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Obstuga klienta a pozycja przedsiebiorstw TSL
w laficuchach dostaw

Wprowadzenie

Analiza literatury polskiej i zagranicznej poswieconej logistyce' pozwala na wskaza-
nie obszaréw znajdujacych sig¢ w centrum zainteresowan zarzadzania logistycznego. Do
najwazniejszych z nich nalezy niewgtpliwie rozwdj koncepcji faiicucha dostaw, a takze
ewolucja roli ustugobiorcow transportowo-spedycyjno-logistycznych (TSL) w tym tan-
cuchu oraz kwestia outsourcingu logistycznego. 7 zagadnieniem tym nierozerwalnie
powigzany jest problem logistycznej obstugi klienta, w tym tworzenie wartoéci dodanej
przez zaangazowanego zewnetrznego oferenta ushug.

Badanie branzy TSL pod katem oferty ustugodawcdéw i potrzeb ustugobiorcéow?,
prowadzone od wielu lat przez zespot kierowany przez H. Brdulak, stalo si¢ inspiracja
do blizszego przyjrzenia si¢ kwestiom mozliwych rozbieznosci miedzy oczekiwaniami
klientow a standardem ustug oferowanym przez przedsiebiorstwa TSL. Analizie pod-
dano z jednej strony poziom satysfakeji klientéw firm TSL, z drugiej zas - standardy
obstugi klienta przyjete przez te firmy. Wybdr tego wlasnie przedmiotu analizy jest
podyktowany obserwowanym wzrostem zainteresowania przedsigbiorstw powierzaniem
realizacji obstugi logistycznej swoich proceséw specjalistycznej firmie zewnetrznej oraz
skupianiem sie na dzialalnosci podstawowej (ang. core business).

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat zaréwno w Polsce, jak i na $§wiecie rynek
dostawcéw uslug, potocznie okreslanych mianem ustug TSL, dynamicznie sie rozwija.
Dotyczy to nie tylko wolumenu obslugiwanych ladunkoéw, lecz takie zakresu $wiadczo-
nych ustug. Tym samym przedsicbiorstwa TSL coraz czesciej uznaje si¢ za niezbedne
ogniwo tancuchow dostaw, a niekiedy wrecz przypisuje sie im - zwlaszcza za$ operatorom
logistycznym - role integratoréw lancucha, tworzacych warto$¢ dodang dla klienta.
Nalezy podkresli¢, ze klientem dla tanicucha dostaw jest zaréwno odbiorca débr lub
ustug dostarczanych przez fancuch (klient zewnetrzny), jak i przedsigbiorstwo bedace
ogniwem tancucha dostaw (klient wewnetrzny).

W zarzgdzaniu logistycznym istnieje pojecie przedsigbiorstwa rozszerzonego. Jest
ono definiowane jako ,wzajemne traktowanie si¢ jego czlonkéw tak, jakby byli oni
czesciami skltadowymi swego wlasnego przedsiebiorstwa”. Nalezaloby tu jednak do-
dac, ze przedsiebiorstwa te - w odréznieniu od dzialéw, oddziatdw i filii - pozostajg
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niezaleznymi podmiotami w sensie prawnym i finansowym. Celem opracowania jest
pordownanie oczekiwan zleceniobiorcéw z oferta zleceniodawcow, rozumiang jako ofe-
rowane parametry i standardy obstugi klienta.

Miejsce i rola operatora logistycznego w fancuchu dostaw

Pojecie tancucha dostaw na stale zagoécito w literaturze przedmiotu, nie jest jednak
mozliwe podanie jednej, powszechnie akceptowanej jego definicji. Wynika to z wielo-
aspektowosci tego zagadnienia. Z punktu widzenia roli firm TSL/operatoréw logi-
stycznych i ich miejsca w faiicuchu dostaw istotna wydaje si¢ podmiotowa typologia
tancuchow dostaw (por. rys. 1). W innych typologiach wskazuje si¢ réwniez na przedmiot
przeplywu oraz cele faticucha, zakres czynnosciowy i obszary wspoldziatania podmiotow
w nim uczestniczacych'.

Lancuch dostaw bywa tez utozsamiany z zarzadzaniem tymze fancuchem?® Przy-
ktadowo w definicji M. Ellrama i M.C. Coopera fanicuch dostaw to ,filozofia integru-
jaca przyjmowana w celu zarzadzania globalnym przeptywem w kanale dystrybucji od
dostawcy do ostatecznego klienta™. Inni autorzy klada z kolei nacisk na zarzadzanie
sekwencjg czynnosci logistycznych, ktére maja dodawad wartosc oraz przyczyniac sie
do spetnienia oczekiwan klienta z tytutu ich sprawnego wykonania.

A.]. Battaglia i G. Tyndall twierdza z kolei, Ze lancuch dostaw to koncepcja strategiczna,
ktora obejmuje zrozumienie sekwencji czynnosci od dostawcy do klienta dodajacych war-
toé¢ do dostarczonych produktéw, oraz zarzadzanie ta sekwencja. Z kolei w mysl ustalen A.J.
Stengerai].]. Coyleataiicuch dostaw to zintegrowane zarzadzanie kolejnymi przeptywami
czynnoéci logistycznych, przemystowych i ustugowych od sprzedawcéw do ostatecznych
konsumentéw niezbednych do sprawnego wytworzenia produktu lub ustugi”.

Kryterium podmiotowej klasyfikacji lancuchow dostaw, przedstawionej na rys. 1,
jest zasieg tanicucha, tj. liczba pozioméw dostawcdw i odbiorcow oraz innych podmiotéow
zaangazowanych we wspotprace w fanicuchu. Podzial ten jest spojny z tradycyjnym uje-
ciem fancucha dostaw, okre§lanym réwniez mianem zewnetrznego tancucha dostaw, tj.
taficucha obejmujgcego — oprécz wewnetrznego faiicucha dostaw® danego przedsiebiorstwa
- réwniez inne podmioty biorgce udziat w dodawaniu wartosci do produktu finalnego.

Pojawienie si¢ w literaturze logistycznej pojecia ,wewnetrznego” i ,zewnetrznego”
taiicucha dostaw byto nastepstwem rozwoju jego koncepcji. Zakladaly one, ze przed
faza integracji na zewnatrz i poszukiwania w niej efektow synergii (Zrodla dodatkowej
wartodci, oszczednosci itp.) w tradycyjnych przedsiebiorstwach musiala mie¢ miejsce
faza integracji wewnetrznej, m.in. dzialow przedsigbiorstwa odpowiedzialnych za prze-
plywy materialne. Pierwowzorem okreslenia ,wewnetrzny tancuch dostaw” sa fancuchy
wartosci zaproponowane przez M.E. Portera i P. Hinesa, ktdre w podstawowym ujeciu
dotycza dodawania wartoéci w obrebie przedsigbiorstwa’.
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Pelny lanicuch dostaw (ang. ultimate supply chain)

Rys. 1. Podmiotowa klasyfikacja laficuchow dostaw
Zrédlo: K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and Supply Chain Management, Financial Times-Prentice Hall, London
2006, s. 94.

Teoretyczne rozrdznienie pomiedzy bezposrednim, rozszerzonym i pefnym tan-
cuchem dostaw dotyczy zatem zasiggu omawianego taficucha. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze bezposredni fancuch dostaw obejmuje oprécz przedsi¢biorstwa tylko jeden
poziom odbiorcéw wstecz i jeden poziom odbiorcow w przdd tanicucha dostaw. Inne
organizacje wspomagajace, np. ustugodawcy TSL, w literaturze logistycznej pojawiajg
si¢ dopiero w petnym fancuchu, ktéry siega do pierwszego dostawcy prostego surowca
oraz do ostatecznego klienta. W praktyce logistycznej o ustugodawcach TSL méwi sig
jako o podmiotach tancucha dostaw réwniez w kontekscie jego struktur mniej rozbu-
dowanych w przéd i/lub w tyl.

O motywach decyzji make or buy w zakresie czynnosci TSL (catos$¢ procesow logi-
stycznych badz wybrane ustugi) decydujg zaréwno czynniki ,twarde”, w tym przede
wszystkim kalkulacja kosztéw (zewnetrzny oferent a wlasne dzialy przedsiebiorstwa),
jak i czynniki,,migkkie”, takie jak brak umiejetnodci, wiedzy czy know-how po stronie
ewentualnego zleceniobiorcy ustugi'. Decyzja o outsourcingu skutkuje koniecznoscia
okreslenia przez zleceniodawce strategii rozwoju relacji miedzy nim a przedsigbiorstwem
ustug TSL. Moga to by¢ albo proste relacje transakcyjne, niewymagajace od stron zadnych
dodatkowych inwestycji ani integracji struktur, albo poglebiona wspdlpraca oparta na
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zaufaniu, integracji procesow, dostosowywaniu oferty do indywidualnych wymagan

oraz wysokim stopniu specyficznodci aktywow''.

W efekcie réznych decyzji bedgcych wynikiem réznych potrzeb (zakupowych i/lub
integracyjnych) réznych klientéw na rynku ustug TSL wystepuje roznorodnos¢ zaréw-
no rodzaju $wiadczonych ustug, jak i podmiotéw je oferujacych. Nalezy podkresli¢, ze
ustuga moze by¢ wykreowana zaréwno przez zapotrzebowanie zglaszane na rynku, jak
i przez samo przedsiebiorstwo ustugowe.

W tradycyjnym uktladzie ustugi TSL mozna sklasyfikowa¢ wedtug nastepujacych
grup: ustugi transportowe, spedycyjne (organizacja procesu przewozowego) oraz ustugi
logistyczne (w tym ustugi terminalowe, np. kompletacja palet, metkowanie, komplekso-
wa obstuga dostaw, np. w systemie just-in-time, oraz dystrybucji), ustugi doradcze oraz
ustugi e-logistyczne.

Z punktu widzenia rodzaju ustug nabywanych przez klienta zasadne wydaje si¢ roz-
roznienie pomiedzy nabywcami produktu podstawowego (incydentalny lub powtarzalny
zakup pojedynczej ustugi, np. przewoz czy magazynowanie), nabywcami produktu logi-
stycznego (zakup ustug logistycznych pojedynczych lub oferowanych w pakietach) oraz
nabywcami obstugi logistycznej (zakup ustugi zintegrowanej obejmujacej planowanie
i obstuge tancucha dostaw, zarzadzanie dostawcami, doradztwo, zarzagdzanie zmianami,
zarzadzanie zamowieniami, zarzadzanie innowacjami itp.)'2.

Ewolucja relacji ustugobiorca - ustugodawca od nabywcy produktu podstawowego ku
nabywcy obstugi logistycznej wiaze si¢ z jednej strony z koniecznoscia ponoszenia wy-
miernych i niewymiernych naktadéw, np. zwigzanych z wykorzystywaniem nowoczesnych
systemow i narzedzi teleinformatycznych czy z budowaniem relacji partnerskich. Z drugiej
za$ strony jest ona zwigzana z dodatkowymi wydatkami z tytulu zakupu dostarczenia ustug
o duzej wartosci dodanej'*. W zaleznosci od kompleksowosci oraz rodzaju ustug o wartosci
dodanej mozna dokona¢ rozréznienia ustugodawcéw TSL na nastepujace grupy:

« tradycyjni ustugodawcy TSL realizujacy fizyczne operacje logistyczne (transport
i magazynowanie) - system zarzadzania przeptywami w tych przedsiebiorstwach
ogranicza sie do $ledzenia przesylek na zlecenie klienta,

« ustugodawcy TSL tworzacy wartos¢ dodang — do tradycyjnego pakietu ustug do-
daja oni pewna liczbe ustug (dodajacych wartos¢): od zarzadzania kompleksowymi
operacjami manipulacyjnymi (co-packing i co-manufacturing), przez zarzadzanie
czynnosciami administracyjnymi (zamawianie i fakturowanie), po zarzadzanie
informacja (m.in. track and trace),

« integratorzy ustuglogistycznych - $wiadcza swoje ustugi niekoniecznie przy wyko-
rzystaniu wlasnej, fizycznej infrastruktury; ich rola polega na integrowaniu ustug
roznych poddostawcow (transport, magazynowanie, czynnosci o wartosci dodanej)
oraz na ich koordynowaniu i kontrolowaniu poprzez zarzadzanie strumieniami
informacji z nimi zwigzanymi'.
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Nalezy podkresli¢, ze przedstawiona klasyfikacja jest jedna z kilku wystepujacych
w literaturze przedmiotu, a zidentyfikowanych w toku prowadzonych badan'. O jej
wyborze na uzytek tego opracowania zdecydowata potrzeba uwypuklenia istotnosci
zagadnieni zwigzanych z poszukiwaniem nowych Zrédet wartoéci dodanej. Tego typu
rozroznienie jest wazne rowniez z punktu widzenia nabywcy ustug (ustugi). Przy podej-
mowaniu decyzji o wyborze ustugodawcy TSL moze on nie tylko kierowa¢ si¢ wzgleda-
mi ekonomicznymi, lecz takze zwrdci¢ uwage na to, czy ustugodawca jest mu w stanie
zaoferowacd co$ wiecej niz tylko prosta usthuge przewozowg lub magazynowa.

Na rys. 2 przedstawiono gtéwnych uczestnikéw rynku TSL po stronie popytowej
i podazowej. Cho¢ wskazane rodzaje ustugodawcéw oraz ustugobiorcéw TSL nie wyczer-
puja listy mozliwych podmiotéw, to jednak rysunek w sposob prosty systematyzuje to
zagadnienie. MozZe on rowniez stuzy¢ do opisu polskiego i zagranicznego rynku TSL.

USLUGODAWCY USLUGOBIORCY
nabywcy produkiow
poddostawcy et logistycznych
[branza TSL] przedsiebiorstwa ‘
R transportowo- nalbyv_\.'_cyobsll_igs
przewoznicy -SPEdychne agistyczne)
magazyny/centra oy branze specyficzne
logistyczne przedsiebiorstwa
- kurierskie .
inni hiper-
i supermarkety
operatorzy logistyczni producenci just-in-time
poddostawey inni
zinnych-branz integratorz: TSL

Rys. 2. Uslugodawcy i uslugobiorcy TSL
Zrédlo: H. Brdulak, J. Archutowska, E. Zbikowska, Analiza tendencji na polskim rynku TSL, Szkota Gléwna Han-
dlowa, Warszawa 2004, s. 14.

Rysunek, cho¢ moze niebezposrednio, zwraca uwage na ewolucje zakresu dzia-
falnosci ustugodawcow TSL. Kariery wigkszoéci obecnych operatoréw logistycznych'®
zaczynaly si¢ od wykonywania prostych czynnosci, takich jak przewoéz czy magazynowa-
nie. Na bazie zdobytych zasobdw materialnych, umiejetnosci i zaufania ustugobiorcéw
przedsiebiorstwa TSL sukcesywnie rozszerzaly swoja oferte”” i przejmowaly fragmenty
taricuchdw wartosci swoich klientéw. Dlatego tez w kontekscie faticuchéw dostaw za-
sadne wydaje si¢ poznanie potrzeb i oczekiwaii zleceniobiorcéw ustug TSL nie tylko
z punktu widzenia obszaru zainteresowart marketingu-mix, lecz takze w aspekcie ich
obstugi logistycznej - tym bardziej, ze obstudze klienta coraz czesciej przypisuje sie
powiekszanie wartosci dodanej w taicuchu dostaw'®.
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Logistyczna obsluga klienta w lancuchu dostaw

Termin ,,obstuga klienta” jest w naukach o zarzadzaniu pojeciem interdyscyplinar-
nym - odnosi si¢ on do marketingu, logistyki i finanséw. Powoduje to, Ze nie istnieje
jedno uniwersalne rozumienie obstugi klienta, lecz rdzne jej interpretacje w zaleznoéci
od dyscypliny. Okresleniem najbardziej pojemnym wydaje sie definicja, wedtug ktérej
»obstuga klienta to wszystko to, co nie jest produktem ani cena, a co jest Zzrédtem dodat-
kowej satysfakeji dla klienta”. Jesli natomiast idzie o wyjasnienie terminu ,logistyczna
obstuga klienta”, dodatkowa trudnoé¢ polega na tym, ze liczba podmiotéw w danym
taitcuchu dostaw determinuje liczbe mozliwych jego interpretacji. Zasadniczo jednak
wyroznia si¢ trzy sposoby postrzegania tego zagadnienia'®.

Sposob pierwszy dotyczy podejscia do obstugi klienta jako do zbioru czynnosci
niezbednych do zaspokojenia potrzeby klienta (np. zwiazanych z cyklem realizacji za-
mowienia, obstuga reklamacji czy zwrotéw). Podejscie takie jest widoczne szczegdlnie
wérod menedzerdw operacyjnych zajmujacych sie fizyczng dystrybucja. Z tej perspek-
tywy logistyczna obstuge klienta definiuje si¢ jako ,,zdolnos¢ systemu logistycznego
przedsi¢biorstwa do zaspokajania potrzeb klientoéw pod wzglgdem czasu, niezawodnosci,
komunikacji i wygody”™".

Czas jest rozpatrywany w konteksécie cyklu realizacji zaméwienia, niezawodno-
sci lub zgodnoéci czasu cyklu dostawy z oczekiwaniami nabywcy (np. punktualnos¢
lub rytmicznoséé dostaw). Jesli uwzgledni¢ bezpieczenstwo i prawidtowosé wykonania
dostawy, ,komunikacja” w ramach obstugi klienta bedzie sie wigzata ze wzajemnym
udostepnianiem przez strony transakcji informacji niezbednych do prawidtowego jej
wykonania (np. okresowe raportowanie z wykorzystaniem interfejsu EDI). Z kolei wygo-
da oznacza elastycznosé przedsiebiorstwa i jego systemdw logistycznych w odniesieniu
do specyficznych potrzeb réznych grup klientéw (np. dostawa poza standardowymi
godzinami pracy).

W drugim ujeciu obstuge klienta postrzega sie przez pryzmat oferowanego i dotrzy-
mywanego poziomu obstugi. Poziom obstugi klienta jest pochodng standarddw realizacji
elementéw ustugi, przyjetych przez firme i uznanych za istotne dla satysfakeji klienta.
Okreslenie standardu realizacji ustugi stanowi dla nabywcy swoista gwarancje, ze otrzyma
on $wiadczenie na wyznaczonym poziomie. Podczas opracowywania swoich standardow
przedsiebiorstwa powinny sie zatem kierowa¢ oczekiwaniami klientéw oraz zdolnoscia
do utrzymania tychze standardéw. Zaleca sie réwniez, aby byly one wyrazone w sposdb
ilosciowy i mierzalny”, poniewaz utatwia to kontrole ich dotrzymywania. '

Trzecie podejscie, w ktorym obstuge klienta pojmuje sie w kategoriach filozofii za-
rzadzania i misji przedsigbiorstwa, oznacza zaangazowanie i podporzadkowanie jego
struktur obranej filozofii obstugi klienta.

Aby logistyczna obstuga klienta skutecznie przyczyniala si¢ do wzrostu satysfakcji
klienta, dziatalnosé¢ przedsiebiorstwa powinna zosta¢ podporzadkowana klientowi
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i jego potrzebom. Kolejny krok to okreslenie standardéw, co powinno si¢ przelozy¢ na
organizacje fizycznych proceséw (np. cyklu realizacji zamdwienia) umozliwiajaca ich
wykonanie. Powyzszy mechanizm thumaczy po czesci, dlaczego nie wszyscy ustugodaw-
cy - w tym takze ustugodawcy TSL - s3 w stanie wyznaczy¢ standardy obstugi. Brak
standardu nie oznacza jednak, ze tirma nie znajdzie klientéw na swoje ustugi.

Zagadnieniem kluczowym dla okreélenia standardéw logistycznej obstugi klienta jest
wskazanie jej istotnych elementéw. Nalezy pamietad, ze na ich rodzaj i znaczenie maja
wplyw segment rynku, rodzaj dostarczanych débr i ustug, skala i system organizacji do-
staw, a takze poziom konkurencji*. Przyktadowo za najwazniejsze elementy logistycznej
obstugi klienta uwaza sie powszechnie: czas dostawy, dostepnos¢ produktéw z zapasu,
elastycznos¢ dostaw, czestotliwo$é dostaw, niezawodnosé dostaw, kompletnosé dostaw,
dogodnosc¢ skladania zamowien?.

W kontekscie teoretycznych aspektow obstugi klienta nalezy zauwazy¢, ze wymienio-
ne elementy mozna sklasyfikowa¢ tylko jako tzw. transakcyjne elementy obstugi klienta.
W literaturze z zakresu logistyki oraz zarzadzania podkreéla sie, ze przedsiebiorstwo,
ktore chee w sposob kompleksowy podejs¢ do obstugi klienta, powinno uwzgledniaé
takze elementy przedtransakcyjne (np. sformulowana na pismie polityke obstugi klienta,
procedury, instrukcje oraz szkolenia w tym zakresie) oraz elementy potransakcyjne (np.
instalacja, serwis, wymiana produktow),

Nie dla wszystkich elementow obstugi kiienta istnieje mozliwos¢ okreélenia ,,twar-
dych” parametrow ich kontroli (np. 95% terminowych dostaw). Sg wérdd elementow
obstugi klienta rowniez takie - ,migkkie” - w ktérych przypadku nie ma mozliwoséci
ujecia wskaznikowego. Oceny ich poziomu dokonuje sie zazwyczaj za pomoca skali
punktow relatywizujacej odczucia (np. kompetencja obstugujacego pracownika).

Logistyczna obstuga klienta pomiedzy ogniwami faiicucha dostaw, uwzgledniajgcego
rowniez ustugodawcow TSL jako tych, ktorzy przyczyniajg si¢ do tworzenia wartoséci
dodanej, odnosi sig zatem do realizacji przez ustugodawce TSL obstugi klienta na rzecz
ustugobiorcy wobec jego klientéw (ustugodawca TSL jest swego rodzaju posrednikiem
w obstudze klienta) oraz do obstugi klienta ze strony ustugodawcy TSL bezposrednio
na rzecz ustugobiorcy TSL (obstuga klienta w relacjach bezposérednich).

Elementy obstugi klienta oraz jej standardy oferowane przez ustugodawce TSL
odnosza sie wiec zarowno do jego bezposrednich relacji z ustugobiorca, jak i do posred-
niczenia pomiedzy ustugobiorca a jego klientem.

W kontekscie potencjalnej roli, jaka mogloby pelni¢ przedsiebiorstwo TSL w tai-
cuchu dostaw, mozna si¢ zastanawia¢, czy obstuga klienta oferowana przez ustugodaw-
cow TSL odpowiada faktycznemu zapotrzebowaniu ze strony ustugobiorcow. Powstaje
pytanie o to, czy sg oni na tyle niezawodni w percepcji swoich klientéw, aby mogli staé
si¢ pelnoprawnym uczestnikiem tanicucha dostaw. 7 badan ankietowych wynika, ze
ustugobiorcy TSL maja coraz czeéciej §wiadomosé, ze partnerska wspétpraca w tanicuchu
dostaw moze nies$¢ ze sobg wiele korzysci*.
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Obsluga klienta oferowana przez przedsi¢biorstwa TSL
w percepcji ustugobiorcow

Analiza obstugi klienta TSL w percepcji ustugobiorcéw, prezentowana w niniej-
szym opracowaniu, zostala przygotowana na podstawie systematycznych (corocznych,
z dwoma wyjatkami) badan ankietowych prowadzonych od 1999 roku w Zakladzie
Transportu Migdzynarodowego i Logistyki w Szkole Gléwnej Handlowej. Dotyczg one
satysfakcji klienta firmy transportowo-spedycyjno-logistycznej. Zbiorcze wyniki badan
s3 publikowane w specjalnym dodatku do ,Rzeczpospolitej”©.

Respondentami ankiet sg firmy produkcyjne, handlowe i ustugowe z réznych branz
(motoryzacyjnej, FMCG, budowlanej, wydawniczej, medycznej, AGD itp.), korzysta-
jace w swej dziatalnosci z ustug przedsigbiorstw TSL. Osoby wypelniajace ankiety to
zazwyczaj menedzerowie logistyki, sprzedazy badZz marketingu. Zdarza sie, ze z racji
wieloaspektowodci pytan zadawanych w ankiecie wypelnialy jg osoby z kilku dziatow.
Oprocz danych formalnych oraz danych o przychodach firmy respondenci wypetniaja
rubryki wskazujace na zakres, zasady oraz warunki korzystania z ustug przedsigbiorstw
TSL. Informacje te sa wykorzystywane jedynie do analiz ogélnych i nie sa ujawniane
na zewnatrz.

Gléwnym celem ankiety jest stworzenie profilu idealnego przedsiebiorstwa TSL
z perspektywy ustugobiorcy TSL. Do tego celu jest wykorzystywana tabela z rozny-
mi elementami obstugi logistycznej pogrupowanymi w siedem obszaréw. Do tworze-
nia wlasnego profilu idealnego przedsiebiorstwa TSL respondenci postugujg sig¢ skalg
od 1 do 5, przy czym | oznacza, ze oceniany element obstugi jest dla nich zupelnie nie-
wazny, 2 - malo waziny, 3 - dos¢ wazny, 4 - bardzo wazny, zas 5 - niezwykle wazny.

Nastepnie w odniesieniu do tych samych elementéw obstugi - réwniez za pomoca
skali punktow - respondenci dokonujg oceny wspoélpracy z dwoma wybranymi swoimi
ustugodawcami TSL. Sugestig autoréw badania jest, aby do takiej analizy nie wybiera¢
firm, z ktorych ustug korzysta sie tylko incydentalnie. Stosowana skala to réwniez
od 1do 5, przy czym 1 oznacza, ze wspolpraca uklada sig bardzo Zle, 2 - zle, 3 - $rednio,
4 - dobrze, za$ 5 - bardzo dobrze. Oceniane obszary obstugi klienta to:

« uslugaijej ogdlna jakoéé - dotrzymywanie uzgodnionych termindw, pelne dotrzy-
mywanie zobowigzan, przewozenie przesytek w stanie nieuszkodzonym, pewno$¢
unikniecia kradziezy lub zaginigcia towaru, kompleksowo$¢ ustugi, szybkosc rea-
lizacji zlecenia,

« terminalijego jakoé¢ — zabezpieczenie terminalu, ogolny wyglad, czystosc, posiada-
nie ogrzewania, wyposazenie, lokalizacja, organizacja pracy, dbatos¢ o srodowisko,
informatyzacja zarzadzania,

« taborijego wyglad - czysto$¢, oznakowanie, identyfikacja firmy, wiek taboru, do-
stosowanie do potrzeb, spelnianie przez tabor norm ekologicznych,
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« obstuga klienta rozumiana jako kontakt klienta z kierowcami i pozostatym per-
sonelem - zyczliwos¢, otwartoéé, kompetencja, fachowodé, wyglad, dostepnose,
reklamacje w przypadku kradziezy, zaginiecia, uszkodzenia,

+ dzialalno$¢ promocyjna prowadzona przez firme - dostepnos¢ informacji o firmie,
jakos¢ materialow (przejrzystosc, atrakeyjnosc formy, jasnosc sformulowani, zawar-
tos¢ informacji), inne dziatania promocyjne (spotkania z prezesem/dyrektorem,
seminaria naukowe, sponsoring, dzialalnos¢ charytatywna),

+ cenai jej ogdlny poziom - poziom ceny, sklonnoé¢ do udzielania rabatow, stopien
odzwierciedlenia jakosci przez ceng, formy ptatnoéci, terminy ptatnoéci, dodatkowe
ustugi (pobranie, scedowana oplata frachtu),

« wiarygodno$¢ przedsiebiorstwa - wiarygodnoé¢ finansowa, czas dziatania firmy na
rynku, wiarygodnos¢ kadry zarzadzajacej, rekomendacje klientow.

Ostatni punkt ankiety dotyczy oceny istotnosci wymienionych elementéw obstugi
przez przydzielenie 100 punktéw obszarom obstugi. Wyniki analizy istotnosci dla wy-

mienionych siedmiu obszaréw obstugi przedstawiono na rys. 3.
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Rys. 3. Istotnos¢ obszaréw obslugi klienta realizowanej przez przedsigbiorstwa TSL

w percepcji ushugobiorcéw TSL
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan satysfakeji klienta firmy transportowo-spedycyjno-logistycznej
prowadzonych w Zakladzie Transportu Migdzynarodowego i Logistyki SGH w latach 1999-2007.

Jak wynika z rysunku, dla klientéw ustugodawcéw TSL istotne sg trzy obszary
obstugi: ustuga, cena oraz obstuga klienta. Wynika to prawdopodobnie stad, ze w tych
obszarach klient moze namacalnie doswiadczy¢ lepszego lub gorszego traktowania jego
samego badz jego klienta. Przypisanie mniejszego znaczenia terminalowi respondenci
najczesciej uzasadniali tym, ze nie maja wiedzy, jak taki terminal powinien funkcjo-
nowac i jakie procesy sa w nim wykonywane. W przypadku taboru najistotniejszym
czynnikiem jest dostosowanie go do potrzeb. Niska jest istotnoéc dziatalnoéci promo-
cyjnej, natomiast wiarygodnos$c przedsiebiorstwa to przede wszystkim wiarygodnosc
finansowa?”. Wyniki badan potwierdzaja wiec, ze elementy logistycznej obstugi klienta
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wymieniane jako istotne w literaturze logistycznej sg rowniez postrzegane w taki sposob
przez praktykéw.

Wskazanie istotnosci obszaréw obstugi klienta w percepcji ustugobiorcéw TSL
pozwala na zawezenie dalszej analizy tylko do wybranych elementow z obszaréw wska-
zanych jako istotne. Na kolejnych dwéch wykresach przedstawiono wyniki opisanego
wczedniej badania profilu idealnego przedsigbiorstwa TSL pod wzgledem wybranych
parametrow obstugi (por. rys. 4) oraz - dla tych samych parametréw - oceng wspétpracy
z przedsigbiorstwami TSL wskazanymi przez samych respondentéw (por. rys. 5).
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Rys. 4. Idealne przedsiebiorstwo TSL w percepcji ustugobiorcéw
Zrodlo: Jak do rys. 3.
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Rys. 5. Ocena wspolpracy z przedsiebiorstwami TSL przez uslugobiorcéw
Zrodlo: Jak do rys. 3.

Ogolna uwaga do rys. 4 i 5 dotyczy zakresu otrzymanych wynikdw. Srednie ocen-
ksztaltujg sie powyzej poziomu 3,5. W przypadku firmy idealnej oznacza to, Ze wymie-
nione elementy obstugi sg dla klientéw bardzo wazne lub doéé wazne (tylko w przy-
padku kompleksowosci ustugi). Potwierdza to, ze ustugobiorcom zalezy bardziej na
prawidlowosci wykonania ustugi, tj. na dotrzymaniu uzgodnionego terminu dostawy
i minimalizacji uszkodzen, niz na oferowaniu przez ustugodawce TSL ustug bardzo réz-
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norodnych. Z jednej strony moze to wynika¢ stad, ze klienci nie do korica mogg zdawa¢
sobie sprawe, jakie czynnosci jest w stanie wykonac ustugodawca TSL (relatywnie mata
istotnos¢ terminalu). Z drugiej strony klienci moga upatrywac zZrédel oszczednosci
z tytutu outsourcingu takich czynnosci jak przewoz i spedycja, a nie ustuga logistyczna.
Warto zauwazy¢, ze w badaniu w roku 2007 na trzecim miejscu wérdd rodzajow ustug
kupowanych przez ustugobiorcéw TSL znalazla si¢ ustuga kurierska, powigzana w swej
istocie z dostawg w czasie/dniu gwarantowanym.

Na rys. 5 w nawiasach przy roku badania podano liczbe firm poddanych ocenie.
Niektore z firm powtarzajg si¢ w badaniach, ale nie s3 to te same firmy we wszystkich
latach. Przyznane oceny z tytutu wspolpracy ksztattuja si¢ miedzy poziomami ,troche
lepiej niz $rednio” i ,troche lepiej niz dobrze”. Najwigkszym fluktuacjom w catym ba-
danym okresie podlegaly oceny w zakresie reklamacji (sktadanych do biura firmy, jak
i u kierowcy) oraz przewozenia przesylek w stanie nieuszkodzonym, ktére sg de facto
blisko powigzane.

Srednie ocen pozostalych obszaréw obstugi ukladaja sie¢ w badanych okresach na
mniej wiecej podobnym poziomie, przy czym mozna w ich rozkladzie wskaza¢ dwa
podobne punkty przegiecia w dét, tj. w roku 2002 oraz 2007. Zalamania te mozna od-
nie$¢ do kwestii cenowych. Jak bowiem wynika z rys. 3, cena nalezy do jednego z dwdéch
najistotniejszych obszaréow w percepcji ustugobiorcéw TSL. Wazny jest zaréowno sam
jej poziom, jak i stopien odzwierciedlenia w niej jakoéci. W latach 2002 i 2007 nastapito
wyrazne pogorszenie si¢ ocen obu tych elementéw obstugi, co mogto skutkowac bardziej
krytyczna ocena w pozostalych obszarach obstugi.

Kwestia ta wymaga poglebionej analizy, zwlaszcza ze szczegotowe oceny uzyskane
w ostatnim badaniu przez ustugodawcow TSL deklarujacych jako gléwne zrédto swoich
przychodéw m.in. ustugi logistyczne, ustugi kurierskie oraz transport i spedycje pokazu-
ja, ze najlepiej w stosunku do ogélnej $redniej wypadty firmy transportowe i spedycyjne
(w dalszym ciagu oscyluja one wokdt ocen z przedziafu 3-4), a nie operatorzy logistyczni
czy firmy kurierskie.

Badania rynku TSL prowadzone w Zakladzie Transportu Migdzynarodowego i Logi-
styki SGH pozwalaja na zestawienie opisanych wynikéw ze standardami obstugi klienta
posiadanymi i stosowanymi przez przedsiebiorstwa TSL. Na uzytek badania standard
zostat zdefiniowany jako informacja podana do publicznej wiadomoséci na temat pro-
cedury $wiadczenia obstugi klienta, Moze by¢ ona wyrazona liczbowo - jako liczba dni
potrzebnych na realizacje zamoéwienia lub rozpatrzenia reklamacji, a takze procentowo
- jako odsetek prawidlowo/kompletnie zrealizowanych zlecen. Standardy powinny by¢
stosowane w odniesieniu do wszystkich klientéw badZ ich okreslonej grupy?.

Na kolejnych rysunkach przedstawiono statystyki dotyczace standardéw obstugi
klienta deklarowanych przez przedsiebiorstwa o ré6znym giéwnym Zrédle przychodow
ze sprzedazy podstawowej TSL (por. rys. 6) oraz zaleznosci pomigdzy wielkoscig przy-
chodéw a deklarowanym posiadaniem standardu (por. rys. 7). W tym miejscu nalezy
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zwroci¢ uwage na to, ze dziesiecioletnie do§wiadczenie w prowadzeniu badan rynku TSL
pozwala na uznanie tych standarddw za najbardziej reprezentatywne w odniesieniu do
analizowanego zagadnienia.
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Rys. 5. Posiadanie standardu obstugi klienta a rodzaj dzialalnodci stanowigcej
glowne Zrédlo przychodow ze sprzedazy podstawowej TSL w 2005 roku

“Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy polskiego rynku TSL w roku 2005, wykonanej w Zakladzie Trans-
portu Migdzynarodowega i Logistyki SGH przez zespal kierowany przez H. Brdulak.
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o przychody powyzej 200 min ztotych a przychody od 100,1 do 200 min zlotych
o przychody od 50,1 do 100 min ziotych a przychody od 10,1 do 50 min zlotych
o przychody ponizej 10 min ziotych
Rys. 6. Wielkoé¢é uzyskanych przychodow ze sprzedaiy podstawowej TSL w 2005 roku
a posiadanie standardu obslugi klienta
Zrodlo: Jak do rys. 5.
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Z danych zaprezentowanych na rys. 6 wynika - co potwierdzajg zaréwno badania
satysfakeji (obserwacja rodzaju firm wybieranych do oceny), jak i badania strony poda-
zowej (przedsigbiorstwa TSL) - ze liderami w zakresie posiadania standardéw obstugi
klienta sg przedsigbiorstwa kurierskie, ktore uczynity z nich kluczowy czynnik sukcesu
swojej dzialalnosci. Tuz za nimi plasuja sig operatorzy logistyczni, a nastepnie przedsie-
biorstwa spedycyjne i transportowe.

Standardem deklarowanym najczesciej jest ten dotyczacy czasu realizacji zaméwie-
nia, co koresponduje z oczekiwaniami nabywcéw ustugi TSL (por. rys. 4}, Na podstawie
wynikow przedstawionych na rys. 6 mozna stwierdzi¢ istnienie dodatniej korelacji po-
miedzy deklarowanym posiadaniem standardu a poziomem osiggnietych przychodow.
Wyniki tych badan nalezy jednak odnie$¢ do wynikéw omawianych uprzednio. Ich
poréwnanie wskazuje na istnienie luki pomiedzy deklarowanymi standardami a per-
cepcja klientow w zakresie dotrzymywania tych standardow.

Podsumowanie

Zaréwno w teorii zarzadzania logistycznego, jak i wérdd praktykéw logistyki pa-
nuje przekonanie, ze przedsiebiorstwa TSL (operatorzy logistyczni) powinny (powinni)
w przyszlosci staé si¢ jednym z kluczowych ogniw taficucha dostaw i wystepowac w cha-
rakterze nie tylko dostawcow prostych ustug, lecz przede wszystkim réwnoprawnego
partnera zaangazowanego w proces tworzenia wartosci dla zewnetrznych i wewnetrz-
nych klientow lancucha. Przez zwigkszenie zakresu oferowanych ushug, w tym ustug
o wartosci dodanej (co-packing czy co-manufacturing), przedsiebiorstwa TSL (operato-
rzy logistyczni) s3 w stanie wesprzec proces tworzenia wartosci w tancuchu dostaw.

Logistyczng obstuge klienta i jej elementy, wymienione w niniejszym opracowaniu,
mozna - obok ustugi jako takiej oraz jej ceny - uzna¢ za kluczowe parametry decyzji
o outsourcingu ustug TSL, a takze o zakresie ich zakupu. W kontekscie zaprezentowanych
wynikow badan rynku TSL po stronie popytu i podazy krytycznym elementem wyboru
ustugodawcy TSL na polskim rynku wydaje si¢ wlasnie obstuga klienta. Jak pokazano,
istnieje rozbieznos¢ pomigdzy przynajmniej niektérymi oczekiwaniami ustugobiorcéw
a dziataniami ustugodawcéw TSL w tym zakresie.

Problematyczne w tych relacjach moze by¢ to, ze ustugodawca TSL obstuguje proce-
sowe relacje pomiedzy ustugobiorcg a klientem ustugobiorcy, co sprawia, ze jakos¢ jego
obstugi rzutuje na wizerunek ustugobiorcy w oczach jego klientow. Wysoki standard
realizacji tych proceséw jest wigc niezbedny. O ile oferta ustug, w tym ustug o wartosci
dodanej, jakie jest w stanie wykonac operator logistyczny, jest juz rzeczywiscie duza,
a konkurencja stabilizuje poziom cen, o tyle aspekt ,,miekki” - obstuga klienta - mimo
istniejgcej sSwiadomosci jej znaczenia moze by¢ jedng z przyczyn weigz malo aktywne;j
pozycji przedsiebiorstw TSL (operatoréw logistycznych) w fancuchach dostaw.
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Przypisy

' Analiza zostala przeprowadzona w ramach badania wiasnego pt. ,Identyfikacja glownych nurtéw
teoretycznych w literaturze polskiej i zagranicznej dotyczacych faicuchéw dostaw oraz roli operatorow
i integratorow logistycznych” (wspoélautor: J. Archutowska z Zakiadu Transportu Miedzynarodowego
i Logistyki SGH). Raport powstat w pazdzierniku 2006 roku.

2 Rankingi firm branzy TSL ukazujg sie od dziesieciu lat na tamach magazynu ,,Logistyka-Trans-
port-Spedycja”, branzowego dodatku do ,Rzeczpospolitej™. Inicjatorks i autorkg badan dotyczgcych
satysfakeji klienta firmy TSL (siedem edycji) jest H. Brdulak, kierownik Zaktadu Transportu Miedzy-
narodowego i Logistyki SGH. Pewne modyfikacje do zakresu badan zostaly wniesione przez autorke
niniejszego opracowania.

* K. Rutkowski, Zintegrowany faricuch dostaw [w:] Zintegrowany taficuch dostaw. Doswiadczenia
globalne i polskie, red. K. Rutkowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 13.

1 J. Witkowski, Zarzadzanie faiicuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE, War-
szawa 2003, s. 17.

5 Ibidem, s. 11.
® K. Rutkowski, op.cit., 5. 12.
7 Ibidem.

# Wewnetrzny ladcuch dostaw okresla procesy zwigzane z optymalna realizacjg tanicucha przeplywu
materialowo-informacyjnego pojedynczego przedsicbiorstwa.

? Szerzej na ten temat zab.: M.E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985;
K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and Supply Chain Management, Financial Times-Prentice Hall,
Londyn 2006; P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzgdzanie globalnym taficuchem podazy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002; J. Witkowski, op.cit.; M.E. Porter, Porter o kenkurencji, PWE, Warszawa
2001; W. Szczepankiewicz, Obstuga logistyczna sektora handlu. Uwarunkewania i kierunki zmian, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002; A. Lupicka-Szudrowicz, Zintegrowany
laficuch dostaw w teorii i praktyce gospodarczej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznaii 2004.

10 W dalszej czesci opracowania zostang podane wyniki badai wskazujace na istotnoéé takze innych
czynnikdw towarzyszgcych wyborom ustugodawcow TSL.

' Btapy rozwoju stosunkéw miedzy nadawcy ladunkdw a przedsiebiorstwem ustug logistycznych
(klasyfikacja wedlug stopnia integracji oraz stopnia specyficznosci inwestycji we wzajemne stosunki,
tj. specyficznosdcei aktywow) zostaly obszernie przedstawione w: P.B. Schary, T. Skjott-Larsen, op.cit.,
s. 187-190.

1> H. Brdulak, J. Archutowslca, E. Zbikowska, Analiza tendencji na polskim rynku TSL, Szkola Gléwna
Handlowa, Warszawa 2004, s. 7.

1 Najezesciei definiuje sig ja jako réznicg otrzymang w wyniku pomniejszenia zyskéw operacyjnych
o rzeczywisty koszt kapitalu. To wartosé netto, ktdra zostaje dodana do wyrobu po edliczeniu zasobow

fizycznych, pracy i zasobdw kapitatowych. Zob.: P.B. Schary, T. Skjett-Larsen, op.cit., 5. 48.

M Za: 2005 Third Party Logistics, Results and Findings of the 10" Annual Study, koord. C.J. Langley
Jr., E.van Dort, A. Ang, S.R. Sykes, http://www.3plstudy.com/


http://www.3plstudy.com/
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'* Por. np.: podzial firmy Accenture (rozpropagowany przez Capgemini), ewolucja ustugodaw-
cow TSL wraz z ewolucja tanicucha dostaw wedtug. I. Dembinskiej-Cyran, klasyfikacja ustugodawcow
logistycznych na poziomie taktycznym i strategicznym wedtug Capgemini, kategorie ustugodawcow
TSL wyrdznione przez konsultantow IBM, obecni i przyszli oferenci ustug TSL wedtug P.B. Scharyego
i T. Skjott-Larsena.

' Niezaleznie od wystepujacych w literaturze pojeé 3PL (ang. third-party logistics), 4PL (ang. fourth-
-party logistics) czy nawet 5PL (ang. fifth-party logistics) mianem operatora logistycznego mozna okreslic
ustugodawce TSL $wiadczgcego ustugi o wartosci dodane] przy wykorzystaniu posiadanych unikatowych
umiejetnosci, know-how oraz na bazie wlasnych bad# zakupionych zasobdw, np. ustugi przewozowe,
magazynowe.

'7 Nie wydaje sig, aby liczba §wiadczonych ustug byta kryterium pozwalajgcym na nazwanie ustu-
godawcy TSL operatorem logistycznym. Chodzi tu bardziej o posiadanie umiejetnoéci niezbednych do
zarzgdzania strumieniem towardw, informacji oraz srodkéw finansowych w ramach taiicucha dostaw,
a nie o konkretng liczbe ustug. Istniejg bowiem operatorzy specjalizujgcy sic w obstudze konkretnych
branz, np. tekstylnej (ang. fashion logistics). Na podstawie dotychczasowych dodwiadezen polskiej branzy
‘TSL wydaje si¢ jedynie, ze pojecie ,operator logistyczny” jest naduzywane.

"8 1.]. Coyle, E.J. Bardi, C.]. Langley Ir., Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 152.

¥ Por.:ibidem, s. 155-156; 1. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s, 15-18;
M. Cichosz, Logistyczna obstuga klienta [w:] Logistyka dystrybuciji. Specyfika, tendencje rozwojowe, dobre
praktyki, red. K. Rutkowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 113-118.

*® EJ. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1993, s. 40.

2! Przykladowe mierniki: udziaf procentowy zaméwien, ktére moga by¢ kompletnie zrealizowane
2 magazynu, czas, jaki mingt od wplyniecia zamowienia do magazynu dostawcy do wysytki towarow
zamowionych z magazynu.

22 D, Kempny, op.cit., s. 19.
B bidem.

¥ M. Cichosz, op.cit, 5. 119.
2

H. Brdulak, Satysfakcja klientéw w branzy TSL, ,,Logistyka-Transport-Spedycja” 2007, nr 1, 5. 27.
% Ibidem.
7 Ibidem.

[

® Standard moze by¢ zwigzany z procedurg wynikajacy z posiadania certyfilatu ISO. Standardem

w tym rozumieniu nie sg standardy zgodne z powszechnie obowiazujgeymi regulacjami prawnymi.
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Customer Service and Position of Transport and Logistics Operators
in Supply Chain

(Summary)

The paper deals with one of the key issues related to supply chain management that
is the role played by transport and logistics operators in the supply chain. The Author
analyses the position of transport and logistics operators as well as of logistics customer
service in the supply chain. Furthermore, the analysis shows the customer service offered
by logistics operators in the perception of their customers.

Logistics customer service is the ability of the logistics system to satisfy customers’
needs with respect to time, reliability, communication and comfort. The most impor-
tant elements of logistics customer service are: lead time, availability of products from
stock, flexibility of deliveries, their frequency and reliability, completeness of deliveries,
convenience of placing orders etc.

The paper presents the methodology and the results of surveys on logistics service
users’ satisfaction, carried out regularly since 1999 by the Department of International
Transport and Logistics of Warsaw School of Economics. The survey results are further
compared to customer service standards defined by the transport and logistics operators.
The Author analyses to what extent they are able to meet the customers’ expectations
and thus, whether they have a potential to assume a more active role in supply chains.

The range of services offered by logistics operators is already quite large and the
competition assures the price stability. The surveys allow, however, the conclusion that
the customer service - regardless the awareness of its importance - seems to be one of the
reasons for still not very active position of the logistics operators in the supply chain.



