ze ustugi — w przeciwienstwie do produktow — maja charak-
ter niepowtarzalny. Jest to jednak stwierdzenie tylko wzglednie prawdziwe, ponie-
waz masowo $wiadczone ustugi nie spetniaja wymogu braku powtarzalnosci. Nie-
jednorodnos¢ ustugi wynika z faktu, iz nie sa one w firmach §wiadczone jednako-
wo, moga bowiem zaleze¢ migdzy innymi od nastroju, samopoczucia, stopnia
zmegczenia czy poziomu koncentracji ustugodawcy. Tak wige stopien satysfakcji
klienta zalezy w pewnym sensie od czynnikdéw, ktore nie zawsze mozna przewi-
dzie¢. Przeciwdziata tym tendencjom standaryzacja ustug oraz polozenie szczegdl-
nego nacisku na odpowiednie zarzadzanie czynnikiem ludzkim!'.

3. Zarzadzanie procesami logistycznymi i ich jakos$¢ w sferze ustug

Czynnosci logistyczne w sferze ustug ogolnie sa tymi samymi czynnosciami, ktore
spotykamy w obrebie tradycyjnych proceséw logistycznych, a wigc jest to trans-
port, magazynowanie i utrzymywanie zapaséw, dokonywanie zakupoéw i obstuga
klienta. Czasem jednak wystepuja w nieco zmodyfikowanej postaci.

8 A. Payne, Marketing uslug, PWE, Warszawa 1996, s. 17-19.
9 Por. tez: C. Armistead (red.), The Future of Services Management, Kogan Page, London 1994,
s. 19-20.
10B, Zurawik, W. Zurawik, wyd. cyt., s. 31.
' Por. A. Payne, wyd. cyt., s. 21-24.
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Jedna z najistotniejszych cech, stwarzajacych powazne implikacje dla zarza-
dzania procesami logistycznymi w sferze ustug, jest fakt, iz ustugi sa nietrwate i w
wigkszo$ci nie mozna ich magazynowac!2. Z tego wzgledu zarzadzanie procesami
logistycznymi w firmach ushugowych nie jest procesem autonomicznym, zasklepiaja-
cym si¢ w obregbie samych proceséw przeptywu produktéw. Tak wigc czynnosci ko-
ordynacyjne w sferze ustug staja si¢ bardziej istotne niz w firmach produkcyjnych.
Wynika to z faktu, iz czynnosci te w sferze ustug wykonywane sa w trakcie reali-
zacji ushugi, a wigc zte funkcjonowanie systemu powoduje nadmierny czas ocze-
kiwania i utracona sprzedaz. W dziatalnosci produkcyjnej wigkszos¢ czynnosci ko-
ordynacyjnych odbywa sig, zanim rozpocznie si¢ produkcja wyrobu, a skutki awa-
rii mozna czgsto catkowicie lub przynajmniej cz¢§ciowo usunaé za pomoca posia-
danych zapasoéw produktow.

Czynnosci koordynacyjne w zarzadzaniu procesami logistycznymi w sferze
ustug koncentruja si¢ na!:

1) minimalizacji czasu oczekiwania (skracaniu czasu realizacji ustugi),

2) aktywnym zarzadzaniu zdolno$cia przerobowa,

3) wyborze najbardziej odpowiednich kanatow (sposobow) dostarczania ustug.

Czas oczekiwania na ustuge pojawia si¢ w wielu okoliczno$ciach zwiazanych z
realizacja ustug, na przykltad: czas oczekiwania na podniesienie stuchawki przy
zglaszaniu naprawy lub instalacji, czas w kolejce do okienka w punkcie napraw,
czas oczekiwania na ustalenie terminu naprawy, czas od ustalenia terminu do samej
naprawy, czas oczekiwania na wykonanie zabiegu medycznego itp. Czas ten moze
sta¢ si¢ elementem lokalnej konkurencji firm ustugowych. Generalnie firmy i in-
stytucje ustugowe realizuja réznorodne programy poprawy jako$ci, minimalizujace
czas oczekiwania.

Aspekty czasowe procesu $wiadczenia ustug sa nierozerwalnie zwiazane z roz-
miarami zdolno$ci przerobowej firmy ustugowej. Najwazniejszym elementem pro-
cesow koordynacyjnych w firmach ustugowych, czgsto decydujacym o ich sukce-
sie, jest umiejetnos¢ odpowiedniego zarzadzania zdolno$cig przerobowa. Waga
tych czynnosci jest analogiczna do znaczenia procesOw zarzadzania zapasami w
firmach produkcyjnych i handlowych. Zbyt mata zdolnos$¢ przerobowa wywotuje
opoznienia kojarzone zawsze ze zla jakoscia ustug, co odstrasza klientow i kieruje
ich kroki do firm konkurencyjnych oraz przynosi straty sprzedazy. Z drugiej strony
nadmiar zdolnosci przerobowej oznacza zwigkszenie kosztow!4.

12 Tamze, s. 32.

13 p A. Smith (red.), Logistics in Service Industries, Council of Logistics Management, Oak
Brook 1991, s. 33-42.

14 problemy te bardziej szczegdtowo przedstawiono w opracowaniu: D. Kisperska-Moron,
E. Ptaczek, R. Piniecki, Zarzqdzanie logistyczne w firmach ustugowych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003.
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Wahania w zapotrzebowaniu na zdolno$¢ przerobowa tym bardziej utrudniaja
zarzadzanie firma ustugowa. W firmach produkcyjnych w takich przypadkach
gromadzi si¢ zapasy czy to produkcyjne, czy wyrobdw gotowych. Uslug nie mozna
magazynowaé, musza by¢ dostarczane zgodnie z pojawiajacym si¢ popytem, ,,na
zadanie”. W sferze ustug mozliwe jest tylko posiadanie zapasow materiatow stuza-
cych $wiadczeniu ustug, ale generalnie zdolno$¢ przerobowa ludzi i sprzgtu musi
by¢ stale dostosowywana do zmieniajacego si¢ popytu bez koniecznosci zwigksza-
nia kosztéw operacyjnych. Podstawowym warunkiem jest tu dysponowanie takim
sprzetem 1 ludzmi o takich kwalifikacjach, ktore umozliwiaja szybka, elastyczna
zmiang rodzaju wykonywanej pracy.

W tej sytuacji w zarzadzaniu procesem $wiadczenia uslug pojawia sig¢ koniecz-
nos$¢ skorzystania z nowej filozofii dziatania, ktéra nie ma odbicia w tradycyjne;j fi-
lozofii ,,mozliwie pelnego wykorzystania zdolnosci przerobowej”. Podstawowym
modelem w zarzadzaniu staje si¢ model zarzadzania kolejkami, poniewaz $wiad-
czenie ustug ,,na zadanie” niecodlacznie wiaze si¢ z powstawaniem réznych form
kolejek. Kolejek nie ma tylko wtedy, gdy zdolnos¢ przerobowa znacznie przekra-
cza popyt klientow.

Nowoczesne firmy ustugowe podejmuja wiele dziatan i dokonuja duzych inwe-
stycji w dziedzinie precyzyjnego zarzadzania zdolno$cia przerobowa, zmierzaja-
cych do poprawy systemoéw przewidywania brakow i nadwyzek zdolno$ci przero-
bowej, stosowania polityki cenowej regulujacej popyt i polepszajacej wykorzysta-
nie zdolnosci przerobowej oraz wspolnego z innymi uzytkowania zasobow. Cza-
sem konieczne jest utrzymywanie dostepnych zasoboéw umiejetnosci (ludzi), zeby
zapewni¢ odpowiednia zdolnos$¢ przerobowa ,,na zadanie”, jednak bez ponoszenia
z tego tytutu dodatkowych kosztow. W tym zakresie przyktadowo przeznacza si¢
okresowa (np. sezonowa) nadwyzke liczby pracownikéw do aktywizacji dziatan
marketingowych i sprzedazy czy tez zatrudnia wszechstronnie przeszkolony perso-
nel do wspierania okresowych ,,waskich gardet”!>.

Czynnosci koordynacyjne zwigzane z zarzadzaniem procesami logistycznymi w
firmach ustugowych dotycza rowniez obstugi logistycznej zroznicowanych kanatow
dystrybucji ushug. Wiele z nich przypomina tradycyjne kanaty dystrybucji firm pro-
dukcyjnych, inne za$ sa specyficzne dla rodzaju dziatalnosci danej firmy uslugowe;.
W zakresie strukturyzacji kanalow dystrybucji wystepuja najwigksze mozliwosci in-
nowacyjne, wspierane przez inwencj¢ pracownikow. Firmy ustugowe nie tylko po-
szukuja nowych mozliwosci dystrybucji ustug, ale takze zmieniaja sposob funkcjo-
nowania dotychczas uzywanych kanatéow poprzez wydluzanie czasu dostgpnosci
ustug, zwigkszanie dogodnosci swiadczenia ustugi dla klienta lub zmieniaja nature
swiadczonych ushug. Czasem zmiany te wynikaja z mozliwosci zastosowania no-

15 Por. tez D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych tanicuchow dostaw, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009.
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wych technologii (np. telefony komorkowe, internet, poczta elektroniczna itp.),
a cze¢sto dyktowane sa przez zmiany preferencji klientow.

Nalezy wigc stwierdzi¢, ze odmienno$¢ szczegdlowych cech przeplywdéw produk-
tow w sferze ustug sprawia, iz zarzadzanie procesami logistycznymi w tym sektorze
cechuje si¢ nieco odmiennym podejsciem i priorytetami odbiegajacymi od tego, co
znane jest w sferze produkcji. Dotyczy to takze proceséw zapewniania jakos$ci ustug.

Zwicgkszanie wartosci dla klientow jest $cisle zwiazane z zagadnieniami szero-
ko rozumianej jakosci w firmie'¢. Jako$¢ to stopien, w jakim zbiér inherentnych
wlasciwosci spetnia wymagania!’. Spotykamy rozmaite interpretacje jakosci, wy-
nikajace z indywidualizacji jako$ci produktow i ustug. W ogoélnym ujeciu jakos¢
zwiazana jest ze spelnieniem wymagan konkretnych kryteriéw jej oceny. Tak wigc
jako$¢ wyraza si¢ przez umiejgtnos¢ przystosowania do istniejacych wymagan,
a nie poprzez absolutny poziom ,,doskonatosci”'®. Postrzeganie jakosci w firmach
uslugowych zalezy w duzym stopniu od ludzi oraz ich roli w procesie §wiadczenia
ustug!'®. Wazna cecha procesu $wiadczenia ustug z punktu widzenia zarzadzania
logistycznego jest zaangazowanie klienta w proces wytwarzania tych ustug, a wigc
bezposredni kontakt uslugodawcey z ustugobiorca, co eliminuje anonimowos¢ prze-
znaczenia, istniejaca w przypadku produktow materialnych. Problemy z osiagnig-
ciem odpowiedniej jakosci ustug sa wigc w gruncie rzeczy brakiem umiejetnosci
przystosowania si¢ firm do wymagan swych klientow, co decyduje o obnizeniu
wartosci zarowno dla klientow, jak i dla wtascicieli firmy.

W firmach ustugowych wystepuja problemy z kontrola jakosci i utrzymaniem
wysokich jej standardow. Cho¢ ustugi czesto zwiazane sa z wymiernymi czynno-
sciami, to jednak proces §wiadczenia ustug jest najczeséciej niewymierny. Tak jak
wszystkie ,,przedstawienia” uslugi maja swoje limity czasowe, cho¢ ich rezultaty
moga mie¢ trwate konsekwencje. Produkty przemystowe moga by¢ poddane kon-
troli jakos$ci na dtugo, zanim trafia do klientow. Ushlugi sa konsumowane w mo-
mencie ich §wiadczenia, a wigc btedy i braki moga by¢ trudne do naprawienia.
Czesto tez warto$¢ ustugi jest niemozliwa do oceny przez konsumenta (np. w przy-
padku ustug naprawczych). Wtasnie 6w brak fizycznych wymiaréw ustugi powo-
duje trudnosci w ocenie jej jakosci?®,

16 Por. I. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé, Gebethner i Ska, Warszawa 1996; A.V. Feigenbaum,
Total Quality Control, McGraw-Hill, New York 1991.

17 PN-EN ISO 9000 Systemy zarzadzania jako$cia — Podstawy i terminologia, Polski Komitet
Normalizacyjny, Warszawa 2006, pkt 3.1.1, s. 25.

18 Ph.B. Crosby, Quality Without Tears, The Art of Hassle-Free Management, A Plume Book.
McGraw Hill Book Co., New York 1984.

19 Problemy przyczyn rozbieznoéci w ocenie jakosci porusza m.in. J.L. Lisowski, Zarzqdzanie
jakosciq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Bialymsto-
ku, Bialystok 2004, s. 12.

20 por. Ch.H. Lovelock, Managing Services. Marketing, Operations, and Human Resources,
Prentice-Hall International, Englewood Cliffs 1992.
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4. Rola pracownikow firmy w zapewnianiu jakosci
zarzadzania logistycznego w sferze uslug

Jako$¢ zarzadzania logistycznego w firmach ustugowych w ogromnym stopniu zalezy

od pracownikéw tych firm?!. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest najczgsciej staba

strong wielu firm i instytucji. A przeciez uwzglednienie czynnikdéw ludzkich i kulturo-
wych wystepuje jako jedna z zasad skutecznos$ci zarzadzania ryzykiem w praktyce?2.

Ludzie w procesach $wiadczenia ustug staja si¢ czescia produktow, swiadcze-
nie ustug wiaze si¢ bowiem z przetwarzaniem pewnych elementdéw fizycznych oraz
praca czysto umystowa. W uslugach wymagajacych szerokiego kontaktu z klien-
tami r6znica wynika najczesciej z jakosci kwalifikacji os6b zatrudnionych w ustu-
gach 1 w produkcji. W literaturze podkresla sig, iz umiejgtnosci menedzerskie w
sferze uslug nie ograniczaja si¢ do zarzadzania samym procesem ,,wytwarzania”
ustug, ale wiaza si¢ ze sfera kontaktow z klientami (tzw. koncepcja front office)?.

W skomplikowanym systemie kryteriow oceny takiego poziomu jakosci firmy
ushugowej, ktory pozwala jej na osiagnigcie wigkszego sukcesu rynkowego, miesci
sig szereg mniej lub bardziej mierzalnych cech procesu wytwarzania ustug. W komp-
leksowy sposob przedstawiono je w tabeli 2.

Analiza cech jakosci firmy ustugowej wyraznie wskazuje, ze niezwykle istotne staja
si¢ te umiejgtnosei pracownikow, ktore stuza klientowi 1 utrzymuja jego zainteresowanie
danq firma i jej produktami?*. Nalezy je rozpatrywac¢ w co najmniej dwoch przekrojach:

jako poziom wiedzy technicznej na temat produktu lub ustugi, ktéry pozwala

na udzielenie szczegdtowe] informacji i porady oraz wyswiadczenie samej
ustugi zgodnie z zadaniem i zyczeniem klienta;

— jako poziom umiejgtnosci utrzymania wiasciwego kontaktu z klientem, ktory zapewnia
klientowi poczucie wyjatkowosci i wiasciwego zainteresowania jego problemami.
Umieje¢tnosci techniczne mozna przekazywaé w sposdb zorganizowany i efek-

tywny, cho¢ czesto pracodawcy w sferze ustug zaniedbuja zorganizowanie odpo-

wiedniego mechanizmu komunikowania wiedzy technicznej swym pracownikom.

Umiejetnosci techniczne, oprocz fachowosci w zakresie przedmiotu wykonywane;j

ustugi, dotycza zwlaszcza znajomosci podstawowych narzedzi komputerowych,

21 Rolg personelu w problemach niepewnoéci i ryzyka w systemach zapewniania jakosci wskazu-
ja m.in. S. Zaptata, M. Kazmierczak, Ryzyko, ciqglosé biznesu, odpowiedzialnosé spoteczna. Nowo-
czesne koncepcje zarzqdzania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

22180 31000 Risk management — Principles and guidelines, International Organization for Stan-
dardization, Geneva 2009.

23 Poglady takie mozna znalezé w takich pozycjach, jak Ch.H. Lovelock, wyd. cyt., s. 6;
Ch. Gronross, Service Management and Marketing: Moments of Truth in Service Competition, Lex-
ington Books, Lexington 1990; L.L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services: The Quality Impera-
tive, The Free Press, New York 1991.

24 Szersze omowienie zagadnien umiejetnosci pracownikow w zarzadzaniu logistycznym zawie-
ra: D. Kisperska-Moron, Zasoby ludzkie w logistyce, [w:] D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak (red.),
Logistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009.
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Tabela 2. Cechy jakosci ustug niezbedne do utrzymania przewagi konkurencyjnej firmy ustugowej

1. Stala pewno$¢ dzialania

A. Wykonanie ustugi dobrze za pierwszym razem

B. Doktadno$¢ fakturowania

C. Przechowywanie prawidlowej informacji

D. Wykonywanie uslug w oznaczonym czasie

I1. Gotowos¢ i chgé pracownikow do $wiadczenia ustug

A. Punktualno$¢ ustug

B. Natychmiastowe wysylanie faktur

C. Szybki odwrotny kontakt z klientem

D. Swiadczenie natychmiastowej ustugi

111. Kompetencja wynikajaca z posiadanych umiejgtnosci i kwalifikacji

A. Wiedza i umiejgtnosci pracownikow obstugujacych klientow

B. Wiedza i umiejgtnosei operacyjnego personelu wspierajacego

C. Zdolno$ci badawcze firmy

IV. Dostepnos$¢ gwarantujaca tatwos¢ kontaktow

A. Usluga jest tatwo dostgpna na telefon

B. Okres oczekiwania na wykonanie ushugi nie jest dlugi

C. Dogodne godziny funkcjonowania

D. Dogodna lokalizacja punktu §wiadczenia ustug

V. Uprzejmos$¢ obejmujaca szacunek, wyrozumiato§é, zrozumienie i przyjazno$¢ obstugujacego personelu

A. Szacunek dla wlasnosci klienta

B. Schludna i przyjemna prezencja personelu obstugujacego klientow

VI. Komunikacja polegajaca na informowaniu klientéw w sposob dla nich zrozumiaty oraz
wystuchiwanie uwag klientow

A. Wyjasnianie istoty ustugi

B. Objasnianie kosztow ustugi

C. Wyjasnianie kompromiséw pomigdzy ustuga a jej kosztem

D. Zapewnienie klienta o rozwigzywalnosci problemu

VII. Wiarygodno$¢ obejmujaca zaufanie, szczero$c i ,,branie do serca” intereséw klientdw

A. Nazwa firmy

B. Reputacja firmy

C. Osobiste cechy personelu obstugujacego klientow

D. Poziom zaangazowania w proces interakcji

VIII. Bezpieczenstwo eliminujgce niebezpieczenstwo, ryzyko czy watpliwosci

A. Bezpieczenstwo fizyczne

B. Bezpieczenstwo finansowe

C. Poufno$é¢

IX. Zrozumienie/poznanie klienta zwigzane ze zrozumieniem jego potrzeb

A. Poznawanie specjalnych potrzeb klienta

B. Poswigcanie zindywidualizowanej uwagi

C. Wyrdznianie regularnych klientow

X. Materialno$¢ stanowiaca fizyczny dowod istnienia ushugi

A. Urzadzenia i budowle

B. Prezencja personelu

C. Narzedzia i sprzet uzywane do realizacji ustug

D. Fizyczny sposob prezentacji ustug (np. kart itp.)

E. Inni klienci w miejscu §wiadczenia ushug

Zrédto: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, 4 conceptual model of service quality and its
implications for future research, ,,Journal of Marketing” 1985, Fall, s. 47.
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takich jak arkusze kalkulacyjne, programy statystyczne czy wreszcie edytory
tekstu. Pozwala to na szybsze i precyzyjniejsze wykorzystywanie danych licz-
bowych i na tatwiejsza komunikacje z otoczeniem poprzez estetyczne i czytelne
dokumenty.

Znacznie trudniej przekazywa¢ wskazania i wymagania odnosnie do kontaktu z
klientem i poziomu zazyto$ci, jaki ma by¢ wprowadzony w stosunku do okreslo-
nych grup klientow. Wymagane jest tu specjalne osobiste wyczucie, odpornos¢ na
rozne stany psychiczne klientdéw oraz umiejgtno$¢ zachowania si¢ w najtrudniej-
szych sytuacjach bez utraty samokontroli, szacunku czy zaufania. Potrzebne jest
przy tym doktadne zrozumienie klienta i jego potrzeb, w czym moze pomdc dtugo-
letnia praktyka, do§wiadczenie i dobra wola.

Ze wzgledu na fakt, iz znaczna czg$¢ pracownikow dzialajacych w sferze logi-
styki w firmie ustugowej wchodzi w interakcje badz z personelem firmy zatrudnio-
nym przy innych funkcjach, badz tez ma biezace kontakty z klientami, dostawcami
1 wykonawcami ustug logistycznych, bardzo istotne sa takze ich cechy osobowo-
sciowe. Podobne zreszta cechy pozadane sa u wszystkich pracownikéw firmy
ustugowej. Mozna wymieni¢ wsrdd nich?>:

1. Obowiazkowos$¢. Realizacja przedsigwzig¢ koordynacyjnych w firmach ushu-
gowych czesto wigze si¢ z koncentracja i nasileniem operacji i procesOw w pew-
nych przedziatach czasowych. Wydluzony czas pracy i zwigkszone obowiazki w
tym okresie musza spotkac si¢ z cierpliwoscia pracownikow, co umozliwi termi-
nowa realizacj¢ zadan zarzadzania logistycznego.

2. Przedsigbiorczos$¢, inicjatywa i kreatywno$¢. Procesy zarzadzania logistycz-
nego stale stwarzaja sytuacje wymagajace inicjatywy i duzej wyobrazni osob je re-
alizujacych. Przykladowo pracownicy zaopatrzenia musza stale szuka¢ alternatyw-
nych zrodel zaopatrzenia, transportowcy musza poszukiwaé coraz lepszych prze-
woznikoéw, a pojawiajace si¢ zaklocenia i problemy musza by¢ szybko lokalizowa-
ne i rozwiazywane.

3. Sktonnos¢ do kooperacji. Jest to jedna z najwazniejszych cech, prawie kazda
czynnos$¢ logistyczna wymaga bowiem kontaktéw z innymi komoérkami firmy oraz
z ludzmi z otoczenia sfery logistyki. Umiej¢tnos¢ wspotpracy jest zasadnicza cecha
ograniczajaca mozliwosci powstawania konfliktow i ich eskalacji.

4. Niezawodnos¢. Od stopnia realizacji poszczegdlnych czynnosci logistycz-
nych oraz ich sprawno$ci niejednokrotnie zalezy cato$¢ funkcjonowania firmy
ustugowej. Typowym przykladem sa niedociagnigcia w procesie zaopatrzenia, kto-
re moga wstrzymywac wytwarzanie ustug i procesy ich $wiadczenia czy sprzedazy.

25 G.J. Zenz, Purchasing and the Management of Materials, John Wiley & Sons, New York
1994, s. 381-382.
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5. Sktonnos¢ do ciaglego uczenia si¢. Pracownicy w firmach uslugowych mu-
sza cechowaé si¢ otwartymi umystami, nastawionymi na stale poszukiwanie i
wchianianie przerdznych informacji dotyczacych produktow, dostawcow, klien-
tow, posrednikow itp. Dodatkowo musza doskonale zna¢ wngtrze firmy i warunki
jej funkcjonowania w otoczeniu.

6. Takt i kultura osobista. Jest to istotna cecha szczegdlnie potrzebna w utrzy-
mywaniu zazytych kontaktow zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami korpora-
cyjnymi czy indywidualnymi klientami. Brak taktu moze zrujnowa¢ dlugoletnie i z
trudem ksztattowane powigzania z partnerami.

7. Wysoki poziom etyczny. Personel zarzadzajacy procesami logistycznymi w
ustugach podejmuje nieraz decyzje dotyczace okreslonego wykorzystania ogrom-
nych sum pieniedzy (np. w procesach zaopatrzenia, wyboru oprzyrzadowania itp.).
Wysoki poziom etyki zawodowej pozwala ograniczy¢ mozliwosci przekupstwa czy
tendencyjnosci w wyborze ofert. Czgsto uslugi realizowane sa w zakresie przed-
miotéw niebgdacych wlasnoscia ustugodawcy, lecz powierzonych mu przez klien-
ta. Etyczne zachowanie w tym zakresie przewiduje wysoki poziom odpowiedzial-
nosci za wlasnosc¢ klienta.

5. Podsumowanie

W mysl ,,zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej”?¢ waznym elementem zaso-
bow kazdej firmy jest jej tkanka spoteczna, a w szczegolnosci — zasoby ludzkie. Sa
one szczegblnie istotne w sferze ustug ze wzgledu na zasadniczy bezposredni
udziat tego ,,migkkiego” zasobu w samym produkcie ustugowym. W celu zapew-
nienia odpowiedniego poziomu jako$ci funkcjonowania firmy ustugowej, odmien-
nego od wzorcow operacyjnych typowych dla firm produkcyjnych, konieczne jest
wieloaspektowe zarzadzanie zasobami ludzkimi i jego cechami. Nadrzedne zna-
czenie w tym zakresie ma wiedza pracownikow, obejmujaca posiadane przez nich
zasoby uzytecznej informacji, zarowno te rozpoznane i sformalizowane, jak i te
nieformalne. W tym sensie w procesie §wiadczenia ustug bardzo wazny staje si¢
kapitat spoteczny ustugodawcy, a wigc ludzie z ich kwalifikacjami, postawami i
dazeniami, a takze powiazania migdzyludzkie w obrgbie firmy i z jej klientami
oraz dostawcami. Tak wigc rola czynnika ludzkiego w ksztaltowaniu jakosci za-
rzadzania logistycznego w firmach uslugowych polega takze na tworzeniu specy-
ficznej kultury $wiadczenia ustug, opartej na utrwalonych wzorcach zachowania
oraz kompleksowych zbiorach odpowiednich norm i wartosci.

26 A K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq warunkiem konkurencyjnosci gospodarki i firmy, ,,Prak-
seologia” 2001, nr 141, s. 373-389; J. Barney, Firm's resources and sustained competitive advantage,
,Journal of Management” 1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.
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HUMAN FACTOR AS A DETERMINANT
OF LOGISTIC MANAGEMENT QUALITY
IN SERVICE SECTOR COMPANIES

Summary: Dynamic growth of service sector in economy creates high requirements for
human resources. Specific features of service operations, their large diversification, strong
interaction with customers, dependence on the qualities of people working in service sector
and lack of “service inventory” — all that imposes high requirements for a proper service
quality. Human resources play also an important part in logistic management in service
companies with its focus on coordination of capacity management, times of operations and
structuring of innovative distribution channels. Due to the different profile of logistic mana-
gement in services, the wide scope of participation of human factor is based on different
forms of knowledge, build up the social capital of service sector companies and underpins
the process of creation of their organizational culture.

Keywords: human resources in service industry, quality of human resources, logistics in se-
rvice industry.



