Rozdziat 2
Logistyczna obstuga klienta

Skutecznos$¢ organizacji kooperujacej w sieci dystrybucji to zwlaszcza umiejet-
nos$¢ zaspokojenia potrzeb odbiorcéw. Na poziom zadowolenia klienta szktada
si¢ wiele czynnikow, takich jak: cena, jakos¢ produktu a takze sposdb dostar-
czenia. Samo pojecie obstugi klienta jest bardzo szerokie i ujmuje zaréwno ele-
menty przedtransakcyjne (takie jak okreslenie standardéw obstugi, opracowanie
polityki obstugi, badania preferencji nabywcow), transakcyjne (skoncentrowane
na realizacji procesu zamdwienia, fizycznym przeptywie produktu), jak i potran-
sakcyjne (w tym ocen¢ zadowolenia nabywcy, serwis, ustugi posprzedazowe,
gwarancje i reklamacje). Rozwazania w zakresie problematyki obstugi klienta
oraz jej zawezenie do elementow logistycznych obstugi przeprowadzono we-
dhug logiki zaprezentowanej na rysunku 2.1.

2.1. Ocena podmiotow w sieci dystrybuciji

Przedsiebiorstwa kooperujace w sieciach dostaw, w tym takze w sieciach dys-
trybucji, oceniane sg zarowno przez klientdéw, jak i przedsiebiorstwa poprzedza-
jace je w strumieniu wartosci dodanej (producentow). Ocenie poddawana jest
umiejetnosc: sprostania oczekiwaniom klientdw, eliminacji luki czasowej i prze-
strzennej pomiedzy miejscem wyprodukowania wyrobu a miejscem, w ktorym
zglaszane jest na niego zapotrzebowanie, a takze umiej¢tnosc: doboru i alokacji
zasobow, wykorzystania potencjatu wlasnego i partneréw w sieci, by realizowac
cele dystrybucji. Tym samym ocena prowadzona jest w kategoriach skuteczno-
$ci, sprawnosci oraz efektywnosci.
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Rysunek 2.1. Struktura tresci w rozdziale 2

Ocena przedsigbiorstw w sieci dystrybucji
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Komunikacja i kompetencje
personelu obstugi

Ocena i konsekwencje realizacji zaméwienia

Skutecznosé — robienie wiasciwych rzeczy (stopien realizacji/osiggnie-

cia celéw):

— podejscie zasobowe — zakres, w jakim organizacja moze zapewnic

sobie potrzebne zasoby,

— podejscie celowe — stopien, w jakim organizacja osigga swoje cele.
Sprawnos¢ — madre (racjonalne) zastosowanie zasobdw bez niepo-

trzebnego marnotrawstwa.

Efektywnos$é¢ — stosunek wyniku uzytecznego do poniesionych

naktadow.
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Wspolczesne dynamiczne tancuchy dostaw stojg przed dwoma rownorzedny-

mi wyzwaniami®’:

— konkurencja oparta na czasie przeplywdéw materiatowych (skutecznosc¢
przedsiebiorstw dystrybucji oceniana w kategorii realizacji celow logistycz-
nej obstugi klienta),

— konkurencja oparta na przywodztwie kosztowym pod wzgledem kosztow
logistycznych (efektywnosc¢ i sprawnosc przedsicbiorstw dystrybucyjnych),

Jednakze najistotniejsze znaczenie przyjmuje umiejetnos¢ radzenia sobie ze
zmianami, w tym ze zmiennymi warunkami rynkowymi, ewoluujaca technolo-
gia, roznymi wymaganiami dotyczacymi produktu w réznych fazach jego cyklu
zycia. Zmienno$¢ warunkéw wymaga odpowiednich struktur tfancucha i strategii
poszczegolnych ogniw nakierowanych na elastycznosé. P. Datta, M. Christopher
i P. Allen wskazuja na praktyczne problemy budowy odpornych na zakldcenia
struktur laficucha dostaw’!. Niezaleznie od wskazywanych trudnosci budowy
elastycznych i adaptacyjnych struktur sieciowych, nicustanie trwajg badania nad
odpornoscia tancucha dostaw.

Odporno$é oznacza zdolno$¢ do reakcji na niespodziewane zakldcenia
i przywrdcenia normalnych (planowanych) operacji w taficuchu dostaw™.
M. Christopher i H. Peck definiuja odpornosc¢ fancucha dostaw jako zdolnos¢ do
powrotu do oryginalnych stanéow lub podazania w kierunku nowych, bardziej
pozadanych stanow po zajsciu odchylen od stanu rownowagi>?. P. Datta i in.
rozszerzaja definicje odpornosci tancucha dostaw, uwzgledniajac w niej zardw-
no zdolnos$¢ do utrzymania kontroli podczas powstajacej zmiennosci (odchylen)
w wyniku pojawiajacych si¢ zakldcen, jak i posiadanie wlasciwosci bycia ada-
ptacyjnym i zdolnym do odpowiedzi na nagte i znaczne zmiany w srodowisku,
pojawiajace si¢ w wyniku niepewnych zadan klientow>*.

0 Por. S. Beth, D. Burt, W. Copacino, C. Gopal, H. Lee, R. Lynch, S. Morris, Budowanie
relacji w ramach tancucha dostaw, [w:] Zarzqdzanie tancuchem dostaw. Harward Business
Reviev, Helion, Gliwice 2007.

1 P. Datta, M. Christopher, P. Allen, Agent-based modeling of complex production/
distribution systems to improve resilience, ,International Journal of Logistic: Research
and Applications” 2007, nr 10 (3).

32 'W. Kramarz, Modelowanie przeplywéw materialowych w sieciowym lavicuchu dostaw.
Odpornos¢ lancucha dostaw wyrobow hutniczych, Difin, Warszawa 2013.

53 M. Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2006.

3% P. Datta, M. Christopher, P. Allen, Agent-based modeling..., op. cit.
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M. Christopher i H. Peck, badajac odpornos¢ tancucha dostaw na zmiany,

zidentyfikowali podstawowe elementy tworzace odpornos¢. Sa to>>:

— struktura tancucha dostaw utatwiajaca transfer wiedzy,

— bazowa strategia tancucha dostaw,

— kolaboracja przedsiebiorstw w tancuchu dostaw,

— zwinnos$¢ (agility) wraz z kluczowymi komponentami elastycznosci
(flexibility),

— kreowanie kultury zarzgdzania ryzykiem w tancuchu dostaw.

Zwinnos$¢ wraz z kluczowymi komponentami elastycznosci a takze kolabora-
cja przedsigbiorstw sg domeng sieci dystrybucji. Tym samym struktury sieciowe
dystrybucji majg zwigkszy¢ odpornos¢ catego tancucha dostaw.

2.2. Obstuga klienta

Obstuga klienta to wszystkie dzialania zmierzajace do opracowania standardow
obstugi, realizacji zamowien a takze obstlugi posprzedazowej. Obstuga klienta
jest terminem szerokim i trudnym do jednoznacznego zdefiniowania. Termin ten
obejmuje bowiem wszystkie sfery kontaktu z klientem, w tym elementy zarow-
no materialne, jak i niematerialne. W zwiazku z szerokim ujeciem tego terminu
mozna zauwazy¢, ze jest on domena tak marketingu, jak i logistyki. Staje sie tym
samym jednym z kluczowych obszarow logistyki marketingowej. Zglebiajac
jednakze zakres obstlugi klienta mozna rozdzieli¢ zadania, ktére sa kompeten-
cja pracownikoéw dziatu marketingu i te, ktore wchodza w obszar kompetencji
logistykow.

2.2.1. Fazy obstugi klienta

Caly proces obstugi klienta mozna podzieli¢ na trzy $cisle zalezne od siebie fazy:
— faza przedtransakcyjna,

— faza transakcyjna,

— faza potransakcyjna.

53 M. Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain, ,International Journal of
Logistics Management” 2004, nr 15 (2), s. 1-13.
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Faza przedtransakcyjna to wszelkie dzialania majace na celu zbadanie pre-
ferencji odbiorcow, okreslenie standardow oraz wyznaczenie polityki obstugi
klienta.

Istotnym etapem tej fazy obstugi jest wyznaczenie standardow realizacji za-
mowienia. Standardy obstugi powinny by¢ dostosowane do faktycznych pre-
ferencji odbiorcow. Tym samym ustalenie standardéw obstugi musi by¢ po-
przedzone badaniami marketingowymi zmierzajacymi do identyfikacji potrzeb
odbiorcow w zakresie sposobu zamawiania i dostarczania wyrobow. Preferencje
te mogg by¢ zréznicowane w generalnej grupie potencjalnych klientdw. Wow-
czas korzystne moze okaza¢ si¢ wyodrebnienie segmentow odbiorcow i roz-
nicowanie polityki obstugi dla wyodr¢bnionych grup (ten wariant omdéwiono
w kolejnych rozdziatach). W tym celu prowadzi si¢ badania marketingowe
w szczegdlnoscei oparte na kwestionariuszach umozliwiajacych wskazanie pre-
ferencji klienta w zakresie elementow obstugi.

Polityka obstugi klienta coraz czesciej przyjmuje forme¢ dokumentu dajace-
go wytyczne pracownikom dziatu obstugi, wskazujac procedury postepowania.
Dzigki temu zasady polityki obstugi klienta znane sg zarowno wewnatrz przed-
sigbiorstwa (pracownicy), jak i na zewnatrz (klienci). Uszczegdtowienie zasad
polityki obstugi klienta umozliwia takze kontrole catego procesu oraz ocene
0s6b zaangazowanych w ten proces.

Faza przedtransakcyjna wymaga odpowiedniego zaprojektowania systemu
komunikacji z klientem. Latwos¢ nawigzywania kontaktu z przedsiebiorstwem
jest istotnym czynnikiem decydujacym czesto o wyborach klienta i checi jego
powrotu do danego przedsigbiorstwa.

Zapewnienie wyznaczonych standardéw obstugi przez realizacje polityki ob-
shugi klienta wymaga zaprojektowania struktury systemu obstugi, pozwalajace;j
na reagowanie na potrzeby klientow. Struktura to zarowno systemy komunikacji,
jak réwniez osoby odpowiedzialne posrednio i bezposrednio za kontakt z klien-
tem i realizacje zamowienia. Dlatego tez jednym z elementow tej fazy obstugi
jest system szkolen pracownikdéw podnoszacy ich kompetencje, wiedze 1 umie-
jetnosci. Jednoczesnie w wielu organizacjach zorientowanych na wysoka jakos¢
obstugi klienta projektowane sg specjalistyczne systemy komunikacji i wdraza-
ne systemy wspomagajace: budowanie relacji z klientem, sktadanie i obshuge
zamdwien, $ledzenie przesytek, a takze umozliwiajace sterowanie procesem
realizacji zamowienia, w tym kontrole i reakcje na zaktocenia w procesie reali-
zacji zamowienia (systemy informacji oraz wspomaganie informatyczne szerzej
omowiono w rozdziale 5).
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Faza transakcyjna dotyczy wylacznie procesu realizacji zamoéwienia. Prze-
plyw wyrobdw wymaga zaprojektowania procesu realizacji zamowienia. W fazie
transakcyjnej istotne staja si¢ takie elementy, jak czas realizacji zamowienia, ela-
stycznos¢, niezawodnosé czy tez dostepnos¢ produktow z zapasu. Stad tez fazg
transakcyjna uznaje si¢ za etap logistycznej obstugi klienta. Faza ta staje si¢ tym
samym przedmiotem dyskusji w kolejnych rozdziatach ksiazki. We wskaznikach
oceniajgcych realizacje zamowienia powinny znalez¢ si¢ takze czynniki zwigza-
ne z procesem informacji o statusie zamowienia (ile czasu zajmuje udzielenie od-
powiedzi na pytanie zadane przez klienta, informowanie klientéw o problemach).

Faza potransakcyjna jest etapem, w ktorym przeprowadza si¢ pomiar za-
dowolenia klientéw Faza ta ujmuje takze obstuge posprzedazowa, dostepnosc
czescei zapasowych, gwarancje, reklamacje. Podejmowane dziatania sg wigc uzu-
petnieniem dzialan marketingowych a takze logistycznych fazy przedtransak-
cyjnej i transakcyjnej i zapewniaja pomiar oraz ocen¢ realizowanych procesow.
Identyfikacja zaktdcen i odchylen od wyznaczonych standardow umozliwia do-
skonalenie procesow.

2.2.2. Luki w obstudze klienta

Poszczegolne fazy obstugi klienta sg zroznicowane w zaleznosci od typu przed-
siebiorstwa, branzy a takze roli, jakga odgrywa przedsigbiorstwo w tancuchu
dostaw. Ponadto przedsi¢biorstwo powinno zidentyfikowaé faktyczne potrzeby
odbiorcow i pod te potrzeby ustala¢ standardy obstugi. Standardy obstugi a takze
stopien ich realizacji decyduja o jakosci obstugi klienta.

Tym samym w definiowaniu poziomu obstugi klienta pojawiaja si¢ kategorie:
— jakos$¢ obstugi,
— standardy obstugi,
— satysfakcja klienta,
— lojalnos$¢ klienta.

Standardy obstugi — wyznaczone na podstawie badania preferencji
klientéw pozadane poziomy parametréw obstugi, ktére stanowig nor-
my realizowanych proceséw obstugi.

Jakos¢ obstugi — stopien realizacji wyznaczonych standardéw obstugi.

Wyjasniajac powyzsze terminy zaczac¢ nalezy od zdefiniowania kluczowych
luk w obstudze klienta (rysunck 2.2).
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Rysunek 2.2. Luki w obstudze klienta

Ustalone parametry wykonania Luka 1 Oczekiwana jakos¢ ustugi
ustugi — standardy obstugi

Luka?2 Luka 4
Fak Postrzegana jakos¢
aktyczne parametry Luka 3 otrzymanej ustugi

wykonania ustugi

Zrodto: opracowanie na podstawie: M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu, War-
szawa 2008.

Luka 1 zdefiniowana jest jako réznica pomigdzy ustalonymi parametrami
wykonania ushugi (standardami) a oczekiwang przez klienta jakos$cig obstu-
gi. Luka ta powstaje w fazie transakcyjnej obstugi klienta. Jest wynikiem nie-
wlasciwie przeprowadzonych badan preferencji klientow. W zwigzku z tymi
btgdami standardy obstugi klienta zostajg niewtasciwie zdefiniowane. Problem
moze rowniez wynikac¢ z potraktowania catej grupy odbiorcéw jednorodnie i nie
uwzgledniania odr¢gbnych potrzeb réznych segmentéw odbiorcow.

Luka 2 powstaje w fazie transakcyjnej realizacji przez dostawce zamowienia.
Wynika z faktu, iz zrealizowany faktycznie proces nie odpowiada standardom
wyznaczonym w fazie przedtransakcyjnej. Problem z realizacja procesu pojawia
si¢ wigc na poziomie realizacji zadan logistycznych wedtug standardéw okreslo-
nych w polityce obstugi klienta. Powodem takiego stanu moga by¢:

— niewlasciwie realizowane procesy — procesy nie sa realizowane zgodnie z przy-
jeta polityka obstugi klienta Iub tez procesy sa realizowane zgodnie z przyjeta
polityka, ale polityka ta zostala niewlasciwie zdefiniowana (przyjete procedury
nieumozliwiajg realizacji przyjetych standardow badz sa zbyt ogdlne);

— zakldcenia (trudne do przewidzenia) pojawiajace si¢ na etapie realizacji pro-
cesow. W przyjetej polityce nie uwzgledniono zasad postepowania w razie
pojawiajacych sie zaktocen, co powoduje nawarstwianie sie¢ odchylen w re-
alizowanych zadaniach.

Luka 3 to réznica w postrzeganiu jakosci faktycznie zrealizowanej obshugi
w stosunku do parametrow wykonania obstugi wyznaczonych przez dostawce.
Problemy pojawiajgce si¢ na etapie luki 1 i 2 moga mie¢ swoje konsekwen-
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cje w blednym przyjeciu wskaznika oceny poziomu zadowolenia. W szcze-
g6lnosci niewlasciwe zdefiniowanie oczekiwan klienta ma swoje konsekwencje
W rzeczywistym postrzeganiu przez niego poziomu obstugi. Problemy moga by¢
zwigzane zarowno z niedoszacowaniem elementow logistycznej obstugi klienta,
jak 1 zawyzaniu poziomu. Tym samym nadmierne réznicowanie poziomu obstu-
gi, zbyt duza elastyczno$¢, moga by¢ niezauwazalne przez klienta jako czynno-
$ci zapewniajace dodatkowa warto$¢, co oznacza, ze dostawca ponosi koszty,
lecz nie tworzy dodatkowej wartosci.

Luka 4 to wyznaczenie rzeczywistego poziomu zadowolenia klienta z wy-
konanego przez dostawce procesu realizacji zamdwienia. Poziom satysfakcji
klienta wyznaczany jest jako réznica pomig¢dzy oczekiwanym przez klienta po-
ziomem obstugi a postrzegang przez niego jakoscig rzeczywiscie zrealizowane-
go procesu zamowienia. Luka ta definiowana jest na podstawie zadania realizo-
wanego w fazie potransakcyjnej przez:

— analize reklamacji,
— badania poziomu zadowolenia klienta,
— wyznaczenie wskaznikéw oceny obstugi klienta.

Satysfakcja to uczucie przyjemnosci, zadowolenia, zwigzane z dokona-
niem czy uzyskaniem czegos. Jest to stan emocjonalny pojawiajacy sie
w okre$lonych sytuacjach, dajacy uczucie zadowolenia ze spetnienia
pewnych oczekiwan, odniesienia korzysci czy rozwigzania problemu.
Satysfakcja (zadowolenie) klienta po dokonaniu zakupu to zderzenie
oczekiwan nabywcy z jego wczesniejszymi wyobrazeniami, czy do-
Swiadczeniami. Konfrontacja ta moze przynies¢ uczucie zadowolenia
lub niezadowolenia, jesli produkt nie sprostat oczekiwaniom.

Wytworzona w catym procesie produkcji i dostarczania wyrobu wartos¢ de-
cyduje o lojalnosci klienta. Na lojalno$¢ klienta, a wiec jego che¢ powrotu do
danego dostawcy, wptywa catkowita wartos$¢ (uzytecznos¢ formy, uzytecznosé
miejsca 1 czasu i uzyteczno$¢ dysponowania) postrzegana przez klienta. Tym
samym na lojalnos¢ klienta sktada si¢ satysfakcja klienta (postrzegana przez
klienta jakos$¢ obstugi), jakos¢ produktu (za ktérg odpowiadajg operacje pro-
dukcyjne oraz jako$¢ materiatow, surowcow, czgsci i podzespotow), a takze
cena (rysunek 2.3).
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Rysunek 2.3. Lojalnos¢ klienta

Jakos¢ obstugi

Jako$¢ produktu Postrzeg'a'na Lojalnos¢
J wartosc klienta

Cena

Zrodto: opracowanie na podstawie: M. Mitrega, Marketing. .., op. cit.

Lojalno$¢ klienta — decyzja klienta o ponownym zakupie u tego same-
go dostawcy.

Jednoczesnie wymienione kategorie zwigzane sg takze z tworzeniem war-
tosci postrzeganej przez klienta. Warto$¢ dodana tworzona jest bowiem przez
cztery rodzaje uzytecznosci:

— uzyteczno$¢ formy — z ktorg odpowiadaja operacje produkcyijne,
— uzyteczno$c miejsca — za ktora odpowiada logistyka,

— uzyteczno$¢ czasu — za ktérg odpowiada logistyka,

— uzyteczno$¢ dysponowania — za ktora odpowiada marketing.

Wartos¢ dostarczana klientowi jest rdznica pomiedzy catkowita
wartoscig produktu dla klienta oraz kosztem, jaki musi on poniesé
w zwigzku z jego pozyskaniem. Catkowita wartos¢ wyrobu dla klienta
jest suma korzysci, jakich oczekuje on od danego produktu czy ustugi.

Przyrost wartosci produktu w trakcie jego wytwarzania i dostarczania do
klienta (warto$¢ dodana) nie wynika wigc jedynie z operacji produkcyjnych, ale
takze z procesow zwigzanych z logistyka na wejsciu (logistyka zaopatrzenia)
oraz na wyjsciu (logistyka dystrybucji) a takze marketingiem i sprzedaza.
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Rysunek 2.4. Wyznaczenie wartosci dostarczornej klientowi

Wartos¢ i uzytecznos¢ produktu

Warto$¢ procesow logistycznych
(uzytecznos$¢ miejsca i czasu
dostarczenia klientowi wyrobu)

Wartos¢ pracownikow (jakosé
procesu realizacji zaméwienia)

Suma wartosci
dla konsumenta

Warto$¢ wizerunku firmy

Koszty finansowe

Wartos¢
dostarczona
konsumentowi

Koszt zuzytego czasu

Koszt zuzytej energii

Koszt zaangazowania psychicznego

Suma kosztow
poniesiona przez
konsumenta

Zrodto: opracowanie na podstawie: P. Kotler, Marketing, analiza planowanie, wdrazanie i kontrola,

Gebethner&Ska, Warszawa 1994.

2.2.3. Elementy logistyczne obstugi klienta

Logistyczna obstuga klienta to gtdéwnie elementy transakcyjne obstugi klienta.
Ocena poziomu zadowolenia klienta w tym przypadku dotyczy wiec takich ele-

mentdw, jak:

— terminowos¢,
— pewnose,

— kompletnos¢,
— kompleksowosé,
— elastycznosc,

czas realizacji zamOwienia,
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— dostgpnos¢ produktow z zapasu,

— kompetencje personelu obstugi,

— ograniczenia w postaci minimalnej partii dostaw lub czestotliwosci,

— dogodnos¢ komunikacyjna, w tym: wsparcie techniczne, informacje na te-
mat stanu realizacji zadwienia, jakos¢ dokumentacji i wygoda sktadania
zamowien.

Kluczowym elementem wptywajacym na wszystkie pozostate jest proces re-
alizacji zamowienia mierzony czasem. Element ten zostat szczegétowo oméwio-
ny w rozdziale 3.

Logistyczna obstuga klienta — zdolnos¢ systemu logistycznego do
reagowania na potrzeby klienta pod wzgledem czasu, niezawodno-
Sci komunikacji i wygody.

Najpopularniejsza definicja logistycznej obstugi klienta podkresla cztery
ogolne elementy: czas niezawodnos$¢ komunikacja i wygoda. Elementy te po-
wigzano w tabeli 2.1 ze szczegétowymi parametrami logistycznymi obstugi
wskazujac, jaki wpltyw maja na wzrost poziomu obstugi klienta.

Poziom obstugi swiadczony na koncu tancucha dostaw zalezy od wartosci
poziomdw obstugi na wszystkich etapach przepltywu materiatow w tancuchu
dostaw’®. Szczegolna odpowiedzialno$¢ spoczywa na przedsiebiorstwach dys-
trybucyjnych, ktorych rola jest wygladzanie zaktocen w przeptywach wyrobow
gotowych, co oznacza, ze przedsi¢biorstwa te moga niwelowaé gorsze wskaz-
niki parametrow we wczesniejszych fazach przeptywu produktow w tancuchu
dostaw.

56 Por. B. Sliwezynski, Planowanie logistyczne — podrecznik do ksztalcenia w zawodzie
technik logistyk, Biblioteka Logistyka, Poznan 2007.
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Tabela 2.1. Elementy logistycznej obstugi klienta

Ogolne elementy
logistycznej
obstugi klienta

Elementy
szczego6towe
logisytcznej
obstugi klienta

Interpretacja

Kierunek wptywu
na wzrost poziomu
logistycznej obstugi
klienta

dotyczace dopuszczalnych
odstepow czasowych, po ktorych
odnawiane s3 zamdwienia na
produkt

czas czas realizacji Czas, jaki uplywa od momentu @
zamdOwienia ztozenia przez klienta zamowienia
do momentu, gdy otrzyma produkt
niezawodno$¢ | pewnos¢é Zamowienie zrealizowane bez ﬁ
brakow, uszkodzen w transporcie
kompletnosé Zgodno$¢ asortymentowa ﬁ
otrzymanego zamowienia
ze specyfikacja w umowie
terminowos¢ Zgodnos¢ czasu realizacji ﬁ
zamOwienia z ustaleniami
zapisanymi w umowie
wygoda dostepnosé Dostosowanie poziomu i rodzaju ﬁ
produktow zapasOw wyrobow do faktycznych
Z zapasu potrzeb rynkowych
elastycznosé Zdolnos¢ systemu logistycznego <:|
do reakcji na niestandardowe pod
wzgledem: ilosci, czasu lub formy
produktu, zamdéwienia
stopien Stopien indywidualizacji produktu ﬁ
dyferencjacji pod specyficzne potrzeby klienta
produktu
kompleksowo$¢ | Szerokos¢ asortymentu ﬁ
czestotliwosé Ograniczenie od strony dostawcy

minimalna partia
dostaw

Ograniczenie od strony
dostawcy dotyczace minimalego
dopuszczalnego zamowienia

dogodnos¢ komu-
nikacyjna z przed-
sigbiorstwem

Lokalizacja przedsigbiorstwa,
powiazania komunikacyje,
parkingi itd.
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komunikacja kompetencje Umiejetnos¢ doradztwa, ﬁ

personelu obshugi | znajomos¢ produktu i jego
substytutow

sposoby transmisji | Wygoda sktadania zamowen ﬁ
zamowienia
informacje Dostepnosé¢ informacji w czasie ﬁ
o stanie realizacji |rzeczywistym
zamowienia
wsparcie Doradztwo oraz ushugi ﬁ
techniczne posprzedazowe
jakosé Czytelno$¢, zrozumiatosé ﬁ
dokumentacji i kompletno$¢ dokumentacji
narzedzia W tym m.in. CRM, komunikacja ﬁ
informatyczne internetowa
wspomagajace
komunikacje
z klientem

Zrodto: opracowanie wiasne.

2.3. Niezawodnos$¢é

Definiujac niezawodnosé systemow logistycznych, jako jeden z elementow logi-
stycznej obstugi klienta, nalezy siegna¢ do zrddet tego pojecia. Termin ,,nieza-
wodno$¢” ma swoje zrodla w naukach technicznych. T. Nowakowski wskazuje,
ze w ujeciu technicznym, niezawodnos$¢ systemu (obiektu technicznego) jest
definiowana jako:

,»zespot wlasciwosci, ktore opisuja gotowos¢ obiektu i wplywajace na nia,
w tym: nieuszkadzalno$é¢, obstugiwalnos¢ i zapewnienie srodkdéw obstugi. Termin
niezawodno$¢ powinien by¢ uzywany tylko do ogdlnego nieliczbowego opisu™’.

Gotowos¢ oznacza zdolno$é obiektu do utrzymywania si¢ w stanie umoz-
liwiajacym wypetnianie wymaganych funkcji w danych warunkach, w danej
chwili lub w danym przedziale czasu, przy zalozeniu, ze sg dostarczone wyma-
gane $rodki zewnetrzne.

57 T. Nowakowski, Niezawodnosé¢ systeméw logistycznych, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011.



56 Rozdziat 2. Logistyczna obstuga klienta

Niezawodno$¢ w logistyce dotyczy zgodnosci zrealizowanego zamo-
wienia ze specyfikacjg ujeta w umowie. Dlatego tez na niezawodnos¢
sktadaja sie: pewnos¢, kompletnos¢ i terminowosc.

Pewnos$¢ to parametr odnoszacy si¢ w teorii systemow do nieuszkadzalno-
$ci. Miernik pozwalajacy oceni¢ pewnos¢ realizowanych zamowien wyznacza-
ny jest przez stosunek zamowien zrealizowanych bez uszkodzen do catkowitej
liczby zrealizowanych zamowien.

Pewnos¢ realizowanych zamowien — nieuszkadzalnos¢ dostarczanych
tadunkow.

Kompletno$¢ zwigzana jest z szerokoscia asortymentowa i zgodnoscig zre-
alizowanego zamowienia ze specyfikacja asortymentowa w umowie. Tym sa-
mym kompletno$¢ moze by¢ traktowana zaréwno jako element niezawodno-
Sci (w kategoriach zgodnosci asortymentowej ze specyfikacja w zamowieniu)
a z drugiej strony jako niezalezny parametr oceny szerokosci oferowanego asor-
tymentu (kompleksowo$¢). Z punktu widzenia klienta istotna moze okazac sig
mozliwos¢ zamdwienia roznego typu asortymentu w jednym miejscu. Przykta-
doéw na tak rozumiana kompletnos¢ (wynikajaca z kompleksowosci) jest wie-
le. Przemyst odziezowy na przyktad w punktach detalicznych oferuje zaréwno
odziez, jak i bizuteri¢ czy obuwie. Dla klienta kupujacego w sklepie cykl realiza-
cji skraca si¢ do minimum. Istotny jest parametr dostgpnosci produktu z zapasu
oraz kompletnie realizowane zamowienie (rozumiane jako kompleksowy zakup
potrzebnych produktéw z zapasu).

Kompletnosé realizowanych zaméwien — zgodnos¢ dostarczonych po-
zycji asortymentowych ze specyfikacjg wynikajgca z umowy.

Terminowos¢ jest elementem niezawodno$ci odnoszacym sie do zgodnosci
czasu realizacji zamdOwienia z terminem okreslonym w umowie. Jest to element,
ktory wyraznie wskazuje na réznice w istotnosci elementow w zaleznosci od
typu przedsiebiorstwa i miejsca w tancuchu dostaw.
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Terminowo$¢ realizowanych zamodwien — dostarczenie produktu
w terminie ujetym w umowie.

Postrzeganie poszczegdlnych parametrdw logistycznej obstugi klienta jest
odmienne w réznych ogniwach kanatéw dystrybucji. Produkty standardowe,
konsumpcyjne o niewielkim stopniu réznicowania, rozprowadzane sg wedtug
strategii intensywnej, trafiajac do klienta finalnego (indywidualnego) przez
punkty detaliczne. Wowczas kluczowym elementem logistycznej obstugi klien-
ta jest czas realizacji zamowienia i dostepnosé produktow z zapasu. Zamdwienia
niestandardowe, silnie indywidualizowane pod potrzeby finalnego odbiorcy ofe-
rowane sa przez krotsze kanaty dystrybucji. Wowczas istotniejszym parametrem
staje si¢ wlasnie terminowos¢ realizowanych zamowien.

Rozwazajac niezawodnos¢ w kategorii gotowosci systemu nalezy poszuki-
wac podstaw budowania niezawodnosci w strukturze systemu logistycznego.
Odpornos¢ tworzona przez strukture systemu logistycznego zwicksza niezawod-
no$¢ przez wbudowane mechanizmy pozwalajace elastycznie reagowac i wyttu-
miac¢ zakldcenia tak, by nie powodowaé negatywnych skutkéw w postaci odchy-
len w przeptywach materialowych lub strat organizacyjnych (zmiana celow i/lub
procedur postgpowania) i finansowych, tym samym zwigkszajac niezawodnos¢
realizowanych zamoéwien.

2.4. Elastycznosc¢

Interpretujgc elastycznos¢ nalezy siggnac¢ zaréwno do problemu elastycznosci
zasobdw, procesow, jak i elastycznych struktur organizacyjnych. Tym samym in-
terpretacji elastycznosci poszukiwa¢ mozna w naukach technicznych jak i w na-
ukach o zarzadzaniu w obszarze zarzadzania operacyjnego.

Elastycznos$¢ w szerokim kontekscie odnoszona jest najczgsciej do umiejetno-
$ci podejmowania odpowiednich dziatan w odpowiedzi na zmieniajace si¢ oto-
czenie. Takg interpretacje elastycznosci w swoich publikacjach podaja: J. Evans™,

38 Por. J.S. Evans, Strategic flexibility for high technology maneuvers a conceptual fra-
mework, ,,The Journal of Management Studies” 1991, nr 28 (1).
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A. Buckley*’, J. Johnson®. Autorzy podkreslaja zarbwno znaczenie elastycznosci
w adaptacji do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, jak i umiej¢tnosc reagowania
na nadarzajace si¢ okazje rynkowe, ktore w konsekwencji wptywaja na decyzje
inwestycyjne. Podobnie D. Aaker i B. Mascarenhas®! definiujg organizacyjng ela-
stycznos$¢ jako zdolnos¢ organizacji (rozumiang jako reakcja w czasie) do ada-
ptacji do niepewnych i dynamicznych zmian rynkowych, ktore sg istotnym czyn-
nikiem funkcjonowania wspotczesnych przedsicbiorstw. W rozwazaniu kategorii
skutecznosci przedsigbiorstw, mierzonej elementami logistycznej obstugi klienta,
rozdzielono pojecia elastycznosc¢ i adaptacyjnosc.

Elastyczno$¢ interpretowana jest jako zdolnos$¢ do reagowania na zmieniajg-
ce si¢ warunki realizacji zamowien, wynikajgca z odpowiednio zaprojektowane;j
struktury 1 proceséw a takze zasobow. Elastyczno$é jest zdolnoscia do powrotu
systemu do stanu pierwotnego lub nieprzenoszenia zaktocen na kolejne etapy
procesu pod wpltywem zmian w otoczeniu dzigki odpowiednio zaprojektowane;
strukturze oraz posiadanym zasobom materialnym i niematerialnym.

Adaptacyjno$¢ natomiast oznacza zdolno$¢ do zmiany struktury, celdéw,
priorytetéw pod wptywem silnych zmian w otoczeniu. Adaptacyjnos¢ jest przej-
Sciem do nowego stanu systemu.

W nawigzaniu do zwinnos$ci tancucha dostaw (agility supply chain) elastycz-
no$¢ rozumiana jest jako miernik wskazujacy na zdolnosc i/lub szybkos¢ podej-
mowania dzialan w odpowiedzi na zmiany otoczenia.

Elastycznos¢ przedsiebiorstw moze by¢ budowana przez:

— elastyczno$¢ zasobow, dzieki mozliwosci wykorzystywania zasobow do roz-
nych alternatywnych dziatan®,

— elastycznos¢ struktur, w tym budowe relacji sieciowych,

— elastyczno$¢ organizacyjna, w tym procedury i kompetencje pracownikow
realizujgcych proces.

Zrdznicowane podejscia badaczy do definiowania elastycznos$ci oraz jej oce-
ny ujeto na rysunku 2.5.

39 Por. A. Buckley, Valuing Tactical and Strategic Flexibility, ,,Journal of General Mana-
gement” 1997, nr 22 (3).

% Por. J. Johnson, R. Lee, A. Saini, B. Grohmann, Market — focused Strategic flexibility:
Conceptual Advances and an Integrative Model, ,Journal of the Academy of Marketing”
2003, nr 31 (1).

1 Por. D. Aaker, B. Mascerenhas, The need for Strategic Flexibility, ,,The Journal of
Business Strategy” 1984, nr 5 (2).

%2 Por. R. Sanchez, Strategic flexibility in product competition, ,Strategic Management
Journal” 2005, nr 1.
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Badania w zakresie elastycznych struktur organizacyjnych® i elastycznych
zasobow prowadzone sg niezaleznie od siebie przez badaczy z obszaru logistyki,
zarzgdzania produkcjg, zarzgdzania strategicznego i zarzgdzania operacyjnego®.

Elastycznos$¢ zasobow staje si¢ istotna zwlaszcza w tancuchach dostaw cha-
rakteryzujacych si¢ znaczng zmiennoscig potrzeb odbiorcodw, w tym zwlaszcza
w zakresie formy produktu. W zaleznos$ci od typu tancucha dostaw i typu pro-
duktu, zdolno$ci zwigzane z elastycznym reagowaniem na zmiany popytowe
moga by¢ zlokalizowane na poziomie centrow logistycznych, przedsigbiorstw
produkcyjnych badz w innych weztach tancucha dostaw. Elastyczne zasoby
(takie jak m.in. linie montazowe) oznaczajg zasoby ze zdolnoscig do produkcji
wielu wariantow produktéw. Zasoby w sieciach dystrybucji, zwigzane z dosto-
sowywaniem formy produktu pod preferencje klientéw (odroczona produkcja
realizowana na etapie dystrybucji), wymagaja wyodrebnionej przestrzeni maga-
zynowej, systemow informatycznych, pracownikéw umozliwiajacych integracje
i koordynacje tych zasobéw w czasie procesu.

W badaniach empirycznych prezentowanych w literaturze omawiane sg tak-
ze mierniki sukcesu strategii zwigzanych z elastycznoscig®. Rozwigzanie pro-
blemu decyzyjnego zwiazanego z elastyczno$cia zasobow sklada si¢ z dwoch
etapow. W pierwszym etapie (etap planowania) zasobowa decyzja inwestycyjna
jest podejmowana w oparciu o niepewne potrzeby wynikajace z prognoz. Na
tym etapie okreslany jest stopien elastycznosci zasobu a takze maksymalne zdol-
nosci produkcyjne. W drugim etapie (etap produkcyjny) niepewnos¢ jest ogra-
niczana przez napltywajace zamowienia i zasoby alokowane sg do zadanej pro-
dukcji. Elastyczne 1 dedykowane zasoby postrzegane moga by¢ jako warianty
finansowe decyzji inwestycyjnych przy uwzglednieniu niepewnosci przyszitego
wykorzystania zdolnosci produkcyjnych tych zasobow. Cz¢s$¢ autoréw podkre-
$la, ze inwestujac w elastyczne zasoby firmy moga zwiekszy¢ swoja pozycje
konkurencyjna, lepiej dopasowujac realizowane zadania do zmiennych potrzeb
rynku i tancucha dostaw niz przedsiebiorstwa inwestujace w zasoby dedyko-
wane. W wielu pozycjach literaturowych dowodzi sig, ze elastyczne zasoby sa
znacznie bardziej wykorzystywane niz zasoby dedykowane, ktdre wyspecjalizo-
wane sg do potrzeb wytwarzania konkretnego produktu, lub magazynowania go.
Jednakze badania prowadzone w zakresie wspotpracy w sieciach dostaw wska-

6 Por. D. Aaker, B. Mascarenhas, The need for Strategic..., op. cit.

% D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic Management,
»Strategic Management Journal” 1997, nr 18 (7), s. 509-533.

% Por. Quantitative models for supply chain management, S. Tayur, R. Ganeshan,
M. Magazine (red.), Kluwer Academic Publishers, Dordrecht, The Netherlands 2000.
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zuja, ze sukcesy osiggajg zarowno przedsicbiorstwa, ktore inwestuja w elastycz-
ne zasoby, jak i w dedykowane, przy czym organizacje posiadajace dedykowane
zasoby cze$ciej zmuszone sa budowacé relacje sieciowe niz te, ktore posiadaja
zasoby elastyczne.

Wskaznik elastycznos$ci zasobu uzalezniony jest wigc od liczby segmentow,
do ktorych potrzeb dany zasob jest w stanie dostosowac produkt, jest to zarazem
wymiar mozliwego stopnia roznicowania produktu.

Elastycznos¢ moze by¢ takze budowana przez odpowiednio zaprojektowa-
ny system logistyczny umozliwiajacy sprawna realizacj¢ niestandardowych,
pod wzgledem czasu i/lub zamawianej partii, zamdéwien. Wiele klasycznych
sposobdw projektowania infrastruktury magazynowej, z uwzgl¢dnieniem
zmiennych potrzeb rynku, wykorzystuje nadwyzke infrastruktury logistyczne;j
(w tym powierzchni magazynowej wraz niezbedna infrastrukturg lub srodkow
transportowych).

Elastycznos¢ w logistycznej obstudze klienta oznacza zdolnos¢ syste-
mu logistycznego do reagowania na niestandardowe zamodwienia pod
wzgledem: czasu, formy produktu lub wielkosci zamawianej partii.

Elastyczno$é w sieciowych systemach produkcyjnych i logistycznych® moze
by¢ rozpatrywana w trzech wymiarach:

— elastyczno$¢ asortymentowa: szeroko$¢ asortymentu, warianty poszczegol-
nych produktow uzyskiwane dzi¢ki danej maszynie,

— mobilno$¢: tatwos¢ (zwinnos$¢), z ktora przedsigbiorstwa flagowe moga prze-
mieszczaé podzlecenia zadan pomigdzy weztami sieci przy zachowaniu kry-
teriow kosztu i czasu,

— jednolito$¢ (uniformizm): zapewniajacy stato$¢ realizowanych ustug z per-
spektywy finalnych nabywcow.

Zaprezentowany problem elastycznych zasobdw najczesciej rozwazany jest
w dwoch odrebnych nurtach badawczych. Pierwszy bada elastycznosé jako za-
bezpieczenie sprzecznych, niepewnych potrzeb. Drugi nurt bada elastycznosé
jako strategiczny majatek, zgodnie ze strategig antycypacyjna, nastawiony na

wychwytywanie okazji rynkowych.

% Por. P. Baker, Designing distribution centers for agile supply chains, ,International
Journal of Logistics: Research and Applications” 2006, nr 9 (3).



