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ZARZADZANIE CZY OBSERWACJA
LOGISTYCZNE]J OBSLUGI KLIENTA

Wprowadzenie

Problematyka logistycznej obstugi klienta przewijala si¢ w literaturze po§wigco-
nej logistyce niemal od samego jej poczatku. Wyrazny jednak rozwdj obserwuje
si¢ dopiero w latach dziewig¢¢dziesiatych ubiegltego wieku gdy ta dziedzina — ze
wzgledu na rosnaca konkurencj¢ — zaczela nabiera¢ podstawowego znaczenia
w przedsigbiorstwach. Uswiadomiono sobie bowiem dobitnie, ze nie ma innej
drogi do sukcesu firmy jak tylko poprzez klienta. Niektorzy autorzy popadli
nawet w przesadg, twierdzac expressis verbis, ze celem przedsigbiorstwa jest jak
najlepsza obstuga klienta. Wskazywaloby to bowiem na stuprocentowy altruizm
firmy oraz rezygnacj¢ z wlasnych celow.

Duza liczba publikacji na temat logistycznej obstugi klienta, a zwlaszcza
liczne powtdrzenia sprawiaty wrazenie, ze w tej dziedzinie napisano juz wszyst-
ko. Tymczasem doglebna analiza zagadnienia pozwala zauwazy¢, ze wiedza
w tym obszarze ma jeszcze wiele luk, nakazujacych dalsze badania oraz wypro-
wadzanie kolejnych wnioskow.

Na jakich przestankach mozna oprze¢ tezg o niedostatecznej wiedzy w dzie-
dzinie logistycznej obstugi klienta? Wydaje sig, Zze oprécz dotychczasowego
dorobku nie wyjasniono w dostatecznym stopniu migdzy innymi takich zagad-
nien, jak: '

— zwiazki pomigdzy logistyczng obstuga klienta a strategia przedsigbiorstwa,

— sposob oddziatywania systemu logistycznego na jakos¢ logistycznej obshu-

gi klienta,

—réznice pomigdzy logistyczna obstuga klienta instytucjonalnego i osoby fi-

zycznej,

— udziat i znaczenie logistycznej obstugi w calo$ci obstugi klienta,

—zalezno$¢ pomigdzy poszczegélnymi elementami logistycznej obstugi

klienta, 5

—relacja pomigdzy logistyczna obstuga klienta a stosowaniem innych zwig-

zanych z nig koncepcji zarzadzania, takich jak: marketing relacji, CRM,
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ECR czy outsourcing, wskazujacych na podobiefistwo i krzyzowanie si¢
tresci,
— sposob zarzadzania logistyczng obstuga klienta w przedsigbiorstwie.
Wszystkie te zagadnienia maja znaczenie zaréwno w teorii, jak i praktyce
gospodarczej. Ich blizsze rozpoznanie pozwolitoby lepiej zrozumie¢ procesy
gospodarcze, odnoszace si¢ do logistycznej obstugi klienta, a przez to skutecz-
niej nimi kierowacé. Jest to szczeg6lnie wazne z tego wzgledu, ze w publikacjach
poswigconych logistycznej obstudze klienta przede wszystkim wyjasnia sie,
czym ona jest, z jakich elementéw si¢ sklada, jak mozna ja mierzy¢, traktujac
caly problem na poziomie opisu i analizy elementarnej. Obstuga ta jest najczes-
ciej traktowana jako element dystrybucji i postrzegana jako co$ na wyjsciu fir-
my, co nie wiadomo dlaczego 1 w jaki sposob przyjeto okreslony ksztatt, forme
czy tez warto$é. Co prawda niektorzy autorzy wskazuja na istotne dla tej sprawy
relacje, na przyklad na zwiazek poziomu jakosci logistycznej obshugi klienta
z wielkoScig sprzedazy, wysokos$cig kosztow czy rozmiarami zapaséw, jednak sa
to najczesciej ujecia teoretyczne oraz obrazy o charakterze statycznym.
Natomiast z punktu widzenia zarzadzania pozadane byloby ujecie dynamicz-
ne oraz przeprowadzenie analizy przyczynowej, wyjasniajacej mechanizm
ksztattowania jakos$ci obstugi klienta w logistyce, a takze sposoby oddzialywa-
nia na nig. Wymaga to mi¢dzy innymi przeprowadzenia nastgpujacych krokéw
badawczych:
— identyfikacji logistycznych czynnikéw sprawczych,
— ustalenia ich znaczenia dla jako$ci logistycznej obstugi klienta,
— rozpoznania wptywu poszczegdlnych elementow systemu logistycznego na
jako$¢ obstugi klienta,
— wyjasnienia znaczenia czynnikéw pozalogistycznych w procesie ksztalto-
wania logistycznej obstugi klienta,
— okre$lenia sposobow oddziatywania na jako$¢ logistycznej obstugi klienta.
Nalezy przy tym pamigtac, ze wszystkie te zagadnienia trzeba bada¢ w sze-
rokim kontekscie, poczynajac od probleméw dystrybucji, poprzez calg logistyke
i marketing, na celach przedsigbiorstwa oraz jego strategii konczac. Oznacza to
konieczno$¢ odrzucenia wszelkich form autonomizowania problematyki logi-
stycznej obstugi klienta'.

Identyfikacja istoty logistycznej obstugi klienta
Z punktu widzenia metodologii badan naukowych jednym z podstawowych za-

biegdw, ktore nalezy wykonac na poczatku postgpowania badawczego, jest defi-
niowanie pojgé. Stanowi to jeden z warunkow konceptualizacji, a wige zdecy-

"' M. Ciesielski, Logistyczna obstuga klienta, Gospodarka Materialowa i Logistyka 2001, nr 12.
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dowania si¢ na wybOr aparatu pojgciowego, za pomoca ktérego wybrane zjawi-

sko, w naszym przypadku obstuga klienta, bgdzie analizowane. Wybér koncep-

tualizacji przesadza zatem o wyborze aspektu w jakim zjawisko stanowiace
przedmiot naszego zainteresowania begdzie badane. Chodzi wigc o sprecyzowa-
nie obiektu badan oraz jgzyka, za pomoca ktérego obiekt ten bedzie opisywany

w celu wykluczenia mozliwych nieporozumien.

Jednak w przypadku logistycznej obstugi klienta, podobnie zreszta jak w od-
niesieniu do catej logistyki, jest to zadanie niezwykle trudne. W powszechnie
dostgpnej literaturze spotka¢ bowiem mozna wiele réznych podej$¢ do definio-
wania tej kategorii od bardzo waskiego, wskazujacego na jedng czynnos¢ tub
ceche dziatania, poprzez opis 1 wyjasnianie elementow sktadowych, do mozliwie
najszerszego uje¢cia, utozsamiajacego obstuge klienta z filozofia zarzadzania
przedsigbiorstwem. Widzimy wiec, ze definicje réznia si¢ nie tylko pojemnoscia
treSciowq, ale takze zakresem znaczeniowym, co moze wrgcz sugerowac, ze
chodzi o r6zne definiendum.

Oproécz kryterium pojemnosci treSciowej na proby definiowania logistycznej
obstugi klienta mozna takze spojrze¢ w aspekcie historycznym. Okazuje sig
bowiem, ze w przedziale czasowym od konca lat sze§¢dziesigtych XX wieku,
kiedy to pojawily si¢ pierwsze préby definiowania, do czasdéw dzisiejszych nie-
ktére definicje spotkaly si¢ z uznaniem i sa kolejno przywolywane przez roz-
nych autoréw, a tym samym popularyzowane, podczas gdy inne ulegty zapom-
nieniu. Ograniczajac si¢ do pierwszej grupy, mozna wyrézni¢ trzy nurty wyja-
$niania istoty logistycznej obstugi klienta:

e Pierwszy nurt wskazuje, ze chodzi o zdolnos$¢ systemu logistycznego firmy do
zaspokojenia potrzeb klientéw pod wzgledem czasu, wygody, komunikacji
1 niezawodno$ci.

® Drugi odwotuje si¢ do wyrdznienia tzw. elementéw logistycznej obstugi
klienta z podzialem na elementy przedtransakcyjne, transakcyjne i potraksan-
cyjne.

e Trzeci nurt obejmuje pozostate proby definiowania, w tym zwlaszcza definicje
zorientowane na czas dostawy i satysfakcje klienta.

Zwolennicy pierwszego nurtu — poczynajac od lat osiemdziesiatych dwudzie-
stego wieku (E. N. Berkowitz, R. A. Kerin, W. Rudelius)?, a konczac na wspot-
czesnych polskich logistykach (M. Ciesielski, K. Rutkowski)® — uwazaja, ze
czas, niezawodno$¢, komunikowanie si¢ oraz wygoda to najwazniejsze kategorie
w procesie zaspokajania logistycznych potrzeb klientéw. Czas odnoszony jest
gtéwnie do okresu trwania cyklu zaméwienia, rozumianego jako odstgp czasowy

2E. N. Berkowitz, R. A. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Homewood JL, Irwin 1989, s. 385-
-386. ;

3 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
-Poznan, 1999, s. 86. F. J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1993, s. 40.




10 Jan DLUGOSZ

od chwili zlozenia zaméwienia na dany towar do momentu dostarczenia go
klientowi. Czas trwania cyklu zaméwienia skiada si¢ z poszczegélnych etapéw,
takich jak: przekazanie zamdwienia dostawcy, przygotowanie zaméwionych
towar6w oraz ich dostarczenie klientowi. Etapy te mozna dzieli¢ na jeszcze
mniejsze operacje. Przyjmuje si¢ powszechnie, ze klient oczekuje jak najkrot-
szego czasu dostawy, co réwnoczes$nie staje si¢ wyzwaniem dla dostawcy oraz
jednym z najwazniejszych parametréw oceny jego dzialan w zakresie logistycz-
nej obstugi.

Niezawodno$¢ dostawy rozumiana jest jako przestrzeganie termindw, za-
pewnienie bezpieczefistwa dostarczanych artykulow, uwzglednianie wszystkich
zam6wionych pozycji oraz gwarancje co do ich jakosci. Podkresla sig, ze nieza-
wodno$¢ dostawy czesto jest traktowana jako najwazniejszy element w obstudze
klienta. Staty czas dostawy lub zmienny ale zgodny z oczekiwaniami zamawia-
jacego umozliwia trafne planowanie produkcji oraz poziomu zapaséw. Klienci
sa sktonni zaakceptowac¢ diuzszy czas cyklu dostawy, jezeli beda przestrzegane
ustalone terminy. Ich problem polega na tym, ze przedwczesne dostawy tworza
trudno$ci w magazynowaniu, natomiast opéznienia moga przyczyni¢ si¢ do
kosztownych postojow linii produkcyjnych.

Komunikowanie sie oznacza tatwo$¢ porozumiewania si¢ kupujacego ze
sprzedajacym, co ma na celu kontrolg procesu realizacji zaméwienia. W kontroli
tej chodzi gtéwnie o rozwiazywanie pojawiajacych sig probleméw, w czym mo-
ze mie¢ udzial kazda ze stron. Dostep do informacji, a takze informowanie part-
nera o przebiegu procesu realizacji zaméwienia, jest pozytywnie oceniane przez
klienta. Zasygnalizowanie odstgpstwa od uzgodnionych terminéw pozwala
przygotowacé si¢ do nowej sytuacji, a w wielu wypadkach uniknaé¢ powaznych
konsekwencji takiego zdarzenia.

Wygoda jest elementem obstugi klienta, wymagajacym réznicowania dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie jako$ci tej obstugi. Poszczegdlni klienci moga mie¢
rézne wymagania, wobec czego system obstugi dostaw powinien by¢ elastyczny
i uwzgledniaé poszczegdlne preferencje. W procesie dostosowywania si¢ do
oczekiwan klientéw nie nalezy jednak zapomina¢ o kosztach. Klient dorazny lub
majacy bardzo maty udziat w sprzedazy przedsigbiorstwa nie moze liczy¢ na to,
ze na przyklad zostanie mu skrécony czas dostawy lub bedzie ona zrealizowana
w nocy, gdyz koszt takiej operacji mogtby przewyzszy¢ przychdd.

Dokonujac oceny tego sposobu definiowania logistycznej obstugi klienta,
nalezy zgodzié sig, Ze obejmuje on najwazniejsze aspekty tej obstugi. Réwno-
cze$nie jednak szczegétowa analiza r6znych odmian tej definicji pozwala wy-
ciagna¢ nastgpujace wnioski krytyczne:

e Tre$é kluczowych pojeé czasu, niezawodnosci, komunikowania sig i wygody
nie jest jednolicie interpretowana przez poszczeg6lnych autorow, co oslabia jej
znaczenie i przydatno$¢, chociaz trzeba mie¢ $wiadomo$¢ r6znorodnosci po-

strzegania jakosciowych cech obstugi ze strony klientow.
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e Wymienione cztery cechy jakkolwiek dobrze opisuja definiowane pojecia to
jednak nie jest to opis pelny. Nie wspomina si¢ zupetnie ani o tzw. przedtrans-
akcyjnych elementach obstugi, ani tez potransakcyjnych, ktérych znaczenia
nie sposob nie dostrzega¢ we wspodlczesnej logistyce.

e Wyréznione pojgcia sg nieostre, a ich znaczenia krzyzuja sie ze soba. W nie-
zawodnosci méwi si¢ przede wszystkim o czasie cyklu dostawy, pomimo
ze czas zostal wyr6zniony jako odrebna kategoria. Wyjasnia sie rOwniez, ze
klienci sa gotowi do ustgpstw, gdy o zmianach w zakresie prawidtowosci wy-
konania dostawy bgdg¢ odpowiednio wczesniej powiadomieni, co jest z kolei
elementem komunikowania sig, a wigc kolejnej kategorii. Podobnie jak przy-
klad z czasem wyjasniane jest pojgcie — wygoda.

e Wreszcie — i jest to zarzut najpowazniejszy w definicji — mowi si¢ o ,,zdolnosci
systemu logistycznego przedsigbiorstwa”, a nie o faktycznej obstudze. Wydaje
sig, ze zdolno$¢ moéwi jedynie o potencjalnych mozliwosciach, o stanie syste-
mu logistycznego, co nie koniecznie musi przektada¢ si¢ na konkretne dziata-
nia. Klienta interesuje nie tyle potencjal, zdolno$¢ i mozliwosci, co rzeczywi-
ste dzialania w zakresie logistycznej obstugi. Przyktadowo przedsigbiorstwo
moze mie¢ bardzo wysoki wskaznik gotowosci dostaw, wskazujacy teoretycz-
nie na bardzo wysoka zdolnos¢ systemu logistycznego do wydania pelnego
asortymentu zaméwionych towaréw z zapasu magazynowego, jednak w prak-
tyce, w konkretnym przypadku, cz¢$¢ zaméwionych towaréw nie moze byé
wydana. Moze si¢ bowiem zdarzy¢ tak, ze przy 95% wskazniku gotowosci do-
staw klient dokonujacy jednorazowego zakupu znajdzie si¢ doktadnie w stre-
fie tych pigciu brakujacych procent, co dla niego bedzie faktycznie oznaczaé
poziom zerowy, a wigc obstuge na najnizszym poziomie lub raczej brak obstu-
gi 1 stratg czasu. Tak wigc nie nalezy myli¢ zdolnosci do zaspokojenia potrzeb,
klientéw z faktycznym zaspokajaniem tych potrzeb chociaz trzeba pamigtac,
ze z punktu widzenia dlugotrwalej wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami to
wiasnie zdolnos$¢ systemu moze mie¢ kluczowe znaczenie.

Drugi nurt wyjasniania istoty obstugi klienta zostal zapoczatkowany juz

w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku przez B. J. La Londe’a. Jego pode;j-

Scie znalazlto chyba najwigcej zwolennikéw, by wymieni¢ wsréd nich takie na-

zwiska, jak: D.M. Lambert, R.J. Stock, J.J. Coyle, M. Christopher czy

D. Kempny. Chociaz La Londe nie zaproponowat wtasnej definicji, to jego nie-

zaprzeczalng zastuga bylo zestawienie istniejacych opinii. Uznal bowiem, ze

réznorodne poglady na temat obstugi klienta mozna sprowadzi¢ do trzech spo-
sob6w pojmowania jej istoty™:

4B.J. La Londe, Customer Servis, The Distribution Handbook. The Free Press, New York
1985, s. 243,
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e Obstuga klienta rozumiana jako okreslone dziatania, czyli czynno$ci, ktére
firma powinna wykona¢ przy realizacji dostawy, aby zaspokoil potrzeby
klienta.

e Obstuga klienta jako okre$lony poziom jako$ci wykonywanych dziatan, mie-
rzony za pomoca specjalnych norm i wskaznikéw.

¢ Obstuga klienta pojmowana jako filozofia zarzadzania majaca na celu zapew-
nienie firmie powodzenia na rynku poprzez zapewnienie swoim klientom sa-
tysfakcji osiaganej dzigki mozliwie najlepszej obstudze.

Nalezy jednak pamigta¢, ze pomimo przytaczania tej systematyki w wielu
ksiazkach po$wigconych logistyce nie oznacza to wcale, ze podzial ten par
excellence mozna odnie$¢ do logistycznej obstugi klienta. Logistyczna obstuga
obejmuje bowiem tylko t¢ czeS¢ obstugi, ktéra odnoszona jest do przeptywu
débr oraz towarzyszacych temu przeptywowi informacji, co wynika z samej
definicji logistyki. Nie mozna przeciez uznac, ze logistyczna obstuga klienta to
co$ wigcej niz cata logistyka, na co mogloby wskazywac jej pojmowanie jako
filozofii zarzadzania przedsigbiorstwem. Ponadto sama roztaczno$é wymienio-
nych trzech grup pogladéw jest trudna do zaakceptowania. Dlaczego trzeba wy-
biera¢ migdzy dziataniami skladajacymi si¢ na obstuge klienta a pomiarem
1 oceng tych dziatan jako innym sposobem? Przeciez jedno z drugim si¢ inte-
gralnie taczy i jedno z drugiego wynika. Jezeli planujemy, organizujemy i wy-
konujemy dziatania, majace na celu obstuge klienta, a wigc realizujemy pierw-
sze trzy funkcje zarzadzania, to dla osiagnigcia zamierzonych celéw trzeba tez
zrealizowa¢ funkcje czwarta, czyli kontrolg. Zaniechanie kontroli, do przepro-
wadzenia ktorej potrzebny jest wlasnie pomiar 1 ocena wykonywanych dziatan,
czynitloby cale zarzadzanie nieskutecznym i nieefektywnym. Nie wiedzieli-
bySmy, czy post¢pujemy wiasciwie, co nalezaloby poprawic i czy zmierzamy do
zaspokojenia oczekiwan klientow.

Z kolei skoncentrowanie si¢ jedynie na pomiarach, wskaznikach i standar-
dach logistycznej obstugi klienta byloby postgpowaniem jeszcze mniej rozsad-
nym, gdyz wielkosci te nie spadaja z nieba, ale trzeba je osiaga¢ wlasnie poprzez
konkretne dziatania w tej dziedzinie. Jak stusznie zauwaza M. Chaberek, logi-
styczna obsiuga klienta jest okreSlana przez caly system logistyczny. ,,Nie ma
jakiej$ samoistnej logistycznej obstugi klienta’”. Zatem postrzeganie tej obstugi
juz nawet nie w kategoriach dzialan na wyjsciu systemu, a jedynie poprzez
wskazniki i liczby, wydaje si¢ zupetnie niezrozumiate.

Wydaje sig, ze logistyczna obstuge klienta trzeba rozumie¢ nie w jeden
z wyréznionych przez La Londa sposobdw, ale tacznie jako okreslone dziata-
nia zwiazane z realizacja dostawy, zakorzenione w calym systemie logistycz-

5 M. Chaberek, Makro i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 26.
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nym, wkomponowane w proces zarzadzania przedsigbiorstwem oraz wymagaja-
ce pomiaru osiaganych efektow’.

Jak stwierdza D. Kempny, najpelniej istot¢ obstugi klienta w logistyce wyja-
$niaja jej elementy’. Klasyfikacja dokonana przez La Londa i Zinszera jeszcze
w 1976 roku® spotkata sig z bardzo dobrym przyjgciem i jest popularyzowana do
czasOw dzisiejszych. Chociaz poszczegdlni autorzy zastgpowali okreslenie
»elementy obstugi” innymi terminami, takimi jak komponenty czy cechy, a tak-
ze wyrdzniali ich rézna liczbe i1 rodzaj, to utrzymat si¢ niezmienny schemat ich
podzialu na przedtransakcyjne, transakcyjne i potransakcyjne. Do pierwszej
grupy La Londe zaliczyt:

— pisemnie sformutowana polityka obstugi klienta,

— klient zapoznany z polityka firmy w zakresie obstugi klienta,

— wrazliwa struktura organizacyjna,

— elastycznos¢ systemu dostaw,

— zarzadzanie serwisem obshugi.

Do elementéw fazy transakcyjnej zostaty zaliczone:

— poziom utrzymywanych zapasow,

— zarzadzanie informacjami,

— elementy cyklu zaméwienia,

— szybkosc¢ obstugi wysytki,

— specjalne operacje zwiazane z wysyika,

— doktadno$¢ wysyiki,

— produkty substytucyjne.

Potransakcyjna obstuga klienta obejmuje:
— instalacjg, montaz, obstugg gwarancyjna, zrmany, dostosowania, naprawy,
czesci zamienne,

— §ledzenie produktu w eksploatacji,

—reklamacje klienta, skargi, zwroty,

— czasowe dysponowanie produktem zastgpczym.

7% gunkm widzenia logistyki za najwazniejsze elementy obstugi klienta uwaza

sig’: .

— czas dostaw rozumiany jako czas uptywajacy od momentu ztozenia zamo-
wienia do chwili dostarczenia produktu klientowi,

— elastycznos$¢ dostaw polegajaca na dostosowywaniu si¢ firmy pod wzgleg-
dem sposobu, wielkosci i czasu dostawy do zapotrzebowania klienta,

8 Por. D. J. Bowersox, D. J. Kloss, O. K. Helferich, Logistical Management, Macmillan Pub-
lishing Company, New York — London 1986, s. 93.

" D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PNE, Warszawa 2001, s. 19.~

8 B.J. La Londe, P. H. Zinszer, Customer Servis: Meaning and Measurement, National Coun-
cil of Physical Distribution Management, Chicago 1976.

’ D. Kempny, op.cit. s. 19.
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— gotowo$¢ dostaw wynikajaca z dostgpnosci produktéw z zapasu pozostaja-

cych na sktadzie u dostawcy,

— czestotliwo$é dostaw oznaczajaca liczbg dostaw w okreSlonym czasie, na

przyktad w ciggu dnia, tygodnia czy miesiaca,

—niezawodno$¢ dostaw obejmujaca prawidtowa realizacjg, terminowo$¢

i bezpieczenstwo dostawy,

— kompletnos¢ dostaw,

— doktadno$¢ dostaw oznaczajaca zgodnos$¢ asortymentowg dostawy z za-

moéwieniem,

—dogodno$¢ sktadania zaméwien wynikajaca z udzielania wyja$nien, kom-

petentnego przedstawicielstwa technicznego i prezentacji wyrobow,

— dogodnos$¢ dokumentacji wymaganej przy sktadaniu zaméwienia.

Nie ulega watpliwosci, ze te elementy nalezy zaliczy¢ do grupy transakcyj-
nych, gdyz decyduja- bezpoSrednio o sposobie przeprowadzania transakcji,
a takze uznad je za logistyczne, gdyz dotycza realizacji dostaw. Natomiast pozo-
state z grupy przed i potransakcyjnych tylko w nieznacznym stopniu wiaza sig
z logistyka. Nasuwa to wniosek, ze systematyka La Londe’a nie moze by¢ uzna-
na za klasyfikacje elementéw logistycznej obstugi klienta, cho¢ w wielu publi-
kacjach tak jest przedstawiana.

Ponadto wydaje sig, ze nawet prezentacja samych logistycznych elementéw
wedtug jakiego$§ przekonujacego kryterium podzialu rowniez nie wyjasnia
w dostateczny sposéb istoty logistycznej obstugi. Obstuga bowiem — jak to wy-
nika z przeprowadzonej analizy trzech sposobow jej pojmowania, a takze z po-
tocznego znaczenia tego stowa, niezaleznie od tego czy chodzi o obstuge logi-
styczna, marketingowa, finansowa, techniczna, gastronomiczng czy jakakolwiek
inng — wyraza si¢ w okre$lonego rodzaju dziataniach, ktére moga by¢ wykonane
lepiej lub gorzej. Jezeli nie ma dziataf, nie przejawia sig zadnej aktywnosci, nie
obserwuje si¢ pewnej dynamiki, to trudno w ogdle méwi¢ o obstudze. Zatem
nalezy przyja¢, ze warunkiem koniecznym wystgpowania obstugi, w tym takze
logistycznej obstugi klienta, sa dzialania w okreslonej dziedzinie. Jednak nie
kazdy zesp6t dziatan zastuguje na miano obstugi. O obstudze mozemy méwié
jedynie wéwczas, gdy istnieja dwa obiekty, sposréd ktorych jeden obstuguje,
a drugi jest obstugiwany. Najczeséciej myslimy o dwoch osobach, na ogét sprze-
dawcy i kupujacym, ale mozliwe sa inne sytuacje, gdy na przyklad mechanik
wykonuje obstugg techniczng pojazdu lub jedna taSma obstuguje kilka stanowisk
pracy. Zatem nalezy si¢ zgodzi¢, ze drugim warunkiem koniecznym obstugi sa
dwa obiekty w okreslonej relacji wzgledem siebie. Skoro tak, to same elementy
logistycznej obstugi klienta nie wyjasniaja jej istoty. Po pierwsze dlatego, ze
jako elementy sugerujg strukture statyczng, nie za$ procesy i dynamike, a po
drugie nie wskazuja na obiekty, bedace podmiotami tej obstugi. Takie bowiem
pojecia jak dostepno$é, elastycznosé, czgstotliwo$é, niezawodnosS¢ czy doktad-
no$¢ dostaw wskazuja zaledwie na cechy jakosciowe i to tylko na ich wystepo-
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wanie, a nie na konkretna warto$¢. Przypisujac tym cechom pewna skalg warto-
$ci, mozemy oczywiscie ocenia¢ sktadniki czy procesy, do ktérych si¢ odnosza,
jednak nic one nie méwia o konstrukcji, naturze czy istocie tych sktadnikow.

Do trzeciego nurtu definiowania logistycznej obstugi klienta mozna zaliczy¢
pozostate proby, ktére nalezy uzna¢ za mniej udane, a to ze wzgledu na ich
wieksza fragmentaryczno$¢. Zwykle bowiem nawiazuja zaledwie do jednej
z cech obstugi klienta'®. Bardzo czgsto odnosi sig to do samego czasu. Przykta-
dem moze by¢ definicja, méwiaca, ze chodzi o ,,system rozwigzan, zapewniaja-
cy klientowi satysfakcjonujace relacje migdzy czasem zloZenia zamoéwienia
a czasem otrzymania produktu”’. Z takimi redukcjonistycznymi pogladami nie
sposoéb si¢ zgodzi¢, gdyz nawet rozwinigta lista elementéw obstugi La Londa nie
wyczerpuje pelnego jej opisu. Niemniej jednak spotka¢ mozna takze wiele war-
tosciowych cho¢ mniej spopularyzowanych definicji. Za taka mozna z pewno-
$cia przyjac definicj¢ o brzmieniu: ,,wszystkie dziatania niezbg¢dne do przyjmo-
wania, przygotowania, realizowania i finansowej obstugi zaméwien klientow
oraz energiczne zwalczanie dziatan nieprawidtowych, jesli takie dzialania wy-
stgpowaty”'%.

Ocena r6znych sposobéw definiowania logistycznej obstugi klienta nie wy-
nika jedynie z naukowego obowiazku przeprowadzenia krytyki, ale poprzez
dazenie do uchwycenia istoty sprawy ma na celu z jednej strony lepsze zrozu-
mienie dotychczasowych osiagnie¢, a z drugiej rozpoznanie zadan oczekujacych
na rozwiazanie.

Ocena dorobku w zakresie zarzadzania
logistyczng obstugg klienta

Pomimo kontrowersji wokét definiowania pojecia logistycznej obstugi klienta
wyniki badan prowadzonych w tym obszarze mozna uzna¢ za znaczace. Rozpo-
znano zalezno$¢ pomiedzy kosztami obstugi klienta a wielko$cia sprzedazy, co
pozwala okre$li¢ optymalny poziom obstugi oraz granice jej poprawy. Nalezy
jednak zauwazyC, ze wykresy prezentowane w podrgcznikach maja niewielka
warto$¢ praktyczna. W przedsigbiorstwie bowiem trudno prognozowaé reakcje
klientéw na okres$lony poziom jako$ci obstugi rynku oraz przypisa¢ poszczegol-

1 Por. J. I. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Landley, Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002,
s. 154.

"' R. H. Ballou, Basic Business Logistics. Transportation. Materials Management, Physical
Distribution, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1977, s. 56.

2 M. Christopher, Strategia zarzqdzania dystrybucjq. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1996, s. 48.
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nym poziomom obstugi okreslone wielkosci kosztéw. Zwazywszy na réznorod-
nos¢ produktéw, rynkéw oraz dynamike zjawiska, zadanie wydaje sig szczegol-
nie trudne do wykonania. Niemniej jednak pewne konstatacje moga by¢ przy-
datne w procesie zarzadzania, gdyz nakazuja koncentracj¢ uwagi na okres§lonych
obszarach. Nalezy tu wskaza¢ na twierdzenie, ze przy wysokim poziomie dalsza
poprawa obstugi moze juz tylko nieznacznie zwigkszaé sprzedaz, a takze wy-
mienié opinie, ze dazenie do stuprocentowego zaspokajania wszystkich potrzeb,
w ostatniej fazie prowadzi do nieproporcjonalnie szybkiego wzrostu kosztow.

Duze znaczenie z punktu widzenia zarzadzania ma dorobek w zakresie seg-
mentacji rynku oraz ustalania standardow obstugi. Celem segmentacji jest wy-
znaczenie czgéci rynku w taki sposéb, aby mozna bylo lepiej dostosowaé ich
logistyczng obstuge do potrzeb klientéw. Segmenty moga by¢ dane a priori lub
trzeba je ustali¢ a posteriori. Opracowano tez procedur¢ segmentowania rynku,
obejmujaca miedzy innymi identyfikacj¢ waznych elementéw obstugi, badanie
potrzeb klientéw, grupowanie nabywcow oraz odniesienie wyréznionych seg-
mentéw do cech firmy, ktére moglyby petni¢ rolg kryterium segmentacji. Zna-
jomo$¢ tych zagadnien jest bardzo pomocna w prowadzeniu polityki obstugi
klienta na wspétczesnych rynkach. Niemniej nalezy wskaza¢ na trudnosci w tej
dziedzinie ze wzglgdu na problemy zwigzane z mierzeniem realizowanego po-
ziomu obstugi oraz kontrolg utrzymania standardéw. W praktyce niekiedy zda-
rza si¢, ze standardem jest to, co mozna zmierzy¢, gdyz nie mozna zmierzy¢
tego, co nim powinno by¢"’.

Imponujacy jest dorobek w zakresie tworzenia miernikéw i wskaznikow
oceny poziomu obstugi klienta w logistyce. Sumujac wszystkie spotykane
w literaturze miary, mozna by doliczy¢ si¢ ponad 50 sposobéw mierzenia jako-
Sci logistycznej obstugi klienta z zastosowaniem wielu kryteriéw podziatu. Nie
oznacza to jednak mozliwo$ci wykorzystania wszystkich w procesie zarzadzania
logistycznego. Czg¢$¢ z nich to ogdlne hasta i1 cechy obstugi, niedajace sig
skwantyfikowac, inne z kolei to teoretyczne twory, wyrazajace stosunek dwoch
wielkosci niemajacych zadnego odniesienia do praktyki gospodarczej. Jednakze
istnieje dostateczna podaz miar, nadajacych si¢ do wykorzystania w procesie
zarzadzania. Problem moze polega¢ jedynie na gromadzeniu potrzebnych da-
nych, ich przetwarzaniu oraz interpretacji uzyskanych wynikéw. Poniewaz
wszystkie te dzialania wiaza si¢ z ponoszeniem kosztow, nalezy w tej dzie-
dzinie wykaza¢ wiele staranno$ci, aby naklady nie przewyzszyly osiaganych
korzysci.

Najbardziej warto$ciowy z praktycznego punktu widzenia, ale niestety naj-
skromniejszy, jest dorobek w zakresie sposobu zarzadzania logistyczna obstuga
klienta w przedsigbiorstwie. Czg$¢ autoréw w ogole tego watku nie podejmu-

13 M. Ciesielski, Logistyka, Terra, Poznaf 1996, s. 53.
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je, a inni czynia to tylko fragmentarycznie. Na wyr6znienie zastuguje tu

M. Christopher, wskazujacy na etapy rozwoju polityki obstugi klienta'*:

e Okreslenie kluczowych czynnikéw sktadajacych sig na obstugg klienta.

e Ustalenie relatywnej waznosci poszczegélnych czynnikéw obstugi dla klien-
tow.

e Okreslenie pozycji przedsigbiorstwa w zakresie kluczowych czynnikéw serwi-
su w poréwnaniu z konkurencja. :

e Segmentacja rynku zgodnie z wymogami serwisu.

® Projektowanie ,,pakietu” obstugi klienta.

e Wprowadzenie zarzadzania obstuga klienta i procedur kontroli.

Réwnoczesnie wskazuje, ze nalezy spetnic nastgpujace warunki:

— poznac¢ jak czynniki obstugi klienta wptywaja na podjgcie decyzji o zaku-

pie,

— oceni¢ sil¢ wzajemnych zalezno$ci réznych czynnikéw obstugi,

—rozpozna¢ indywidualne wymogi obstugi klienta dla kazdego produktu, ka-

natlu dystrybucji i segmentu rynku.

Jednak 1 Christopher bardzo krytycznie ocenia zaréwno dorobek teoretyczny,
jak i stosowane praktyki w zakresie zarzadzania logistyczng obstuga klienta.
Zdaje sig to potwierdza¢ zasadno$¢ wyrazonych dotychczas opinii oraz wskazy-
wac na konjeczno$¢ prowadzenia dalszych badan w tym zakresie.

Wyzwania dla zarzadzania logistyczng obstuga klienta

Podjgcie problematyki zarzadzania logistyczng obstuga klienta wynika z jed-
nej strony ze wzrostu znaczenia tej dziedziny, a z drugiej ze wzglegdéw poznaw-
czych i z braku potrzebnej wiedzy. P. Blaik wskazujac na ,,wzrost znaczenia
poziomu i elastyczno$ci serwisu logistycznego, zwlaszcza w aspektach czaso-
wych, jakosciowych, niezawodnosci”, postrzega to zjawisko jako determinante
rozwoju catej logistyki oraz zrédlo korzysci i przewagi konkurencyjnej firm".
Nalezy zatem odnie$¢ problematyke serwisu logistycznego do zadan i celow
stawianych calemu zarzadzaniu. Co prawda nie jest to latwe zadanie, jednak za
punkt odniesienia mozna tu przyja¢ — wyréznionych przez amerykanskiego kla-
syka teorii organizacji i zarzadzania P. Druckera — siedem podstawowych cech
charakteryzujacych zarzadzanie'®. Poréwnujac dziatania w zakresie logistycznej
obstugi klienta do cech zarzadzania w ogéle, mozna w przyblizeniu oceni¢ za-

MM. Christopher, op.cit., s. 51.

15p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 33.

' P. E. Drucker, Management and World’s Work, Harward Business Review 1988, Septem-
ber — October, s. 75-76.




18 Jan DEUGOSZ

rzadzanie serwisem logistycznym. Oto cechy zarzadzania wedtug Druckera oraz
komentarz logistyczny do tych cech.

1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest wspdi-
dzialanie wielu oséb, ktére pozwala maksymalnie wykorzystac talenty i silne
strony uczestnikéw, gdyz ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji. Tym-
czasem w teorii logistycznej obstugi klienta zupetnie nie wspomina si¢ o czyn-
niku ludzkim, tak jak gdyby on w ogdle nie istnial. A przeciez to wlasnie pra-
cownik a nie stan magazynowy odgrywa najwazniejsza rol¢ w obstudze. To
wiasnie on, gdy zabraknie okre$lonego towaru, moze zaproponowa¢ substytut
niekiedy jeszcze lepszy, z ktérego klient bedzie bardzo zadowolony. Skutkiem
pomijania roli cztowieka lub jej niedoceniania w logistycznej obstudze klienta
bedzie w tym wypadku niedostarczenie towaru oraz niezadowolenie odbiorcy.

Wazne z tego punktu widzenia jest tworzenie efektywnych zespotéw, obstu-
gujacych klientéw, a takze kierowanie nimi. Oznacza to prawidtowy dobdr pra-
cownikow do obstugi z punktu widzenia potrzebnych kwalifikacji zawodowych,
umiej¢tnosci, do§wiadczenia a nawet cech charakterologicznych. Tymczasem
w praktyce osoby wydajace towar czgsto nie maja o nim wigkszego pojecia, nie
potrafig okresli¢ podstawowych parametrow ani odpowiedzie¢ na wnikliwe py-
tania. Przyktadowo w hurtowni ze sprz¢tem elektroenergetycznym spotkaé¢ moz-
na osoby z wyksztatceniem humanistycznym, ktére znalazly si¢ w magazynie na
skutek redukcji personelu biurowego, traktujace t¢ pracg jako rodzaj skazania.

Nie nalezy takze zapomina¢ o wyznaczaniu zespotowi diugofalowych celéw
i doraznych zadan, zapewnieniu wewnatrz zespotu otwartej komunikacji, zarza-
dzaniu relacjami formalnymi wewnatrz zespotu oraz relacjami pracownikow
zajmujacych si¢ obstuga klientéw z innymi komoérkami organizacyjnymi, a na-
wet o zarzadzaniu nieformalnymi stosunkami posréd pracownikéw obstugi
w celu tworzenia atmosfery harmonijnej wspolpracy i1 przeciwdzialania kon-
fliktom. Wszystkie te elementy moga przektadac sig¢ na sposéb obstugi nabywcy
oraz poziom jego zadowolenia z dokonanej transakcji.

2. Zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze. Oznacza to konieczno$¢
respektowania podczas obstugi norm zachowan i wartosci cenionych przez
klienta. Jezeli méwimy o waznej roli logistyki z tytutu dostarczania klientowi
towaru, to nie nalezy ograniczac sig, jak to ma miejsce w literaturze logistycznej,
tylko do technicznych czynnosci. To nie ,,elementy” obstuguja klienta, ale pra-
cownik postugujacy si¢ tymi elementami. NiewlaSciwa postawa pracownika,
brak wiedzy, niecierpliwos$¢ czy nawet niech¢¢ do klienta moga go skutecznie
zniecheci¢ pomimo wysokiej zdolnoéci systemu logistycznego. Problematyka ta
nabiera szczeg6lnego znaczenia w kontaktach z klientami zagranicznej prowe-
niencji, ktoérych udzial systematycznie rosnie w sprzedazy polskich firm.
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3. Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dziala-
nia i zadan, jednoczacych wszystkich uczestnikéw organizacji. Wydaje sie,
ze w tej dziedzinie wystgpuja najwigksze braki, gdy chodzi o zarzadzanie logi-
styczng obstuga klienta. Poglad taki uzasadniaja dwie obserwacje. Po pierwsze
pracownicy dzialéw obstugi bardzo czgsto ani nie u$wiadamiaja sobie swojej
szczegOlnej roli w przedsigbiorstwie, ani tez nie identyfikuja si¢ z celami przed-
sigbiorstwa. Nie zawsze mozna ich za to potgpiaé, gdyz najczgsciej taki stan jest
skutkiem zaniedban kierownictwa, jednak w kazdym przypadku w spos6b $wia-
domy lub nieu$wiadomiony bedzie si¢ to ujemnie przektada¢ na zdobywanie
nowych oraz utrzymywanie dotychczasowych klientéw. Wiele czotowych firm
juz to zrozumiato, poddajac szczeg6lnej trosce i nadzorowi niedocenianych do-
tad pracownikow obstugi.

Po drugie réwnie duze, a moze nawet wigksze, braki obserwuje si¢ w zakre-
sie integracji dziatan, zmierzajacych do mozliwie najlepszej logistycznej obstugi
klienta. Nalezy pamigtac, ze logistyczna obstuga klienta nie ogranicza si¢ do
postgpowania z nabywca w czasie transakcji zakupu i przekazywania towaru.
Aby to postgpowanie bylo satysfakcjonujace dla nabywcy, nalezy zaangazowac
caly system logistyczny poczynajac od zaopatrzenia, a moze nawet od badan,
rozwoju i planowania produktu. Wszystkie fazy i operacje procesu logistyczne-
go musza by¢ zorientowane na tworzenie warto$ci dla klienta, wobec czego
wszystkimi nalezy w takim duchu zarzadza¢. W praktyce jednak to rozproszenie
dziatan w obrgbie calej organizacji najczgsciej nie jest koordynowane. Czgsto te
wazne zadania i cele logistyczne nie s3 nawet wyraznie okreslone ani tez przy-
dzielone poszczeg6lnym stanowiskom. Przykladowo nie wiadomo, kto w firmie
okresla polityke poziomu zapasu wyroboéw gotowych ani tez kto kieruje rekla-
macjami. Dlatego konieczna jest identyfikacja takich dziafan oraz ich koordyna-
cja. Zarzadzanie obstuga klienta powinno by¢ jedna zintegrowana funkcja
w przedsigbiorstwie, ktérej realizacja musi znalez¢ swoje odbicie w procesie
zarzadzania.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdol-
na do uczenia si¢. W naszym przypadku chodzi o adaptacjg logistycznej obstugi
do zmieniajacych si¢ warunkoéw oraz stale doskonalenie si¢ realizatoréw tej ob-
stugi. Zaréwno w literaturze podejmujacej zagadnienie logistycznej obstugi, jak
i w praktyce rzadko przywiazuje si¢ uwage do dynamiki zjawiska, traktujac cala
sprawg tak, jak gdyby wymagata ona jednorazowego przygotowania, a nast¢pnie
powielania przyjetych schematéw. Tymczasem sytuacja na rynku ciagle sig¢
zmienia, klienci zglaszaja nowe wymagania, pojawiaja si¢ nowe sposoby obstu-
gi, konkurenci podnosza poziom obstugi i to wszystko wymaga dziatan adapta-
cyjnych lub - jeszcze lepiej — nowych oryginalnych rozwiazan.
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S. Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢. Obszar logistycznej obstugi
klienta wymaga intensywnego obiegu informacji zaréwno wewnatrz organizacji,
jak i wymiany informacji z otoczeniem. W pierwszym wypadku dotyczy to
przede wszystkim informacji, towarzyszacej przeptywowi débr, ale takze chodzi
o informacje przekazywane w przeciwnym kierunku, a majace swoje zrédto na
styku firmy z klientem. Przyktadowo reklamacja klienta co do sposobu dostar-
czenia towaru nie moze by¢ postrzegana jako utrapienie i wygaszana bez zad-
nych konsekwencji dla funkcjonowania systemu logistycznego, ale powinna by¢é
rozpatrywana z cala starannoscig w tych wszystkich elementach systemu, w kto-
rych moze mie¢ swoje zrédto.

Wymiana informacji z otoczeniem z jednej strony wiaze si¢ z badaniem ryn-
ku i potrzeb klientéw, a z drugiej z poszukiwaniem lepszych sposobéw obstugi.
Wymienione postulaty pokazuja, ze w tej dziedzinie zarzadzanie logistyczna
obstuga klienta wymaga dalszego rozwoju.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow. Jak na to
zwrécono wcze$niej uwageg, w literaturze mozna spotka¢ imponujaca liczbe
wskaznikéw, odnoszacych si¢ do logistycznej obstugi klienta, jednak niewiele
z nich nadaje si¢ do zarzadzania tym obszarem. Cecha zgloszona przez Druckera
nie odnosi si¢ bowiem tylko do pomiaru status quo, ale chodzi tu o miary po-
zwalajace stale i wszechstronnie monitorowac, ocenia¢ 1 poprawia¢ efektywnos¢
dziatan. Stosowanie wskaznikéw musi umozliwia¢ nie tylko reakcje na zaszlo-
Sci, ale takze prognozowac przebieg zjawiska obstugi oraz podejmowaé dziata-
nia zaradcze. Konieczne wigc wydaje si¢ rozpoznanie przydatnosci znanych
wskaznikéw z punktu widzenia celow, jakim maja stuzy¢ oraz warunkdw,
w jakich moga by¢ stosowane, a takze poszukiwanie lepszych sposobéw badania
jakosci serwisu logistycznego.

7. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy
i najwazniejszy ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient. Postulat
ten ma szczegélnie ostra wymowe w stosunku do logistycznej obstugi klienta.
Co prawda logistyczna obstuga nie wyczerpuje ani calej obstugi, ani tym bar-
dziej wszystkich dziatan w przedsigbiorstwie, ktére moga wptywac na poziom
zadowolenia klienta z dokonanego zakupu, jednak jej rola jest nie do przecenie-
nia. Wskazuje na to fakt, ze az potowa skarg sktadanych przez klientéw w Sta-
nach Zjednoczonych byta wynikiem niedociagnie¢ logistycznych'”.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w wielu wypadkach problematyka lo-
gistycznej obstugi klienta traktowana jest nie tyle w Kategoriach zarzadzania, co
z punktu widzenia obserwatora. Cz¢sto pojmuje si¢ ja tylko jako wynik na wyj-

'"F. Beier, K. Rutkowski, op.cit., s. 45.
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$ciu firmy bez siegania do korzeni zjawiska, bez realizacji podstawowych funk-
cji zarzadzania. Zatem konieczne sa dalsze badania w zakresie planowania, or-
ganizowania, motywowania i kontroli w odniesieniu do serwisu logistycznego,
a takze analizy przyczynowe pozwalajace uczyni¢ z logistycznej obstugi klienta
efektywniejsze Zrodlo i sposéb realizacji strategii oraz celow przedsigbiorstwa.
Dodatkowym wyzwaniem moze przy tym by¢ zarzadzanie logistyczna obstuga
klienta w catym tancuchu dostaw, albowiem konstrukcja takich tancuchéw uza-
sadniana jest w znacznym stopniu jakos$cia serwisu logistycznego'®.
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