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LOGISTYCZNA OBSLUGA KLIENTA A WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

Emocjonalny wymiar relacji z rynkiem (klientem), naraza procesy bezposrednio mu
dedykowane na nieracjonalno$¢. Marketingowe hasta okres$lajace klienta jako ,,pana” orga-
nizacji przecza zdroworozsadkowym strategiom jego obshlugi, ale réwniez tym, ktore
w swoich zalozeniach oparte s3 na partnerstwie podmiotow (marketing relacyjny, alianse
strategiczne, partnerstwo strategiczne, itd). Stawianie klienta w hierarchii relacji czy nawet
transakcji na wyzszym od siebie poziomie, nawet jesli ma wymiar jedynie hasta reklamo-
wego, ma swoje liczne negatywne skutki. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna, m.in.: rosz-
czeniowy charakter komunikacji ze strony Klienta, straty finansowe i wizerunkowe w przy-
padku niedotrzymania zlozonych obietnic, zwigkszenie kosztow obstugi klienta w celu
spetnienia wygdrowanych potrzeb klienta, koszty utraconych mozliwosci wymiany wiedzy
i doswiadczen z klientem, a co za tym idzie utraconego potencjatu usprawnien opartych na
wspotpracy. Warto zatem przyjrzec si¢ procesowi obshugi logistycznej klientow i zamiast
traktowac go jako ,,zto konieczne” wynikajace z faktu sprzedazy, znalez¢ w nim i wykorzy-
sta¢ potencjatl podnoszenia wartosci przedsigbiorstwa. W tym celu nalezy zrozumie¢ na
czym polega, jakie ma etapy i jakimi zasadami kieruje si¢ proces logistycznej obstugi
wspoélczesnych przedsicbiorstw. Nastepnie nalezy ta wiedze wykorzysta¢ w celu uspraw-
niania LOK na poziomie kanatow dystrybucji czy nawet tancuchéw dostaw.

2. Tradycyjne ujecie logistycznej obstugi klienta i je wplywu na wartos$¢ przedsiebior-
stwa

W literaturze z zakresu logistyki, logistyczna obstuga klienta (okreslana réwniez jako
LOK) definiowana jest najczesciej jako zespot dziatan okreslajagcych bezposrednie relacje
miedzy dostawca i odbiorca w zwigzku z przeptywami rzeczy i informacji czy tez wiele
wzajemnie sprz¢zonych czynnosci logistycznych decydujacych o satysfakcji klienta przy
zakupie produktu lub ustugi.® Od marketingowej obstugi rézni ja cel, ktéry realizuje. Jesli
bowiem obstuge marketingowa (sprzedazowa) klienta zdefiniujemy jako szereg dziatan
polegajacych na komunikacji z klientem w celu wykreowania czy wywotlania, a nastepnie
zaspokojenia potrzeb klienta, to logistyczna obstuga klienta ma na celu realizacj¢ ,,obiet-
nic” zlozonych na tym etapie wspolpracy z klientem. Stad czgsto podaje si¢, ze klientem
logistyki w logistycznej obstudze klienta nie jest bezposredni odbiorca, a wewngtrzna sfera
sprzedazy czy marketingu.

Y D. Kempy: Logistyczna obstuga klienta, PWE 2000.
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Bez wzgledu na adresata, proces logistycznej obstugi klienta powinien by¢ zarzadzany,
tj. planowany, organizowany i kontrolowany w odniesieniu do celow strategicznych przed-
sigbiorstwa. Zarzadzanie LOK sprowadza si¢ do:

o okreslenia ogdlnej filozofii obstugi klienta przez przedsigbiorstwo,

o opracowania wlasnych standardow obshugi klienta

o informowania nabywcdow o ustalonym poziomie obstugi.

Wydaje si¢, ze nie jest to proces trudny, a jednak w jego obszarze w praktyce popet-
nianych jest wiele zaniedban i btedow, skutkujacych licznymi problemami. Do najwazniej-
szych z nich mozna zaliczy¢:

e brak jasnej wizji wspolpracy z klientem

e brak wlasciwej komunikacji istniejacej wizji wspotpracy z klientem pracownikom i

klientom
zbyt duza indywidualizacja obshugi sprowadzajaca si¢ do negocjowania warunkow
umow z kazdym klientem osobno
ujednolicanie standardow obstugi dla wszystkich klientéw na wszystkich rynkach
brak kontroli kosztow i jakosci procesu, a wigc wskaznikéw dedykowanych LOK
lekcewazenie czesci potransakcyjnej w obstudze klienta (reagowanie jedynie na re-
klamacje)

Zrédet wymienionych bledow nalezy upatrywaé, w podkreslanym juz na wstepie, ste-
reotypowym postrzeganiu LOK , a tym samym nieswiadomosci potencjatu tego procesu
w zakresie podnoszenia warto$ci przedsiebiorstwa.

W literaturze z zakresu marketingu i logistyki istnieje wiele modeli zaleznosci pomig-
dzy procesem obstugi klienta, a warto$cig przedsiebiorstwa. Wskaznikami, ktore stanowia
podstawe oceny sg, m.in.: ROI (ang. Return of Investment) — Rentownosci Inwestycji, jesli
firma jest ukierunkowana na wewnetrzna warto$§¢ (maksymalne wykorzystanie kapitahu)
oraz EVA (ang. Economic Value Addend) - Ekonomiczna Warto$¢ Dodana, jesli wartos¢
dla udzialowcow stanowi gtéwny cel podejmowania dziatan.

Aby wzrost wskaznik ROI konieczny jest wzrost przynajmniej jednego ze wskaznikow
wchodzacych w jego sklad, tj. marzy (zysk do sprzedazy) lub obrotu kapitatem (sprzedaz
do kapitatu). Probujac podnies¢ ROI przedsigbiorstwa koncentrujg si¢ zazwyczaj na marzy,
co oznacza, iz to ten sktadnik oferty wobec klienta wnikliwie projektuja i kontroluja, jedno-
cze$nie zapominajac o kosztach sprzedazy towarzyszacych uzyskaniu marzy. W konse-
kwencji wysokomarzowe produkty sprzedawane sg przy nieckontrolowanych i bardzo wy-
sokich kosztach. LOK postrzega si¢ jako proces kreujacy baze konkurencji, jaka jest po-
ziom obstugi klienta zwiekszajacy przychody. Rzadko natomiast taczy si¢ go z drugim
wskaznikiem, tj. kapitatem zaangazowanym. Tymczasem znacznie skuteczniejsza metoda
poprawy ROI w procesie LOK moze by¢ gwarantowany za jego posrednictwem, wzrost
obrotu kapitatu. W procesie logistycznej obstugi klienta istnieje wiele mozliwosci podno-
szenia wydajnosci kapitalowej.” Najwazniejszym sposobem jest redukcja poziomu zapasow
pozwalajaca na odmrozenie kapitalu oraz zwigkszenie wydajnosci infrastruktury towarzy-
szacej dystrybucji, np. magazynow czy centréw dystrybucji.

Odsetki od kosztéw utrzymania zapasow stanowig ukryty koszt logistyki. Z uwagi na
to, ze kosztow tych w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych nie podaje sie zazwyczaj

2 M. Christopher: Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PCDL, 2000, s. 73.
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osobno, w przedsigbiorstwie nie zawsze uswiadomiona jest rzeczywisty poziom kosztow
zapasow. Tymczasem szacuje si¢, ze utrzymanie zapaséw (W tym rowniez zapasOw wyro-
bow gotowych) stanowi rocznie minimum 25% ich warto$ci nominalnej (odsetki, koszty
starzenia sie produktu, spadek wartosci, ubezpieczenie, straty, koszty kontroli zapasow).®
W celu redukeji tych kosztow przedsigbiorstwa podejmuja dziatania w obszarze wspotpra-
cy z dostawcami, niezmiernie rzadko natomiast wykorzystuja potencjat LOK.

Innym wyraznym obszarem oddziatywania LOK na ROI sg naleznosci. Ten kompo-
nent aktywow biezacych ma zasadnicze znaczenie dla plynnosci przedsi¢biorstwa. Nie
zawsze jednak zauwaza sig, ze zmienne logistyczne, w tym te dedykowane LOK, maja tak
duzy bezposredni wptyw na ten wlasnie element bilansu. I tak, np. cykl realizacji zamowie-
nia zwigzany ze standardami LOK, kompletno$¢ realizacji zamoéwienia czy poprawno$é
dokumentacji wptywaja na szybkos¢ wystawienia faktury i wptywu gotowki.

Podobnie jak ROI, tak rowniez wskaznik EVA podlega wptywom LOK, ktore to jed-
nak rzadko sg zauwazane w tradycyjnych sprawozdaniach czy analizach wartosci przedsie-
biorstw. EVA jest roznica pomigdzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a rzeczywi-
stymi kosztami kapitalu zaangazowanego w tworzenie przychodow. Z tej formuty wyraznie
wynika, ze przedsicbiorstwo moze wygenerowaé negatywna warto$¢ EVA. Dzieje si¢ tak,
wowczas, gdy koszt kapitatu zaangazowanego jest wyzszy niz zysk po opodatkowaniu.
Oczywiste jest, ze migdzy efektami dziatalnosci logistycznej (w tym LOK) a wartoscig dla
udziatlowcow istnieja liczne powigzania zobrazowane juz przy charakterystyce ROI (zysk
operacyjny, efektywnos¢ wykorzystania kapitatu). Zbyt dtugie i szerokie kanaty dystrybucji
w obstudze klienta czy ogromne naklady finansowe na dostosowanie do wygoérowanych
potrzeb klientéw infrastruktury logistycznej niosg realne zagrozenie obnizenia warto$ci
przedsigbiorstwa dla jej udziatlowcow.

Pomimo wyraznych korelacji miedzy przebiegiem LOK a najwazniejszymi wskazni-
kami wizualizujagcymi warto$¢ przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa ciagle postrzegaja ja
glownie jako zrodto uzyskiwania przewagi konkurencyjnej podnoszacej przychody. Nie-
zauwazany lub lekcewazony pozostaje wptyw logistycznej obshugi klienta na koszty czy
strukture i wykorzystanie aktywow. Przedsigbiorstwa, ktore checa zwigksza¢ swoja rynkows
warto$¢ powinny zainteresowac si¢ nowym w praktyce podejSciem do realizacji obstugi
logistycznej ich klientow. Nowatorstwo prezentowanego ponizej ujecia na gruncie praktyki
gospodarczej przejawia si¢ cechami strategii dedykowanej obstudze klienta:

e bezposrednim odniesieniem do celow strategicznych
jasng procedurg projektowania
transparentnos$cia, tak wobec pracownikow, jak rowniez kooperantow
precyzyjnym systemem kontroli realizacji celow
wysoka jakos$cig danych stuzacych wnioskowaniu
lateralnym podejsciem w kontaktach z klientem
widzeniem klienta poprzez jego rentowno$é
eliminowaniem tradycyjnych form promocji sprzedazy i zastgpowanie ich tzw. raba-

towaniem za dziatania.

W kolejnym rozdziale zaprezentowano przyktad procedury projektowania LOK w no-
woczeshym jej wydaniu.

% |bidem, s. 73.
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3. Alternatywne podej$cie do projektowania i realizacji logistycznej obslugi klienta
w przedsi¢biorstwie

Klienci i ich potrzeby stanowiag poczatek wszystkich dzialan w przedsi¢cbiorstwie. Ge-
nerujg popyt, ktorego skala determinuje przeptywy fizyczne, informacyjne i przeptywy
pracy w przedsigbiorstwie, jak rowniez w kazdym innym ogniwie jego kanatu dystrybucji
czy catego tancucha dostaw.

Wiedza na temat rzeczywistego popytu to nieocenione zrédto usprawnien przedsie-
biorstwa, jak rowniez catego tancucha dostaw. Niestety dostep do niej jest ograniczony
dtugoscia kanatow dystrybucji i1 brakiem wspotpracy ogniw tego kanatu w zakresie wymia-
ny informacji.

W celu zwigkszenia wiedzy o rzeczywistym popycie i poprawy efektywnosci wszyst-
kich procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie i jego tancuchu dostaw niezbgdne wydaje
si¢ podjecie wspolpracy z klientami opartej na partnerstwie. Przejawia si¢ ona zwicksze-
niem skali wymiany informacji, wspdlnych dziatanh w zakresie prognozowania popytu,
planowania dziatan i ich realizacji.

Takie podejscie, chociaz szeroko opisywane w literaturze przedmiotu i od lat prakty-
kowane przez duze globalne przedsi¢biorstwa, nie jest powszechne w Polsce. Stad projekty
dotyczace wspolpracy z klientami powinny skupiaé si¢ gtéwnie na probie zmiany charakte-
ru kontaktow z transakcyjnych na relacyjne, a docelowo na oparte na wspdlnej wizji rozwo-
ju w tancuchu dostaw.

Przemyslana, dobrze zaprojektowana i wdrozona strategia logistycznej obstugi klienta
spetnia dwie funkcje:

e Umozliwia dostosowanie celow obstugi logistycznej do celéw strategicznych przed-
sigbiorstwa, co oznacza optymalizacje poziomu i kosztow obshugi klientow wpty-
wajacych na jego rentownosc.

e Pozwala na dalsze doskonalenie (wychodzace poza mozliwosci indywidualnych
dziatan przedsigbiorstwa) w zakresie kosztow i poziomu obshugi poprzez realiza-
cj¢ projektow opartych na zaawansowanej wspotpracy z klientem.

W ramach zaawansowanej wspotpracy dochodzi do wymiany informacji utajanych
przez klienta przy zwyktych kontaktach. Do takiej zalicza si¢ np. informacje o jego kosz-
tach, wielko$ci popytu w jego kanale dystrybucji, promocjach, innowacjach, itd. Tymcza-
sem dostgp do wymienionych informacji pozwala przedsigbiorstwom na znaczace uspraw-
nienia. Nie chodzi tu jedynie o wyeliminowanie nieprawidtowych z punktu widzenia klien-
ta dziatan w ramach procesu obstugi, ale rowniez, a moze przede wszystkich o optymaliza-
cje poziomu tej obstugi stuzaca realizacji celow zardéwno przedsigcbiorstwa, jak rowniez
jego klientow.

Strategia logistycznej obstugi klienta

Strategia logistycznej obstugi klienta jako strategia funkcjonalna podporzadkowana
strategii rozwoju i konkurencji oraz komplementarna wobec strategii obstugi klienta okre-
$la sposdb reakcji na potrzeby klienta przy wykorzystaniu wigzki dziatan logistycznych,
produkcyjnych i marketingowych. Pozwala lepiej dostosowac poziom i standardy obstugi
do celow przedsiebiorstwa oraz do rzeczywistych preferencji klienta. Efektem dobrze za-
projektowanej strategii LOK jest redukcja kosztow obstugi przy jednoczesnym utrzymaniu
wymaganego z punktu widzenia strategii konkurencji poziomu obstugi klienta lub podnie-
sienie tego poziomu przy zatozonych kosztach logistycznych.
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W celu zaprojektowania strategii logistycznej obstugi klienta nalezy:
1. Wskaza¢ na gléwne cele przedsigbiorstwa;
2. Oceni¢ aktualng sytuacje w zakresie obstugi klienta:
— z perspektywy firmy (analiza wskaznikoéw logistycznych i kosztowych)
— z perspektywy klienta (badanie opinii i preferencji)
— z perspektywy konkurencji (benchmarking konkurencyjny);
3. Wskaza¢ na optymalny poziom obstugi klienta;
4. Dokona¢ segmentacji odbiorcow w zaleznosci od ich preferencji i wartosci dla
przedsigbiorstwa;
5. Zaproponowac¢ standardy obstugi dla wyodrebnionych segmentéw odbiorcow;
6. Zaprojektowac system wskaznikow obstugi klienta;
7. Dokona¢ prezentacji polityki obstugi klienta wszystkim pracownikom i klientom
(spotkania, komunikaty, szkolenia);
8. Wdrozy¢ projekt pilotazowy dotyczacy obstugi klienta z wybranymi kooperantami
w zakresie Rabatowania Za Dzialania;
Ponizej krotko opisane zostang wymienione etapy.

Wskazanie celow strategicznych przedsi¢biorstwa

Projektujac logistyczng obstuge klienta ,,widzi” si¢ dwa skrajne cele dziatalnosci
przedsiebiorstw, o ktorych wiadomo, ze mogg zastepowaé sie w czasie, uzyskujac rozne
priorytety. Sa to: maksymalizowanie przychodow ze sprzedazy (tworzenie udziatu w ryn-
ku) oraz maksymalizowanie zysku. Pomimo wyraznych zwigzkow oba cele stanowig dwa
skrajne punkty odniesienia dla projektowania strategii logistycznej obstugi klienta.
W pierwszym ujeciu, dla dynamizowania sprzedazy w strategii LOK ktadziemy nacisk na
poziom obstugi stymulujacy popyt, a kosztom przypisujemy drugorzedne znaczenie. Nato-
miast jesli maksymalizujemy zysk, w strategii szukamy mozliwo$ci redukcji kosztow przy
mozliwo$ci $wiadczenia obstugi logistycznej na nizszym, a jednoczes$nie akceptowanym
przez Kklienta poziomie.

Problemem na tym etapie zidentyfikowanym przez autorke na bazie licznych wywia-
dow z praktykami jest fakt, iz przedsigbiorstwa nie sa w stanie jasno sprecyzowacé swoich
celow strategicznych, nie mowiac juz o ustaleniu ich hierarchii. W praktyce oznacza to
konieczno$¢ wygenerowania czy tez wyartykulowania takiego celu stuzacego kaskadowa-
niu na poziom strategii funkcjonalnej, np. strategii LOK . Jest to niezbedny etap w projek-
towania LOK.

Ocena aktualnej sytuacji w zakresie obstugi klienta
a. z perspektywy firmy

W przedsigbiorstwach zazwyczaj brakuje systemu oceny aktualnego poziomu obstugi
klienta i realizacji deklarowanych standardow tej obstugi. Przedsigbiorstwa wychodza
z mylnego zalozenia, ze o poziomie obstugi §wiadczy bezposrednio liczba reklamacji czy
skarg rejestrowanych w odpowiednich dokumentach. Tymczasem jest to jedynie konse-
kwencja okre$lonych btedow w obstudze.

Precyzyjne dane do oceny aktualnego poziomu obstugi czy tez realizacji standardow
mozna zatem uzyskacé jedynie na zasadzie pilotazowego badania generujacego dane pier-
wotne lub dysponujac danymi wtornymi pozyskanymi od klientow, ktorzy to bardzo czesto
skrupulatnie poddajg swoich dostawcow wszelkim pomiarom.
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Czasem jednak jedynym mozliwym do realizacji sposobem oceny poziomu obstugi
klienta (przy wykorzystaniu wskaznika Poziomu Obstugi Klienta - POK) jest ocena na
podstawie zaakceptowanych reklamacji klientow. Na podstawie dostepnych danych rekla-
macyjnych, mozna wstepnie okresli¢ poziom obstugi klientow ustalajac ile dostaw na tle
wszystkich zrealizowanych podlegato reklamacji. Nalezy jednak pamigtaé¢ o ,,prymityw-
nym” charakterze i matej warto$ci takiej informacji.

Podobne problemy z pozyskaniem informacji mozna identyfikowa¢ na poziomie in-
formacji kosztowych, dotyczacych rentownos$ci poszczegdlnych klientow (w rozbiciu na
koszty poszczegdlnych dziatan zwigzanych z ich obstuga); Wskazniki indywidualnej ren-
townosci stanowig podstawe segmentacji klientow wedtug ich rzeczywistej wartosci dla
firmy oraz pozwalaja na identyfikacj¢ dziatan w zakresie obstugi danego klienta, ktore
powinny podlega¢ doskonaleniu (m.in. w poprzez zmiang zasad rabatowania);

Ocenge rentownosci klienta opiera si¢ najczgséciej na wskazniku DCP (Direct Consumer
Profitability). Polega na przypisaniu danemu klientowi wszystkich kosztow, ktore firma
poniosta prowadzac z nim interesy. Wskaznik ten obliczany jest w nastepujacy sposob”:

e Przychody (warto$¢ sprzedazy netto) pomniejszone o koszty (koszty sprzedazy,
prowizje od sprzedazy, rozmowy telefoniczne, czas pracownika obstugujacego da-
nego klienta, specjalne bonusy i rabaty, koszty realizacji zamowienia, koszty pro-
mocji, koszty marchandisingu, niestandardowe opakowania lub utylizacja opako-
wan, koszty utrzymania zapasow towaréw dla klienta, koszty powierzchni skta-
dowej dedykowanej klientowi, koszty materialowe, koszty transportu, koszty do-
kumentacji/komunikacji, koszty zwrotow, kredyt kupiecki) = bezposrednia ren-
townos$¢ klienta (jego rzeczywisty wktad w zyski firmy)

Identyfikacja tak szczegdtowych kosztéw i przypisanie ich do poszczegélnych klien-
tow daje nam informacje o obszarach i skali problemow w zakresie obstugi danego klien-
ta, a tym samym bardzo wyraznie wskazuje na priorytety i kierunki usprawnien.

Niestety pozyskanie powyzszych danych bez wykorzystania rachunku kosztow dzia-
fan, moze okazacé si¢ niemozliwe, stad wiedzg na ten temat nalezy czerpa¢ z innych zrédet

Danymi substytucyjnymi mogg okaza¢ sie wyodrebnione dla odbiorcow (przypisane
indeksem do danego kanatlu dystrybucji) koszty magazynowania, transportu, reklamacji,
przyjecia zaméwienia, itd. Inne Zrédto to wiedza pracownikoéw bezposrednio obstugujacych
klientow (dziaty obstugi klienta, magazyn, kierowcy), ktorzy na bazie do§wiadczen i intu-
icji wskazuja problemy, ich skale i potencjal naprawczy.

W ramach rozwigzania szczego6towego mozna zaproponowaé podziat wszystkich klien-
tow hurtowych w zaleznosci od ich wymagan w zakresie logistycznej obstugi klienta, na:

o Klientow o wysokich kosztach obstugi;

o Klientdow o $rednich kosztach obstugi;

o Klientach o niskich kosztach obstugi;

Oczywiscie oceng kosztochtonno$ci wspotpracy nalezy potaczy¢ z ocena wartosci do-
konywanych przez nich zakupow. Ta informacja wskazuje nie tylko na powody okre$lonej
skali generowanych kosztow, ale rOwniez na potencjat usprawnien w tym obszarze.

4 S.R. Kaplan, R. Cooper: Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 227-
251.
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b. z perspektywy klienta

Na gruncie przedsigbiorstw ocena jakosci obstugi logistycznej z perspektywy klienta
opiera si¢ czesto na danych wtornych (zewnetrzne firmy analityczne) oraz na przegladzie
reklamacji zglaszanych przez klientoéw. Nie prowadzi si¢ badan opinii klientow dotycza-
cych obstugi logistycznej lub pytania jej dotyczace stanowia jedynie niewielka cze$¢ badan
marketingowych.

Celem badan klientow dedykowanych logistycznej obstudze klienta powinna by¢:

o ocena preferencji klienta (na potrzeby opisywanej dalej segmentacji klienta),

e ocena aktualnej obstugi przez klienta,

e ocena obstugi w poréwnaniu z konkurencja.

Powyzsze cele mozna zrealizowa¢ podczas jedno- badz dwuetapowych badan. Jedno-
czesne badanie preferencji i oceny w zakresie obstugi klienta podniostoby efektywnosé¢
badan (relacje naktadow do efektow), przy zatozonej mniejszej skutecznosci (rézne obszary
badawcze i wigksza trudnos¢ dla respondenta). Niezaleznie od rodzaju i skali badan wyma-
gaja one bezposredniego kontaktu przedstawiciela firmy z respondentem. Kontakt ten pod-
niesie skuteczno$¢ badan, a jednoczesnie stanie si¢ pierwszym etapem inicjowania blizszej
wspotpracy firmy z klientem.

Best Practice w zakresie badan opinii i preferencji klienta stanowi poprzedzenie badan
szkoleniami i audytem systemu logistycznego klienta.

c. z perspektywy konkurencji (benchmarking konkurencyjny)

W przedsigbiorstwach brak jest danych benchmarkingowych dotyczacych obshugi
klienta realizowanej przez konkurencj¢. Oceny poziomu i standardéw obstugi przez konku-
rencje dokonuje si¢ w podobny sposéb, jak w przypadku samooceny, a wigc korzystajac
z danych wtoérnych lub niepotwierdzonych opinii z rynku (od klientéw, innych kooperan-
tow, itd.). Dane poréwnawcze na potrzeby projektowania polityki obstugi klienta moga by¢
pozyskane na podstawie wczesniej wymienionych badan klienta. Ponadto dane benchmar-
kingowe powinny zosta¢ uzupetione o best practice w zakresie obstugi klienta w tancuchu
dostaw (np. z bazy danych benchmarkingowych SCOR).

Wskazanie na optymalny poziom obslugi klienta

Jedng z bardziej istotnych roznic w prezentowanym podej$ciu w stosunku do tradycyj-
nego ujecia LOK jest postugiwanie si¢ hastem optymalizacji (a nie maksymalizacji), rozu-
mianym jako uzyskanie takiego poziomu obstugi, ktory nie tyle ,,podoba si¢” klientom, co
przede wszystkim realizuje cele strategiczne przedsigbiorstwa.

Optymalny poziom obstugi klientow firmy pozwalaja okresli¢ symulacje wptywu po-
ziomu obstugi na koszty obstugi klienta i wielkos¢ sprzedazy uzupetione o dane wynika-
jace z badania preferencji klientoéw oraz oceny realizacji obstugi klienta przez konkurencje.

Z reguty podnoszenie poziomu obstugi klienta sugeruje si¢ w sytuacji kiedy:

e poziom realizowany i preferowany przez klientow znacznie si¢ rozni;

e poziom realizowany jest nizszy od poziomu gwarantowanego przez konkurencjg;

e poziom realizowany nie wystarcza by osigga¢ przewage konkurencyjna opartg na

wyjatkowej obstudze klienta, jesli takie sg cele strategii konkurencji firmy;

Wszelkie symulacje wplywu obstugi klienta na wielko$¢ i dynamike sprzedazy sa moz-
liwe w sytuacji, kiedy istniejg dane historyczne dotyczace wtasciwych dla danych okresow
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(i rejestrowanych dla nich wielkosci sprzedazy) pozioméw obstugi klienta. Niestety w
przedsigbiorstwach taka mozliwo$¢ istnieje niezmiernie rzadko, gtdéwnie z uwagi na brak
rejestracji poziomu obstugi przez dtuzszy (wymagany dla symulacji) okres.

Rozwigzaniem jest sugerowany juz wczesniej pilotaz obshugi logistycznej z petna kon-
trola wskaznikow: przychodow, kosztow i poziomu obstugi klienta. Ponadto mozna korzy-
sta¢ z dostgpnych danych benchmarkingowych zwiagzanych z branzg lub rynkiem, w ktorej
dziata przedsigbiorstwo.

Segmentacja odbiorcow w zaleznosci od ich preferencji i wartosci dla przedsiebior-
stwa

Na podstawie wczesniej opisywanych badan preferencji mozna okresli¢ rzeczywiste
potrzeby poszczegdlnych klientdow, co pozwoli na ich segmentacj¢. Segmentacja ta powin-
na zosta¢ uzupetniona o inng zwigzana z rentowno$cia klienta, co pozwoli na okre$lenie
dziatan, ktoére maja by¢ podjete wobec danego segmentu (klienta) oraz wskaza¢ na $ciezke
rozwoju wspotpracy z danym segmentem (klientem). Parametrem, ktéry powinien by¢
brany pod uwage podczas oceny jest rowniez udziat klienta w sprzedazy (tacznie z tenden-
cja w zakresie tego udziahu).

Inny spos6b segmentacji opiera si¢ wylacznie na preferencjach i jest dwuwymiarowy.

| Etap. Znaczenie obslugi klienta na tle innych elementow wspélpracy

Podziat klientow wedtug wiodacego parametru oferty:
e cena/ jako$¢ / obstuga (grupa A)
jakos$¢ / cena / obstuga (grupa B)
obstuga / cena / jakos¢ (grupa C)
obshuga / jako$¢ / cena (grupa D)

Wiedza o ogolnych preferencjach klienta w zakresie elementow oferty pozwala:

o okresli¢ rzeczywiste znaczenie obstugi klienta w zdobywaniu przewagi konkuren-
cyjnej w tym kanale dystrybucji,

e podzieli¢ klientow na segmenty zréznicowane pod wzgledem znaczenia obstugi
klienta,

e nada¢ wagi szczegdtowym preferencjom w zakresie obstugi klienta uzyskanych
w drugim etapie badan:

— grupa A — wartos$¢ preferencji x 0,5 (tu obstuga klienta jest najmniej istot-
na),

— grupa B — warto$¢ preferencji x 0,5 (j.w.),

— grupa C - warto$¢ preferencji x 1 (tu obstuga klienta jest najwazniejsza,
przy czym zaraz na drugim miejscu znajduje si¢ cena, a ta czgsto jest
ujemnie skorelowana z obstugg),

— grupa D — wartos¢ preferencji x 2 (tu obstuga jest najwazniejsza, natomiast
cena jest najmniej istotnym elementem oferty co sktania do podniesienia
oceny preferencji klienta w zakresie poszczegélnych standardow obstu-
gi).

Przypisanie wagi poszczegdlnym preferencjom umozliwia ich wzgledne warto$ciowa-
nie.
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Il Etap — znaczenie poszczegélnych elementow logistycznej obstugi klienta

Wiodacy parametr obstugi logistyczne;j:

e dostepnos¢ — poziom obecnosci produktu zamawianego przez klienta;

e terminowo$¢ dostaw — zgodnos¢ rzeczywistego terminu realizacji z terminem dekla-
rowanym;

e czas realizacji zamowienia — czas od ztozenia zamdwienia do dostawy;

o czgstotliwos¢ — liczba dostaw w danym okresie;

e clastyczno$¢ — mozliwo$¢ reakcji na zmiang potrzeb klienta (zrealizowana zmiana
ilosci, asortymentu, czasu dostawy na zyczenie klienta);

o rzetelno$¢ informacji o realizacji zamowienia (ilo$¢ informacji znajdujacych przeto-
Zenie na rzeczywiste sytuacje);

o doktadnos¢ ilosciowa (liczba dostaw w doktadnie zamoéwione;j ilosci);

o doktadnos¢ asortymentowa (liczba dostaw w doktadnie zaméwionym sktadzie asor-
tymentowym);

W ramach tego etapu wazne wydaje sie:

e okreslenie dostgpnych opcji dla poszczegdlnych standardow, np. dostepnosé - 100%,
90%, 80%; czestotliwos$¢ dostaw: raz w tygodniu, dwa razy w tygodniu, trzy razy
w tygodniu;

e okreslenie kosztow realizacji poszczegdlnych opcji obstugi, np. ile kosztuje czgsto-
tliwo$¢ dostaw na trzech proponowanych wyzej poziomach.

Okreslenie opcji pozwala na podziat klientow wedtug ich potrzeb, np. na grupe, dla
ktorej najwazniejsza jest czgstotliwos¢, doktadnosc ilosciowa, dostgpnosé, itd.

Standardy obslugi dla wyodrebnionych segmentéw odbiorcow

Standardy obstugi powinny stanowi¢ kompromis pomigedzy wymaganiami klienta,
a jego wartoscia (dazeniem do jej zwigkszenia wartosci). Segmentacja wedlug rentownos$ci
klientow, przy wiedzy o kosztach poszczegdlnych opcji obstugi klienta i znaczeniu tych
standardow dla danego klienta pozwoli na:

e wskazanie kierunkow dziatan podnoszacych rentowno$¢ klienta (jest to m.in. pod-

stawa do zmiany sposobow rabatowania klienta);

¢ unikanie Swiadczenia obstugi logistycznej dla danego klienta na zbyt niskim (strata

sprzedazy) lub zbyt wysokim (nadmierne koszty) poziomie;

e negocjowanie z klientem warunkéw uméw w oparciu o rentownos¢, a nie nabywane

ilosci;

Strategia obstugi klienta powinna by¢ ukierunkowana na optymalizacje jej poziomu
oraz poprawe rentownosci klientow (redukowanie dziatan generujacych nadmierne koszty),
a posrednio na redukcje catkowitych kosztow obstugi klienta dzigki unikaniu zbgdnych
wydatkow oraz preferowaniu najkorzystniejszych kosztowo opcji dla standardow obstugi
klienta.

System wskaznikow logistycznej obstugi klienta

Zakres wskaznikow obstugi klienta powinien by¢ uzalezniony od wynikéw badania
preferencji klientow. Niemniej jednak projektujac strategie LOK, a nastepnie jg realizujgc
nalezy wspiera¢ si¢ systemem wskaznikow dedykowanych temu procesowi. System ten
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uwzglednia glowne wskazniki, sposoby i miejsca ich liczenia oraz zrodta danych i adresa-
tow informacji z nich ptynacych.

Podstawowe wskazniki obstugi klienta — wspomniany juz poziom obstugi klienta -
POK czy wskaznik prawdopodobienstwa perfekcyjnej realizacji zamowienia - OTIF (ang.
on time, in full, error free) powinny zosta¢ rozpisany na wskazniki dla catego procesu reali-
zacji zamowien 1 znalez¢ swoje odzwierciedlenie w celach poszczegbélnych dziatow i sys-
temie ocen pracownikow.

System wskaznikow w logistycznej obstudze klienta jest niezbednym elementem de-
dykowanej temu procesowi strategii.

Prezentacja strategii obslugi klienta wszystkim pracownikom i klientom (spotkania,
komunikaty, szkolenia)

W celu poprawy skutecznosci i efektywnosci implementacji polityki obstugi klienta jej
zalozenia powinny zosta¢ komunikowane pracownikom i klientom. Komunikacja moze
mie¢ forme spotkan lub/i szkolen dla pracownikow i klientéw firmy. Wskazana jest row-
niez forma pisemna strategii obstlugi klienta, ktora standardowo jest dostarczana aktual-
nym i potencjalnym klientom.

Niezmiernie wazne wydaje si¢ rowniez ciggte wskazywanie preferowanych kierunkow
(a w ich ramach konkretnych dziatan) rozwoju wspolpracy poszczegdlnym klientom
W zaleznosci od ich przynaleznosci od poszczegdlnych segmentow (tzw. Sciezka Rozwoju
Klienta).

Projekt pilotazowy dotyczace obstugi klienta z wybranymi kooperantami w zakresie
Rabatowania Za Dzialania

W przypadku polityki rabatowania, w nowym podejsciu do obstugi logistycznej, pro-
ponuje si¢ aby pilotazowo, w odniesieniu do jednego klienta, zrezygnowac z rabatowania
za kupowane ilosci na rzecz rabatow za zgode¢ na realizacj¢ okreslonych standardéw obstu-
gi Klienta, przekazanie odpowiednich informacji lub uzyskanie odpowiednich wielkosci
sprzedanych do kolejnego ogniwa dystrybucji. Taka forma rabatowania utrzyma wizerun-
kowo konieczny poziom promocji cenowej, nie ograniczy jednak rentownos$ci klienta
(przyczyni sie do redukcji kosztow obstugi klienta). Np. jesli najbardziej obcigzajacym
elementem wspotpracy z danym klientem jest duza czestotliwo$¢ dostaw, w ramach projek-
tu firma proponuje dostawy z mniejszg czestotliwo$cig (obnizajgce koszty transporty) przy
zalozeniu udzielania klientowi statych rabatow (na poziomie nizszym niz obnizka kosz-
tow). Realizujac wspomniany pilotaz, oprocz korzysci w zakresie redukcji kosztow obstugi,
eliminuje si¢ tzw. Efekt Forestra, ktory polega na deformowaniu informacji o popycie,
a W konsekwencji utrzymywanie niewlasciwych pozioméw zapaséw w kanatach dystrybu-
cji i u producenta, m.in. w wyniku stosowana rabatow za kupowane ilo$ci.

Z uwagi na mocne zréznicowane w przedsigbiorstwach struktury i skalg kosztow ob-
stugi klientow, w proponowanym ujeciu LOK, postuluje si¢ aby rabaty przyznawac za te
dziatania klienta, ktorych efekty finansowe sg najlepsze dla przedsigbiorstwa.

Inicjowanie wspolnych z klientem dzialan doskonalacych proces LOK [1]

Z nowym podejsciem do LOK, tacza si¢ dziatania zwigzane ze zmiang charakteru kon-
taktow z klientem z transakcyjnych na relacyjne (oparte na partnerstwie). Wiaze sie to
Z inicjowaniem wspolnych dziatan doskonalgcych procesy opartych, np na zasadach CPFR
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- Collaborative Planning Forecasting and Replenishment). Elementami koncepcji, ktore
mozna realizowa¢ wspolnie z klientem s3:

a) petna wymiana informacji biznesowych;

b) wspolne prognozowanie popytu;

¢) wspolne planowanie uzupetniania zapasow.

a) Pelna wymiana informacji biznesowych

W tradycyjnym ujeciu LOK, informacje wymieniane przez firme i jej klientow spro-
wadzaja si¢ do danych transakcyjnych (cenowych, jakosciowych i innych dotyczacych
realizowanych juz dostaw). Oczywiscie wigkszy zakres wymiany dotyczy wspotpracy klu-
czowych klientow i menagerow zajmujacych si¢ tymi klientami jednak stopien wykorzy-
stania tych informacji dla celow strategii obstugi klienta czy doskonalenia tancucha dostaw
wydaje si¢ by¢ niewielki.

W przypadku realizacji koncepcji CPFR z klientem, bszar wymiany informacji powi-
nien dotyczy¢ glownie:

e poziomu zapasow klienta i standw magazynowych firmy,

e oceny wspOtpracy partnerow,

e planach produkcji firmy i planach sprzedazy klienta,

e wiedzy o rzeczywistym popycie.

Wymiana moze mie¢ charakter wzajemnosci lub przyja¢ forme¢ ustugi, za ktora klient
otrzymuje rabat, a przedsigbiorstwo okreslone ustepstwo ze strony klienta w zakresie stan-
dardow obstugi klienta. Najlepsza praktyka jest jednak pelna transparentno$¢ informacyjna
partnerow (tzw. infopartnering). W przypadku wymiany informacji waznym aspektem
wydaje si¢ technologia wspomagajgca wymiang (np. EDI, ang. Electronic Data Interchan-
ge, bazy danych) oraz procedury wymiany informaciji.

b) Wspélne prognozowanie popytu

Wymiana danych dotyczacych prognoz popytu miedzy klientem, a przedsigbiorstwem
pozwala na redukcj¢ btedow prognozy (przybliza szacunkowe dane do rzeczywistego popy-
tu) oraz zwigksza pewnos¢ realizacji deklarowanego zapotrzebowania.

Oprécz danych wtornych i danych wynikajacych z uméw do tworzenia prognozy wy-
korzystywane bytyby dane o prognozach popytu klienta lub jego deklaracji w zakresie
zakupu w przedsiebiorstwie.

¢) Wspoélne planowanie i uzupelniania zapaséw

Wiedza o poziomach zapaséw i prognozach sprzedazy stanowi podstawe do podjecia
wspolpracy w zakresie uzupelniania zapaséw czy planowania dostaw. Na bazie stabilnych
i wiarygodnych prognoz i stalej wymianie informacji mozliwe staje si¢ planowanie dystry-
bucji. Najlepsza praktyka wydaje si¢ realizowanie koncepcji VMI (ang. Vendor Managed
Inventry) czyli Zarzadzania Zapasami przez Dostawcow. Oznaczaloby to, iz na bazie
wspolnie ustalonych z klientem pozioméw bezpieczenstwa (minimalnych, maksymalnych)
1 przy zatozeniu petnej dostgpnosci do danych magazynowych i sprzedazowych klienta
(wszystko w zakresie produktow firmy) mozliwie jest samodzielne uzupelianie zapasow
klienta przez przedsigbiorstwo Pozwala to na planowanie dostaw, ktore optymalizuje kosz-
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ty transportu i obstugi klienta. Natomiast po stronie klienta redukuje koszty zamawiania
i obniza poziom zamrozonego w zapasach kapitatu obrotowego®.

4, Podsumowanie

Logistyka, w tym proces logistycznej obstugi klienta petni role pomocnicza w realiza-
Cji zamierzen strategicznych przedsi¢biorstw. Ten teoretyczny truizm nie znajduje jednak
ciggle przetozenia na zarzadzanie ta sfera dziatalnosci przedsigbiorstwa. W kontekscie
tematu referatu, LOK postrzegana jest najcze¢sciej jako zrodto budowania przewagi konku-
rencyjnej na bazie wyrdzniania si¢ bardzo wysokim poziomem obstugi i generowania
z tego wzgledu dodatkowych przychodow. Tymczasem, jak wskazywano w referacie, LOK
jest zrodtem redukcji kosztow i poprawy gospodarowania kapitatem przedsigbiorstwa.
Warunkiem uzyskania tych korzysci jest zaprojektowanie nowoczesnej strategii logistycz-
nej obshugi klienta opartej na zasadach transparentno$ci, uczciwosci i partnerstwa z klien-
tem. Nie sg to zasady tatwe do realizacji, jednak to co stanowi najwigksza trudnos¢ w im-
plementacji nowej jakosci procesu LOK, to mentalno$¢ pracownikow obstugujacych klien-
tow 1 samych klientow, sktaniajaca ich raczej do tatwych i ,,bezpiecznych”, bo powszech-
nych dziatan oportunistycznych. Dowodem na to jest fakt, iz autorka od wielu lat promuje
nowoczesne rozwigzania w zakresie LOK wsrdd polskich przedsigbiorstw, a jednak nie
spotkata si¢ do tej pory z pelnym wdrozeniem tego ujecia. Dziwi to tym bardziej, ze za-
chodnie podmioty gospodarcze — czesto kooperujacy z polskimi podmiotami - od wielu lat
z powodzeniem realizuja wybrane rozwigzanie oraz wprowadzaja kompleksowe projekty
oparte o nowe partnerskie podejscie do klienta. I by¢, kiedy zajdzie taka koniecznosc,
przedsigbiorstwa ,,zmienig kurs na klienta” , muszg jednak wiedzie¢, ze LOK jest najdiuze;j
rozwijang czg¢scig w obstudze klienta, a tym samym mozna nie zdazy¢ Just in Time.
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Streszczenie

Logistyczna obstuga klienta, w przeciwienstwie do obstugi marketingo-
wej, postrzegana jest stereotypowo jako zrédlo kosztow i problemow przed-
sigbiorstw. Takie podejscie wynika gtownie z blednego rozumienia pojecia
obstugi logistycznej. Tymczasem w tym procesie logistycznym thwi olbrzymi
potencjal generowania wartosci, tak dla przedsiebiorstwa, jak rowniez jego
klienta.

S W jednym z badanych przez autorke przedsiebiorstw klient byl gotow zrezygnowaé z rabatéw, na rzecz pomocy
ze strony dostawcy w zakresie sterowania zapasami swoich produktow na poziomie magazynu klienta.
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W referacie autorka przybliza istote logistycznej obstugi klienta i wskazu-
je na procedure jej projektowania, gwarantujgcq wigkszq efektywnosé i sku-
tecznos¢ dziatan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: logistyczna obstuga klienta (LOK), strategia obstugi klienta, poziom
obstugi klienta (POK), wskaznik perfekcyjnie wykonanego zamowienia -
OTIF, bezposrednia rentownos¢ klienta (BRK), Efekt Forestera.

THE LOGISTIC CUSTOMER SERVICE IN RELATION TO VALUE OF
COMPANY

Summary

Logistic customer service, in contrast with the marketing service, is per-
ceived stereotypically as the source of costs and problems of enterprises.
Such an approach results mainly from incorrect understanding comprehend-
ing the logistic service. Meanwhile an enormous potential of generating the
value lies in this logistic process, so for the enterprise, as well as his custom-
er. In the paper the author is moving the being of the logistic customer service
closer and he is pointing at the procedure of for her designing, guaranteeing
the greater effectiveness and efficiency of action in this area.

Keywords: logistic customer service, strategy of logistic customer service, level of the
customer service, OTIF, Direct Customer Profitability (DCP), Forester Effect.
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