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LOGISTYCZNA OBSLUGA KLIENTA
W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH

1. Wstep

Najwazniejszym zadaniem logistyki jest bez watpienia — obok obnizki kosztéw
— zapewnienie mozliwie najwyzszej jakoSci obstugi klienta. Wynika to z tego, ze
Jjako$¢ obstugi jest obecnie postrzegana jako jeden z najlepszych sposobdw utrzyma-
nia dotychczasowych klientéw i pozyskania nowych, co z kolei pozwala przedsig¢bior-
stwom skutecznie konkurowaé na rynku, osiagaé lepsze wyniki, zdobywaé przewage
konkurencyjna oraz osiaga¢ inne cele. Dlatego logistyczna obstuga klienta powinna
staé¢ si¢ podstawa kazdego systemu logistycznego oraz celem wszystkich proceséw
logistycznych.

W praktyce jednak obsluga ta rzadko jest wigzana w wyraZny spos6b z funk-
cjonowaniem calego systemu logistycznego przedsi¢biorstwa, a zwlaszcza z funk-
cjonowaniem calego laficucha lub sieci logistycznej. Najczesciej logistyczna obstuge
klienta postrzega si¢ jako pewien element dystrybucji, a wiec stan na wyjsciu
przedsigbiorstwa, ktéry mozna scharakteryzowaé, ale nie bardzo wiadomo, dlaczego
jest wlasnie taki, ani tez kto i w jakim stopniu przyczynit si¢ do okre§lonego poziomu
serwisu logistycznego.

A przeciez o poziomie logistycznej obstugi nie decyduje sam dzial sprzedazy,
magazyn wydajacy towar czy pracownik zalatwiajacy reklamacje, jako$¢ bowiem
tworzona jest w calym systemie, poczynajac od jego pierwszego ogniwa, a wigc od
Zrédet zaopatrzenia, a nawet wcze$niej — od badan, rozwoju i planowania produkcji.
Wymaga to rozpoznania wielu zwiazkéw i zaleznoSci oraz przeprowadzenia po-
glebionej analizy przyczynowej wielu zjawisk logistycznych. O ile zagadnienia te
byly fragmentarycznie podejmowane w niektérych publikacjach w odniesieniu do
przedsigbiorstwa, o tyle ich wymiar sieciowy pozostal prawie catkowicie nie rozpo-
znany. A przeciez to nie tylko cale przedsigbiorstwo, ale takze cala sie¢ powinna byé
zorientowana na ksztaltowanie optymalnej w danych warunkach obstugi klienta.
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W zwiazku z tym konieczne jest rozpoznanie mechanizmu tworzenia jakosci obstugi
klienta w calej sieci.

Biorac pod uwage to, ze problematyka sieci gospodarczych, w tym takze sieci
logistycznych nie zostata jeszcze dobrze zbadana, wyjasnienie w niej zjawiska jakoS$ci
serwisu logistycznego, zwlaszcza sposobu jego ksztaltowania, nalezy traktowaé jako
powazne wyzwanie naukowe, a réwnoczes$nie jako pilny postulat praktyki gospodar-
czej. Nie wystarczy bowiem spogladanie na sie¢ logistyczna jako zbiér relacji
binarnych, ale trzeba postrzegaé ja jako calo$¢ wspdlnie troszczaca sie¢ o koficowy
efekt. Skoro tym efektem ma by¢ realizacja logistycznej obstugi klienta na poziomie
przez niego oczekiwanym, wszystkie ogniwa sieci musza by¢ tego §wiadome i wszys-
tkie musza to uwzglgdni¢ w swoim postgpowaniu. Tak jak w odniesieniu do tafcucha
moéwi si¢, Ze jest on tak silny, jak silne jest jego najstabsze ogniwo, tak réwniez
w sieci kazdy element w istotny spos6b moze decydowaé o finalnej postaci obstugi
klienta.

Zjawisko to nie jest jeszcze na ogét doceniane, gdyZz dominuje podej$cie zorien-
towane na ksztattowanie jedynie sasiednich ogniw w laidcuchu lub elementéw sieci
bez szerszej refleksji nad rola calego systemu w ksztaltowaniu poziomu serwisu
logistycznego. Biorac pod uwage zlozono$¢ i rozleglo§é podjetej problematyki,
a takze niski stopief jej rozpoznania, w tym krétkim opracowaniu nie mozZna
oczywiécie aspirowaé do jej pelnego wyjasnienia. W zwiazku z tym celem pracy jest
jedynie sformulowanie problemu oraz zarysowanie kierunkéw badaf nad jego roz-
wojem.

2. Sieci jako struktura logistycznej obshugi klienta

Logistyczna obstuga klienta, jakkolwiek sama w sobie jest zespolem czynnosci,
wymaga pewnej struktury, na ktérej moze si¢ opieraé. Ta struktura w przedsig¢bior-
stwie sa odpowiednie dzialy i zasoby biorace udzial w realizacji zadafi waznych dla
klienta, natomiast w szerszej skali moga to by¢ cale firmy podejmujace migdzy soba
wspétpracg. Pojawia si¢ wigc problem zwiazany z rozpoznaniem struktur w szerszej
skali rynkowej z punktu widzenia ksztaltowania logistycznej obstugi finalnego
klienta.

Wspblpraca migdzy firmami jest znana juz od stuleci, gdyz przedsigbiorstwa nie
moga funkcjonowaé na zasadzie samotnej wyspy. Jednak zakres i charakter tej
wspotpracy moga by¢ bardzo zréznicowane. Dazac do wyjaSnienia tej problematyki,
wielu uczonych sformulowalo rézine teorie w tym wzgledzie oraz zaproponowalo
rézne klasyfikacje. Mozna wigc odwolywaé si¢ do teorii kosztéw transakcyjnych,
koncepcji zachowan strategicznych, zasobowej teorii firmy, podejScia sieciowego,
teorii struktury branzy — modelu branzy Portera — i wielu innych. Na szczegblne
wyrdznienie zastuguje jednak podejscie okre§lane jako industrial network, zakltadaja-
ce istnienie relacji miedzy przedsigbiorstwami i przypisujace tym relacjom duze
znaczenie. To dzigki powiazaniom migdzy jednostkami wymiany moze dochodzié do
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przetwarzania zasobéw w gotowe dobra oferowane klientom. W podejéciu tym dazy
si¢ do zrozumienia caloSci zwiazk6w miedzy firrami zaangazowanymi w zaopat-
rzenie, produkcje, dystrybucje i zuzycie w ramach systemu przemyslowego (industrial
system)'. Wyréznia si¢ przy tym cztery sposoby rozumienia sieci: jako struktury,
relacje, procesy i pozycje.

Z powyzszych uwag wynika, Ze podejScie sieciowe §cile wiaze si¢ z logistyka.
Kazdy bowiem z czterech sposob6w ujmowania sieci ma okre§lone implikacje
logistyczne; kazdy z nich zatem w rézny spos6b i w réznej formie moze mieé
znaczenie w ksztaltowaniu logistycznej obstugi klienta.

Aby odnie$¢ si¢ do obshugi klienta w sieciach nalezy dokonaé ich identyfikacji.
W réznych bowiem ich konfiguracjach i przy réznym poziomie koordynacji pojawiaé
si¢ moga rézne warunki ksztaltowania logistycznej obstugi. Ogélne podzialy sieci,
takie jak np. podziat proponowany przez P. Boulangera, wyr6zniajacy sieci zinteg-
rowane, sfederowane, kontraktowe oraz sieci stosunkéw bezposrednich?, wydaja sie
mato przydatne na potrzeby prowadzonej analizy. Warto wigc od razu skoncentrowaé
uwage na sieciach logistycznych, czyli grupach niezaleznych przedsigbiorstw koope-
rujacych ze soba w dziedzinie przeplywéw surowcéw, prefabrykatéw i wyrobéw
gotowych. Jezeli bowiem nie mielibySmy do czynienia z przeptywami débr w proce-
sie wspolpracy przedsigbiorstw, to tego rodzaju kooperacja nie przeklada si¢ na
realizacje logistycznej obstugi klienta.

Na zakres wspdtpracy przedsigbiorstw wyraZnie wskazuje M. Christopher, mé6-
wiac, ze lancuch dostaw nalezy rozumieé jako ,,sie¢ powiazanych i wspéizaleznych
organizacji, ktére dzialaja na zasadzie wspdlpracy, wspdlnie kontroluja, kieruja
i usprawniaja przeplywy rzeczowe i informacji od dostawcéw do ostatecznych
uzytkownik6w” >, Mozna przy tym zapytaé, co stanowi kryterium i cel tej wspétpracy,
wspblnej kontroli i usprawniania. OdpowiedZ moze by¢ tylko jedna. Tym celem jest
bez watpienia dazenie do zaspokojenia wymagan klientéw w zakresie logistyczne)
obstugi. Wskazuje na to w innym miejscu M. Christopher, a takze podkreslaja to inni
uczeni. Expressis verbis podkre§la to J. Witkowski, zaznaczajac, ze przez sie¢ nalezy
rozumie¢ grupg niezaleznych firm konkurujacych i kooperujacych w celu poprawy
sprawnosci i efektywno$ci przeptywu produktéw i towarzyszacych im informacji
zgodnie z oczekiwaniami klientéw*. Tak wiec pomimo kilkunastu celéw i motywéw
wstgpowania przedsigbiorstw w zwiazki sojusznicze”’, w sieci logistycznej zasadnicza
role, obok poziomu kosztéw, zawsze odgrywa jakos¢ obstugi klienta.

! B. Axelsson, G. Easton, Industrial Networks. A New View of Reality, Routledge, London 1992, s. 4.
2 P. Boulanger, Organiser I’entreprise en reseaux, Nathan, Paris 1995, s. 16.
3 M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie taricuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000, s. 17.
4 I. Witkowski, Logistyka w organizacjach sieciowych, ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka” 2000,
nr 7-8, s. 168.
.’ A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspdlpracy prredsi¢biorstw, SGH, War-
szawa 1997, s. 157.
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Jakkolwiek zwiazek migdzy sieciami logistycznymi a sieciami gospodarczymi nie
zostal do kofica wyjaSniony — wobec czego trudny jest do okreSlenia poziom
autonomicznoSci tych pierwszych — mozna si¢ pokusi¢é o prébe ich klasyfikacji.
W swojej klasyfikacji typow sieci logistycznych J. Witkowski wyréznit dwa kryteria:
— dominujacy rodzaj wigzi,

— podmiot koordynujacy®.

Jest to interesujaca propozycja, stanowiaca istotny postgp w badaniu sieci
logistycznych, jednak w niewielkim stopniu nadajaca si¢ do wykorzystania w analizie
zwiazk6éw miedzy sieciami a zarzadzaniem logistyczna obstuga klienta. W tej sytuacji
uzasadnione wydaje si¢ zaproponowanie nowej klasyfikacji, opartej na kryterium
zalezno$ci uczestnikéw sieci logistyczne;.

Z punktu widzenia warunkéw ksztaltowania jakosci logistycznej obstugi klienta
sieci logistyczne mozna podzieli¢ na trzy grupy:

— sieci oparte na przywédztwie,
— sieci oparte na dominacji,
— sieci oparte na wyborze.

Sie¢ logistyczna oparta na przywdédztwie oznacza grupe przedsigbiorstw lub
majacych pewien zakres autonomii jednostek organizacyjnych zaleznych od jednego
ofrodka wladzy. Przywédztwo moze przy tym mieé¢ charakter instytucjonalny,
wyrazajacy si¢ w wigziach stuzbowych, ale moze to by¢ takze zalezno$¢ oparta na
udziatach kapitalowych. Przykladem moze by¢ przedsiebiorstwo wielozakladowe,
koncern, holding itp. Chodzi wigc o taka strukturg, w ktdrej panuje pewien okreslony
porzadek i w ktérej obowiazuja reguly ograniczajace swobodg zachowan poszczeg6l-
nych jednostek organizacyjnych.

Sie¢ oparta na dominacji oznacza, ze poSréd wielu jej uczestnikéw jest jeden
(rzadziej wigcej), ktéry ma przewage nad pozostalymi. Co prawda nie ma on wiadzy
formalnej o charakterze instytucjonalnym i nie jest formalnie uprawniony do wydawa-
nia polecei czy okre§lania zasad postgpowania dla innych podmiotéw w sieci, ale
z racji zajmowanej pozycji, znaczenia czy wielkosci wykazuje przewage nad innymi.
Dzigki wladzy gospodarczej moze on okreslaé strategie calej sieci, wywiera¢ swoj
wplyw na innych, a nawet narzuca¢ swoje rozwiazania. Jako przyklad mozna podaé
supermarket wspéltpracujacy z wieloma, czesto niewielkimi dostawcami.

Sie¢ oparta na wyborze oznacza struktur¢ oparta na partnerstwie i czystej
kooperacji. Dominuja w niej wigzi o charakterze transakcyjnym, a przyjeta strategia
i stosowane reguly sa wynikiem wzajemnych uzgodnien. Réwniez osiagane korzySci
sa sprawiedliwie dzielone pomigedzy uczestnikéw. Tego rodzaju rozwiazania mozna
spotka¢ na r6znym poziomie, poczynajac od wspétpracy rzemieSlnikow, a koficzac na
gigantach dzielacych miedzy siebie rynek globalny.

¢ J. Witkowski, wyd. cyt., s. 169.
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3. Zarzadzanie logistyczng obshuga w sieci

Podejmujac probe rozpoznania sposobdw ksztaltowania logistycznej obstugi
klienta w organizacjach sieciowych, nalezy u§wiadomi¢ sobie obszary niewiedzy
dotyczace tego zagadnienia.

Po pierwsze, nalezy rozr6zni¢ logistyczna obstuge klienta finalnego, ktérym
bardzo czg¢sto jest osoba fizyczna, i klienta instytucjonalnego, bedacego najczesciej
firma uwiklana w procesy kooperacyjne. Wynika to z wielu przyczyn, m.in. takich
jak:

— inne uwarunkowania,

— rdine wielko$ci zaméwien,

— inny charakter dostarczanych débr,

— inny zakres swobody wyboru,

— inne konsekwencje niewtasciwej obstugi,

— inne znaczenie poszczegélnych elementéw obstugi,
— inny charakter kontaktéw.

Tymczasem w literaturze przedmiotu nie stosuje si¢ takiego rozréznienia — jak
gdyby dostawa pociagu rudy z kopalni do huty miala taki sam przebieg i znaczenie
jak wysylka szminek klientce przez sklep internetowy. Zatem z punktu widzenia
logistycznej obstugi klienta w sieci nalezy wyr6zni€ trzy grupy zagadniefi:

1) wzajemna obstuge uczestniké6w sieci w relacji dostawca— odbiorca na zasadzie
B2B,

2) obstuge finalnego klienta, realizowana przez ostatniego dostawce instytu-
cjonalnego na zasadzie B2C,

3) dzialania realizowane przez wszystkich uczestnikéw sieci, majace znaczenie
dla obstugi finalnego klienta np. w obszarze zindywidualizowanej produkcji.

Po drugie, w niewielkim stopniu rozpoznany jest sposéb oddziatywania calego
systemu logistycznego przedsigbiorstwa, a tym bardziej calej sieci logistycznej na
jakosé obstugi finalnego klienta. Chodzi tu o identyfikacje kluczowych czynnikéw
takiej obshugi, okreS§lenie ich relatywnego znaczenia dla klientéw, a nastgpnie
ksztaltowanie ich charakteru i poziomu. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze jakos$¢
logistycznej obstugi klienta jest ksztaltowana we wszystkich ogniwach sieci i w kaz-
dej fazie procesu logistycznego. Warunkiem sukcesu jest zrozumienie roli tych ogniw
i faz w ksztaltowaniu jakosci obstugi ostatecznego odbiorcy. Nie jest bowiem tak, Ze
efekt ten osiagnie si¢ jako sumg jako$ci obstug migdzy poszczegdélnymi ogniwami
laficucha dostaw. Moze si¢ przeciez zdarzyé, ze wspdlpraca mi¢dzy dzialem zaopat-
rzenia a magazynem czy produkcja uklada si¢ doskonale, a koficowy odbiorca zgtasza
reklamacje co do serwisowania, wynikajace np. z powodu zastosowania nieodpowied-
nich surowcéw do produkc;ji.

Po trzecie, nalezy rozpoznaé i ksztaltowaé relacje wystepujace pomiedzy czyn-
nikami majacymi wplyw na poziom logistycznej obstugi klienta. Z jednej strony
chodzi o czynniki natury logistycznej, migdzy ktérymi moze zachodzi¢ relacja typu
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trade-off (np. postulat przyblizenia si¢ do klienta mozna realizowac poprzez wigksza
gesto§¢ magazynéw lub lepsza organizacj¢ transportu), z drugiej za$ chodzi o zalez-
no$¢ miedzy czynnikami logistycznymi a innymi uwarunkowaniami, np. elementami
finansowymi czy marketingowymi.

W sieciach logistycznych warunki do ksztaltowania jakosci logistycznej obstugi
moga by¢ bardzo zréznicowane. Wydaje si¢, Zze najkorzystniejsze sa w sieci opartej na
przywdédztwie. Wynika to z nastgpujacych okolicznoéci:

— sg korzystne warunki do rozpoznania czynnikéw oddziatujacych na serwis lo-
gistyczny;

- istnieje mozliwo§¢ ksztaltowania relacji miedzy tymi czynnikami;

— mozna oddzialywa¢ na pozalogistyczne czynniki majace wplyw na jakos$¢ logis-
tycznej obslugi;

— mozna zorganizowa¢ odpowiedni sposéb gromadzenia i przeplywu informacji
niezbednych do podnoszenia obstugi;

- istnieja korzystne warunki do dokonywania zmian strukturalnych i modyfikacji
strategii korzystnych dla klientéw;

- stosunkowo latwo mozna oddzialywa¢ na postawy pracownikéw w celu ich
umotywowania i uwrazliwienia na potrzeby klientéw.

Na drugim miejscu mozna postawi¢ sieci oparte na dominacji, pod warunkiem
jednak, ze trosk¢ o wysoka jako$¢ logistycznej obstugi bedzie przejawiaé podmiot
dominujacy w sieci. W takiej strukturze co prawda nie mozna poshlugiwaé si¢
poleceniami, a koordynacja jest bardziej utrudniona, ale lider sieci jest w stanie
skutecznie oddziatywaé na pozostalych uczestnikéw. Istnieje jednak niebezpieczen-
stwo, ze taki podmiot, zajmujac miejsce na poczatku taficucha dostaw, moze nie
troszczy¢ si¢ o poziom obstugi finalnego klienta. W takiej sytuacji warunki do
podnoszenia tej obstugi w calej sieci moga okaza¢ si¢ najmniej korzystne.

Sie¢ oparta na wyborze tworzy neutralne warunki do zarzadzania logistycznag
obstuga klienta. Gdy wszyscy partnerzy beda mieli §wiadomo$¢, ze ich los zalezy od
koficowego nabywcy, i wyciagna z tego stosowne wnioski co do sposobu wspétpracy,
majacego na celu zaspokojenie jego potrzeb, moze to da¢ dobre efekty, jak wskazuje
juz na to wiele przykladéw stosowania strategii ECR. Z drugiej jednak strony
wystarcza zakl6cenia ze strony jednego z ogniw, by spowodowaé zaburzenia w ob-
studze ostatecznego odbiorcy. Trzeba mieé tez §wiadomo$¢ innych trudnosci w dzie-
dzinie partnerstwa i koordynacji, ktére moga prowadzi¢ do obnizenia logistycznej
obstugi klienta, takich m.in. jak dzielenie si¢ ryzykiem i zyskiem czy dostep do
informaciji.

Z przeprowadzonych rozwazafi wynika, ze w badaniach nad logistyka w or-
ganizacjach sieciowych nalezy zaja¢ si¢ waznym nurtem dotyczacym obslugi klienta,
tym bardziej ze ma on kluczowe znaczenie dla calej struktury, a pozostaje w znaczne;j
mierze poza obszarem zainteresowan jej uczestnikéw oraz badaczy.
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CUSTOMER LOGISTICS SERVICE IN NETWORK ORGANIZATIONS
Summary

Logistic customer service plays a very significant role in the success of companies. However, it is not
fully recognized. In particular this concems the way in which quality of customer service is created in the
whole process. The mechanism of such services is particularly insufficiently known in network or-
ganizations. Different types of networks create differentiated conditions in this field. Of particular
importance may be the nature of relations between the networks’ elements. This means that a network
organization can provide a client with a better service than ordinary enterprises but it may also hinder the
course of such a process.
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