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Pozycjonowanie strategii logistycznej obs!ugi klienta

z perspektywy !a"cucha dostaw blach grubych

1. Wst#p

W literaturze zarz!dzania logistycznego obs"uga klienta odnosi si# do ele-

mentów transakcyjnych, takich jak d"ugo$% cyklu realizacji zamówienia,

elastyczno$%, niezawodno$%, dost#pno$% produktu z zapasu, cz#stotliwo$% do-

staw i wielko$% partii, dogodno$% sk"adania zamówie&1. W praktyce jednak'e

elementy te maj! ró'ne znaczenie dla klientów. Mo'na wi#c mówi% o koniecz-

nych i wystarczaj!cych atrybutach elementów logistycznej obs"ugi klienta.

Atrybuty konieczne pozwalaj! przedsi#biorstwu wej$% na rynek, atrybuty

wystarczaj!ce umo'liwiaj! pozyskanie konkretnego zamówienia2. W tym kon-

tek$cie, ustalaj!c standardy logistycznej obs"ugi klienta, nale'y przeanalizowa%

preferencje poszczególnych segmentów, a tak'e dostosowa% polityk# organizacji

procesów logistycznych do charakterystyki popytu pierwotnego (na dobra final-

                      
1 Por. np. D. Kempny, Logistyczna obs!uga klienta, PWE, Warszawa 2001; M. Kramarz, Cykl

realizacji zamówienia w !a"cuchu dostaw bran#y motoryzacyjnej � analiza opó$nie". Wspó!czesne

wyzwania transportu w logistyce, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej, Oficyna Wydawni-

cza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008; M. Ciesielski, Logistyka w biznesie, PWE, War-

szawa 2006.
2 Por. np. C. Bozarth, R. Handfield, Wprowadzenie do zarz%dzania operacjami i !a"cuchem

dostaw, Helion, Gliwice 2007; A. Harrison, R. van Hoek, Zarz%dzanie logistyk%, PWE, Warszawa

2010.
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ne), ustanawiaj!c w "a#cuchu dostaw punkt rozdzia"u odpowiedzialny za dopa-

sowanie produktu do indywidualnych potrzeb nabywców.

Celem artyku"u jest podj$cie dyskusji nad problematyk! logistycznej obs"ugi

klienta w kontek%cie ró&nych charakterystyk "a#cucha dostaw, a tak&e wskazanie

zró&nicowanej wagi atrybutów logistycznej obs"ugi klienta dla poszczególnych

segmentów odbiorców na przyk"adzie wybranego ogniwa sieci dystrybucji wy-

robów hutniczych. W tym celu w pierwszej kolejno%ci przeprowadzona zosta"a

dyskusja literaturowa nad charakterystykami "a#cucha dostaw, która ukierunkowa-

na zosta"a na ró&nice w organizacji procesów logistycznych. Nast$pnie wskazano

proponowan! metodologi$ ró&nicowania strategii obs"ugi klienta, wprowadzaj!c

wska'nik zadowolenia z obs"ugi CSI (Customer Satisfaction Index) wra&liwy

na odmienne potrzeby poszczególnych segmentów odbiorców. Rozwa&ania li-

teraturowe znalaz"y swoje odzwierciedlenie w badaniach empirycznych, gdzie

przedsi$biorstwem bazowym by" wybrany w$ze" sieci dystrybucji wyrobów hut-

niczych.

2.  Charakterystyka dwóch koncepcji !a"cucha dostaw

a logistyczna obs!uga klienta

Problematyka "a#cucha dostaw jest na prze"omie ostatnich lat szeroko oma-

wiana w literaturze zarz!dzania logistyk!3. Rutkowski4 przedstawia ró&ne szko"y

my%lowe, które odnosz! si$ do "a#cucha dostaw oraz zarz!dzania nim. W%ród

nich wymienia szko"$:

� %wiadomo%ci funkcjonalnej "a#cucha dostaw, któr! reprezentuje J. Houlihan,

� zarz!dzania punktami styku J. Turnera,

� przep"ywu informacji L. Johanssona,

� integracyjn!, sformu"owan! przez The Global Supply Chain Forum.

Christopher5 w definiowaniu zarz!dzania "a#cuchem dostaw podkre%la zarz!-

dzanie relacjami z dostawcami i klientami w gór$ i w dó" "a#cucha w celu do-

starczenia najwy&szej jako%ci dla klientów i przy kosztach ni&szych z punktu

widzenia "a#cucha dostaw jako ca"o%ci. (a#cuchem dostaw mo&na zarz!dza)

w sposób sztywny (zbiurokratyzowany) lub dopasowywa) elastycznie stosownie do

okoliczno%ci, uzyskuj!c inne efekty.

                      
3 Por . M.C. Cooper, L.M. Ellram, Characteristics of Chain Management and the Implications

for Purchasing and Logistics Strategy, �The International Journal of Logistics Management� 1993,

Vol. 4, No. 2, s. 13-24; J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarz!dzanie logistyczne, PWE,

Warszawa 2002, s. 29-30; A.J. Battaglia, G. Tyndall, Implementing Word Class Supply Chain

Management [referat niepublikowany], Penn State University; S. Krawczyk, Logistyka w za-

rz!dzaniu marketingiem, Wydawnictwo AE we Wroc"awiu, Wroc"aw 1998.
4 K. Rutkowski, Zarz!dzanie "a#cuchem dostaw � próba sprecyzowania terminu i okre$lenia

zwi!zków z logistyk!, �Gospodarka Materia"owa i Logistyka� 2004, nr 12, s. 2.
5 M. Christopher, Logistyka i zarz!dzanie "a#cuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000.
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Rys. 1. Kroki doskonalenia procesów w szczup"ym "a&cuch dostaw

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, Zarz%dzanie logistyk%, PWE, War-

szawa 2010.

Ka'de z wymienionych rozwi!za& dedykowane jest innym warunkom popyto-

wym i innym produktom. Masowe produkty o d"ugim cyklu 'ycia i niewielkiej

zmienno$ci popytu powinny przep"ywa% w silnie zintegrowanych, szczup"ych

"a&cuchach dostaw. Dla produktów silnie zindywidualizowanych, wielowarian-

towych, o krótkim cyklu 'ycia, cechuj!cych si# du'! niepewno$ci! i zmienno$-
ci! popytu proponowane s! rozwi!zania zwinnego "a&cucha dostaw. Nat#'enie

wy'ej wymienionych cech charakteryzuj!cych popyt i produkt jest ró'ne, tak

wi#c modelowe rozwi!zania szczup"o$ci i zwinno$ci równie' s! zró'nicowane.

Jednocze$nie dla wielu produktów cz#$% "a&cucha dostaw mo'e by% sterowana

stron! poda'ow! "a&cucha dostaw, dla której mo'na zastosowa% wytyczne

szczup"ego "a&cucha dostaw (rys. 1), podczas gdy druga cz#$% "a&cucha, zwana

popytow!, odpowiada za elastyczne dostosowywanie produktu do potrzeb

klienta wed"ug modelu zwinnego "a&cucha dostaw (rys. 2).

Wirtualno$%
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Rys. 2. Filary zwinnego (elastycznego) "a&cucha dostaw

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.
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W literaturze pojawia si# wiele analiz porównawczych modeli szczup"ego

i zwinnego "a&cucha dostaw (tabela 1). Analizowane s! zarówno atrybuty ró'ni-

cuj!ce, jak i wymagania stawiane poszczególnym modelom.

Tabela 1. Porównanie szczup"ego i zwinnego "a&cucha dostaw

Atrybuty ró'nicuj!ce Model szczup"y Model zwinny

Typowe produkty Dobra masowe Produkty mody

Popyt rynkowy Przewidywalny Zmienny

Zró'nicowanie produktu Ma"e Du'e

Cykl 'ycia produktu D"ugi Krótki

Priorytet klienta Cena Dost#pno$%

Mar'a zysku Niska Wysoka

Dominuj!ce koszty Koszty produkcji Koszty marketingu

Konsekwencje wyczerpania

zapasów
Umowne, odsuni#te w czasie Natychmiastowe i zmienne

Polityka zakupowa Zakup materia"ów Przydzia" mocy produkcyjnych

Wzbogacenie informacji Bardzo po'!dane Obowi!zkowe

Mechanizm prognozowania Algorytmiczny Konsultacyjny

Wymagania Model szczup"y Model zwinny

Ukierunkowanie logistyki Eliminacja marnotrawstwa Klienci i rynki

Kluczowe mierniki
Mierniki efektów np. wydajno$%

i koszty

Mierniki zdolno$ci i zadowolenia

klienta

Organizacja procesu
Standaryzacja pracy,

przestrzeganie norm

Autonomia operatora oparta na

samodyscyplinie

Planowanie logistyczne Regularne Natychmiastowa reakcja

Wspó"praca partnerska Sta"a i d"ugofalowa P"ynne klastry

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt..

Wymienione w tabeli 1 czynniki charakteryzuj!ce obydwa modele "a&cucha

dostaw maj! swoje konsekwencje w doborze strategii logistycznej obs"ugi

klienta. W przypadku produktów, dla których dedykowany jest szczup"y "a&cuch

dostaw, kluczowym elementem obs"ugi jest najcz#$ciej czas realizacji zamówie-

nia. Klienci nabywaj!cy produkty charakterystyczne dla zwinnych "a&cuchów

dostaw zwracaj! szczególn! uwag# na niezawodno$% obs"ugi. Jednocze$nie bar-

dzo istotny jest fakt, 'e tego typu produkty cechuj! si# du'! niepewno$ci! i du-

'ymi odchyleniami od prognoz sprzeda'y. St!d, aby zrealizowa% wymagania

klienta, proponowane s! koncepcje zmniejszaj!ce ryzyko nietrafionych prognoz,

takie jak odroczona produkcja, projektowanie produktu pod k!tem logistyki oraz

wirtualna organizacja (rys. 3).
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Rys. 3. Strategie dostosowywania strony poda'owej do zmiennych potrzeb

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.

Zestawienie zmienno$ci popytu oraz koncepcji poda'owych pozwala na wy-

dzielenie czterech klas produktów, dla których mo'na budowa% zbli'one stan-

dardy logistycznej obs"ugi klienta (rys. 4).
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Rys. 4. Klasy standardów logistycznych wed"ug charakterystyk poda'owych

i popytowych

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie A. Harrison, R. van Hoek, dz. cyt.
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3. Standardy logistycznej obs!ugi klienta a typy relacji

Warunkiem sprawnego funkcjonowania systemów dystrybucji jest dostoso-

wanie strategii logistycznej do potrzeb poszczególnych segmentów rynku.

Z punktu widzenia danego przedsi#biorstwa segment rozumiany jest w tym

przypadku jako grupa odbiorców charakteryzuj!cych si# tymi samymi wymaga-

niami i oczekiwaniami w stosunku do poziomu obs"ugi klienta. W przypadku

rynku homogenicznego mo'na potraktowa% ca"y rynek jako specyficzny seg-

ment. Zazwyczaj jednak zauwa'alne jest zró'nicowanie w$ród klientów, a tym

samym istnieje konieczno$% zastosowania jednej z technik segmentacji. Jedn!
z najcz#$ciej stosowanych technik jest tzw. analiza grupowania, która polega na

zbudowaniu tabeli, w której zamieszcza si# kolejno respondentów oraz zidenty-

fikowane przez nich elementy obs"ugi. Chc!c si# przekona%, jak du'e jest zró'-
nicowanie w odpowiedziach klientów, mo'na zastosowa% metod# korelacji rang,

która pozwala wyró'ni% elementy uznawane przez wi#kszo$% respondentów jako

decyduj!ce. Ponadto obliczenie odchylenia przeci#tnego pozwala okre$li%, jaki

jest poziom zmienno$ci poszczególnych cech. Po zidentyfikowaniu listy ele-

mentów obs"ugi oraz przypisaniu wag czynnikom przez respondentów, mo'na

przyst!pi% do "!czenia klientów w grupy o zbli'onych preferencjach. Cz#sto

zastosowanie znajduje tu procedura progresywnej budowy segmentów rynku,

wykorzystuj!ca metod# kwadratów odleg"o$ci euklidesowych, polegaj!ca na

stopniowym "!czeniu klientów w coraz wi#ksze grupy6.

W"a$ciwie przeprowadzona segmentacja rynku klientów jest kluczem do do-

boru odpowiedniego pakietu obs"ugi dla ka'dego z wyró'nionych segmentów.

Ponadto wskazuje ona elementy, które zosta"y uznane przez klientów za najwa'-
niejsze, informuj!c jednocze$nie, jaka relatywna warto$% zosta"a im przypisana.

Dzi#ki temu firma mo'e okre$li% list# tzw. kluczowych czynników sukcesu dla

ka'dej z wyró'nionych grup. Zazwyczaj dokonuje si# tego poprzez przyj#cie

okre$lonej warto$ci, poni'ej której elementy obs"ugi dla danego segmentu

uznawane s! za nieistotne. W dalszej cz#$ci artyku"u nawi!zaniem do tej pro-

blematyki b#dzie wska(nik satysfakcji klienta (CSI). Zidentyfikowane elementy

obs"ugi oraz wyró'nione na tej podstawie kluczowe czynniki sukcesu dla ka'de-

go z powsta"ych segmentów stanowi! podstaw# do okre$lania odpowiednich

pakietów obs"ugi poszczególnych grup klientów. Warto jednak zwróci% uwag#,
i' grupy klientów wskazane w procesie segmentacji, cho% jednorodne pod

wzgl#dem wymaga& obs"ugi, mog! si# w znacz!cy sposób ró'ni% mi#dzy sob!
pod wzgl#dem rentowno$ci, jak równie' sposobu dokonywania zakupów.

W zwi!zku z tym oferowanie obs"ugi na tym samym poziomie dla wszystkich

przedsi#biorstw w danym segmencie by"oby z punktu widzenia firmy nieeko-

nomiczne. Chc!c rozwi!za% ten problem, nale'y podzieli% klientów równie' pod

                      
6 Por. A. Buszko, Budowa kana!ów dystrybucji wed!ug poziomu satysfakcji odbiorców, �Logi-

styka� 2005, nr 5.
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wzgl!dem ich cenno"ci. Punktem wyj"cia jest tu zasada Pareto, która zak#ada, $e

tylko niewielka grupa klientów (ok. 20%) generuje najwy$sze zyski dla przed-

si!biorstwa (ok. 80%)7. Najcz!"ciej stosowan% metod% podzia#u klientów jest

metoda ABC, która zak#ada podzia# odbiorców na klasy, przy czym kryterium

podzia#u winien by& zysk generowany przez klienta, a nie wielko"& sprzeda$y.

Ta metoda zastosowana zosta#a w badaniach empirycznych prezentowanych

w nast!pnej cz!"ci artyku#u. Podzia# przeprowadza si! w taki sposób, aby do

klasy A zaliczy& grup! klientów najmniejsz% ilo"ciowo, jednak najbardziej zys-

kown%. Kolejne klasy obejmuj% za" grupy coraz liczniejsze, a zarazem o coraz

mniejszej rentowno"ci. Przyj!cie jako kryterium podzia#u klientów zyskowno"ci,

a nie wielko"ci generowanego obrotu, powoduje konieczno"& dokonania analizy

bezpo"redniej rentowno"ci klienta, ujmuj%cej wielko"& sprzeda$y oraz wszystkie

koszty, jakie firma musi ponie"&, obs#uguj%c danego klienta.

Przeprowadzony w ten sposób podzia# klientów pozwala na wy#onienie grupy

odbiorców, dla których wy$szy poziom obs#ugi jest uzasadniony ekonomicznie8.

4.  Logistyczna obs!uga klienta

w !a"cuchu dostaw blach grubych

Struktur! podmiotow% analizowanego #a'cucha dostaw tworz% wszystkie

firmy, które realizuj% zadania na drodze od wytworzenia do dostarczenia blach

grubych do ostatecznych klientów. W"ród kluczowych procesów przedsi!bior-

stwa b!d%cego podmiotem bada' wymienia si! w#a"nie produkcj! blach gru-

bych. Wydajno"& linii produkcyjnej wynosi 750 ton/dob!. W przypadku

niewielkich zamówie', gdy dany asortyment znajduje si! na magazynie, istnieje

mo$liwo"& realizacji zamówienia nawet w dniu jego przyj!cia. Je$eli istnieje

zaplecze wsadowe, to realizacja zamówienia mo$e trwa& kilka dni w zale$no"ci

od asortymentu. W pozosta#ych przypadkach czas realizacji zamówienia jest

uzale$niony od terminu dostarczenia wsadu i zwykle mie"ci si! w przedziale od

dwóch do sze"ciu tygodni, w zale$no"ci od gatunku stali. Produkcja blach gru-

bych odbywa si! w sposób ci%g#y i ma charakter masowy, jednak w przypadku

niektórych gatunków stali (np. kwaso- i $aroodpornych) stosowana jest komasa-

cja zamówie', ze wzgl!du na minima produkcyjne u dostawców wsadu. Produk-

cja blach grubych odbywa si! wy#%cznie na zamówienie, a na magazyn

                      
7 Por. M. Ciesielski, dz. cyt.
8 Por. M. Kramarz, Strategie logistycznej obs!ugi klienta w z!o"onych systemach dystrybucji,

w: Metody i techniki zarz#dzania w in"ynierii produkcji, red. J. Matuszek, rocznik III, Wydawnictwo

Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Bia#ej, Bielsko-Bia#a 2009; M. McDonald,

I. Dunbar, Segmentacja rynku: przebieg procesu i wykorzystanie wyników, Oficyna Ekonomiczna,

Kraków 2003; M. Rószkiewicz, Metody ilo$ciowe w badaniach marketingowych, PWN, Warszawa

2002; J. Pociecha, Metody statystyczne w badaniach marketingowych, PWN, Warszawa 1996.
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kierowane s! jedynie nadwy'ki powstaj!ce w wyniku braku mo'liwo$ci doboru

masy wsadu zgodnego z zamówieniem, ze wzgl#dów technologicznych.

Nawi!zuj!c do charakterystyk "a&cucha dostaw, produkt nie jest silnie ró'ni-

cowany ani wielowariantowy. Problem stanowi natomiast zmienno$% popytu.

St!d te' punktem "a&cucha dostaw, odpowiedzialnym za elastyczne reagowanie

na potrzeby klienta, jest grupa dystrybutorów. W$ród tych podmiotów bardzo

du'! rol# odgrywaj! centra serwisowe. Zapasy wyrobów lokowane s! w tych

w"a$nie ogniwach. Strategia dystrybucji jest kluczowym czynnikiem wp"ywaj!-
cym na poziom logistycznej obs"ugi klienta. Chc!c skonfrontowa% sytuacj# na

rynku z mo'liwo$ciami przedsi#biorstwa w zakresie organizacji w"asnej sieci

dystrybucji, przeanalizowano dost#pn! infrastruktur# magazynow!.
Sie% dystrybucji stanowi! wszystkie przedsi#biorstwa realizuj!ce dostaw#

produkowanych blach grubych do odbiorców finalnych. Wi#kszo$% dystry-

buowanych blach, bo a' 55% produkcji, trafia do odbiorców finalnych bezpo-

$rednio z przedsi#biorstwa bazowego. Przedsi#biorstwo rozwija swoj! sie% dys-

trybucji poprzez przedstawicieli handlowych. Pozosta"e 45% blach grubych

produkowanych przez przedsi#biorstwo trafia do odbiorców finalnych przez sie%
dystrybucji po$redniej. Blachy dostarczone do po$rednika mog! by% odsprzeda-

wane odbiorcy finalnemu w stanie surowym b!d( te' na 'yczenie klienta mog!
zosta% poddane obróbce. Po$rednik zapewnia transport dla zamówionych przez

odbiorc# finalnego wyrobów.

Zidentyfikowan! sie% dystrybucji blach grubych ilustruje rys. 5.

Producent

Odbiorcy ko&cowi

Po$rednicy

Rys. 5. Aktualna sie% dystrybucji blach grubych

*ród"o: opracowanie w"asne na podstawie materia"ów przedsi#biorstwa.

W ramach kana"u bezpo$redniego realizowane jest a' 55% sprzeda'y, nato-

miast w kanale po$rednim dystrybuowanych jest 45% produkowanych wyro-

bów. Po$rednik wyst#puj!cy w kanale jednoszczeblowym przejmuje prawo

w"asno$ci do p"yn!cych przez kana" produktów.

Przedsi#biorstwo realizuje selektywn! strategi# dystrybucji, w zwi!zku z tym

kana"y s! w!skie. Analizuj!c kana"y z punktu widzenia relacji mi#dzyorganiza-

cyjnych, mo'na oceni%, i' s! to kana"y konwencjonalne. Przedsi#biorstwa

skupiaj! swoj! uwag# na ogniwie, które jest dla nich pierwsze w kanale dystry-
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bucji. Ta strategia utrudnia dok"adne dostosowanie potencja"u przedsi#biorstwa

do potrzeb rynku.

Przyj#te strategie dystrybucji maj! kluczowy wp"yw na poziom logistycznej

obs"ugi klienta. Ka'da z grup odbiorców ma inne oczekiwania co do czasu reali-

zacji zamówienia, niezawodno$ci i pozosta"ych elementów logistycznej obs"ugi

klienta.

Warto zatem zastanowi% si#, która grupa odbiorców jest dla przedsi#biorstwa

szczególnie wa'na i jak! przyj!% strategi# ich obs"ugi, a co za tym idzie strategi#
zwi!zan! z gospodark! magazynow! i organizacj! systemu dystrybucji.

Podzia" odbiorców przeprowadzony zosta" wed"ug metodologii zapropono-

wanej w punkcie 3. niniejszego opracowania.

1. Podzia" odbiorców pod wzgl#dem wielko$ci obrotów

Na podstawie danych z przedsi#biorstwa okre$lono udzia" poszczególnych

klientów firmy w ca"kowitej wielko$ci sprzeda'y w danym okresie. Dzi#ki temu

zidentyfikowano grup# odbiorców, którzy dokonuj! najwi#kszych pod wzgl#-
dem warto$ci zakupów. Z przeprowadzonej analizy wynika, 'e a' 82% przycho-

dów w roku 2008 by"o udzia"em zaledwie 10% klientów przedsi#biorstwa.

Pozosta"e 18% by"o udzia"em klientów, którzy dokonywali w roku 2008 nie-

wielkich zakupów, dlatego w przeprowadzanej analizie grupa ta zostanie ozna-

czona jako �inni�. Mimo niewielkiego udzia"u w przychodach grupa ta jest

bardzo liczna, obejmuj!c a' 90% klientów firmy.

Wykonanie zestawienia wielko$ci obrotów generowanych przez klientów

firmy pozwala okre$li% udzia" poszczególnych nabywców w ca"kowitej wielko$-
ci sprzeda'y oraz rozpozna% klientów o strategicznym znaczeniu dla samej fir-

my. S! to jednostki, które zapewniaj! jej wysokie obroty oraz utrzymuj! stabilny

zbyt na produkowane przez ni! wyroby. Zgodnie z metod! ABC klienci zostali

podzieleni na trzy grupy:

� grupa A � obejmuj!ca 8% klientów i generuj!ca 77% warto$ci przycho-

dów

� grupa B � obejmuj!ca 19% klientów i generuj!ca 16% warto$ci przycho-

dów

� grupa C � obejmuj!ca 73% klientów i generuj!ca 7% warto$ci przycho-

dów.

Przedstawiony podzia" wskazuje najwa'niejszych odbiorców firmy, nie

uwzgl#dnia on jednak ich rentowno$ci. Ta istotna kwestia uj#ta zostanie w ko-

lejnym podziale.

2. Podzia" odbiorców pod wzgl#dem zyskowno$ci

Podzia" odbiorców pod wzgl#dem wielko$ci obrotów nie uwzgl#dnia kosz-

tów, jakie firma ponosi, obs"uguj!c danego klienta. Z punktu widzenia przedsi#-
biorstwa najlepszym klientem b#dzie nie ten, który generuje najwi#ksze obroty,

lecz ten, który przynosi firmie najwi#ksze zyski. Przyj#to, 'e wraz ze wzrostem
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cz#stotliwo$ci realizowanych dla danego odbiorcy transakcji przy jednoczesnym

zmniejszeniu kupowanej partii produktów wzrastaj! koszty obs"ugi danego od-

biorcy. Oszacowanie dok"adnych kosztów jednostkowych realizacji zamówienia

nie jest konieczne do wykonania tej analizy. W celu uproszczenia za"o'ono, i'
koszt realizacji zamówienia jest sta"y, niezale'nie od odbiorcy. Analiza rentow-

no$ci klientów pozwala na wskazanie nabywców charakteryzuj!cych si# du'ymi

obrotami, b#d!cymi jednak wynikiem du'ej liczby transakcji o ni'szej warto$ci.

3. Ustalenie wa'no$ci poszczególnych klientów dla firmy

Wcze$niejsze analizy wskaza"y klientów istotnych ze wzgl#du na wielko$%
obrotów oraz ich rentowno$%. Wykorzystuj!c macierz dwuwymiarow!, mo'na

przedstawi% podzia" klientów na grupy, co ilustruje rys. 6.

Do grupy A zaliczono dwa przedsi#biorstwa. S! to firmy charakteryzuj!ce

si# najwy'sz! rentowno$ci! oraz realizuj!ce bardzo wysok! warto$% zakupów.

Grupa B obejmuje firmy o wysokiej rentowno$ci, lecz mniejszej warto$ci zaku-

pów, nale'y do niej pi#% przedsi#biorstw. Do grupy C zaliczonych zosta"o dwa-

na$cie przedsi#biorstw. Nale'! do niej klienci firmy realizuj!cy wysok! warto$%
obrotów, jednak ich rentowno$% jest stosunkowo niska. Wi#kszo$% klientów

nale'y do grupy D, która obejmuje niemal 460 firm. Jest to grupa dokonuj!ca

zakupów o stosunkowo niewielkiej warto$ci oraz niskiej rentowno$ci.

Rentowno$%

Wielko$% obrotów

AB

CD

Rys. 6. Podzia" klientów na grupy pod wzgl#dem wa'no$ci

*ród"o: M. Kramarz, Strategie logistycznej obs!ugi klienta w z!o#onych systemach dystrybucji, w: Metody

i techniki zarz%dzania w in#ynierii produkcji, red. J. Matuszek, rocznik III, Wydawnictwo ATH, Bielsko-

-Bia"a 2009.

Do grupy A nale'! najwa'niejsi klienci, w zwi!zku z czym oferowany po-

ziom obs"ugi powinien by% w tej grupie najwy'szy. Grupa B skupia klientów

o wysokiej rentowno$ci, lecz mniejszej ni' w grupach A i C wielko$ci zakupów.

Jest to zatem równie' grupa o du'ym znaczeniu dla firmy, w zwi!zku z czym

oferowany poziom obs"ugi powinien by% utrzymywany na wysokim poziomie.
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Poprzez wprowadzenie konkretnych strategii obs"ugi dzia"ania firmy zostaj!
podporz!dkowane wymaganiom i oczekiwaniom jej klientów. Chc!c kontrolo-

wa% stopie& realizacji poszczególnych strategii, konieczny jest dobór odpowied-

nich mierników monitoruj!cych poziom wybranych strategicznych elementów

logistycznej obs"ugi klienta. Poni'ej zaproponowano pomiar satysfakcji klien-

tów wed"ug wska(nika CSI.

5. Zastosowanie metody CSI w badaniach satysfakcji klientów

Wska(nik zadowolenia klienta CSI s"u'y do pomiaru zadowolenia klientów

z oferowanych produktów i us"ug. Metoda ta opiera si# na badaniach ankieto-

wych i pozwala na mierzenie oraz analiz# poziomu zadowolenia klienta na

wszystkich poziomach kontaktu z klientem (analiza procesów przed, w trakcie,

jak i po sprzeda'y). Jest $wietnym narz#dziem do podejmowania decyzji zwi!-
zanych ze strategi! marketingow! i ustalaniem standardów obs"ugi klientów9.

Dzi#ki metodzie CSI mo'emy odpowiedzie% sobie na takie pytania, jak:

� czego oczekuje klient?,

� które z oczekiwa& s! dla klienta najwa'niejsze?,

� w jakim stopniu oczekiwania klienta s! spe"nione?,

� w które elementy zwi!zane z obs"ug! i produktami warto inwestowa%?
Pierwszym etapem przeprowadzonych bada& by"a segmentacja, zaprezentowa-

na powy'ej. Nast#pnie wybrano atrybuty logistycznej obs"ugi klienta. Pomiar za-

dowolenia klienta przeprowadzony zosta" za pomoc! bada& ankietowych z wy-

korzystaniem kwestionariusza pomiaru elementów logistycznej obs"ugi klienta.

Obliczono tak'e $redni! ocen# i okre$lono wa'no$ci poszczególnych wymiarów.

Wa'one znaczenie cechy dla i-tego wymagania obliczono na podstawie wzoru:

!!

!

""

"
"

K

j

ij

N

i

K

j

j

i

w

w

w

11

1                                           (1)10

gdzie:

wi � wspó"czynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,

j � kolejny klient,

K � suma ankietowanych klientów,

i � numer kolejnego wymagania,

N � liczba badanych wymaga&.

                      
9 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzie&, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny

dostawców w organizacji, Wydawnictwo Politechniki +l!skiej, Gliwice 2008, s. 77; B. Marciniak,

Badanie satysfakcji klientów � problemy i metody badawcze, �Marketing i Rynek� 2000, nr 11, s. 22.
10 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzie&, dz. cyt., s. 94.
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Nast#pnie obliczono odpowiednie wska(niki CSI oraz procentowe oceny po-

szczególnych wska(ników CSI, wykorzystuj!c wzory (2)-(4):

a) wska(nik CSI:

i

N

i

i CwCSI #"!
"1

                                                 (2)

gdzie:

CSI � wska(nik zadowolenia klientów,

i � numer kolejnego wymagania,

N � liczba wymaga& uwzgl#dniona w analizie,

wi � wspó"czynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,

Ci � ocena zadowolenia klienta z i-tego wymagania.

Dalsze badania wymaga"y okre$lenia:

b) wska(nika maksymalnego wyniku CSImax:

max

1

max i

N

i

i CwCSI #"!
"

                                              (3)

gdzie:

CSImax � maksymalny mo'liwy do uzyskania wska(nik CSI,

Cimax � maksymalna mo'liwa ocena i-tego wymagania,

wi � wspó"czynnik znaczenia (waga) i-tego wymagania,

Ci � ocena zadowolenia klienta z i-tego wymagania.

c) procentowego wska(nika CSI:

%100
max

% #"
CSI

CSI
CSI                                               (4)

gdzie:

CSI% � warto$% wska(nika CSI wyra'ona w procentach,

CSImax � maksymalny mo'liwy do uzyskania wska(nik CSI.

Na podstawie przeprowadzonych analiz okre$lono standardy obs"ugi klien-

tów. Klienci przedsi#biorstwa stanowi! zró'nicowan! grup# pod wzgl#dem

swoich preferencji i oczekiwa& zarówno w przypadku produktów, jak i w kwe-

stiach zwi!zanych z obs"ug! klientów. Rezultatem przeprowadzonych bada&
satysfakcji klientów jest z regu"y mo'liwo$% osi!gni#cia wy'szego poziomu

zadowolenia klientów oraz budowanie trwalszych wi#zi z klientami. Celem

przeprowadzonych bada& ankietowych by"o ustalenie wa'no$ci poszczególnych

elementów logistycznej obs"ugi dla klientów dla wybranych segmentów, analiza

kosztów poprawy poszczególnych parametrów i lojalno$ci klientów oraz okre$-
lenie standardów logistycznej obs"ugi klientów.
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     Kwestionariusze zosta"y tak zaprojektowane, aby klienci mogli dokona%
zarówno ogólnej oceny elementów obs"ugi, jak i oceni% elementy logistycznej

obs"ugi na wszystkich etapach sprzeda'y: przed transakcj!, w jej trakcie i po.

Badania ankietowe przeprowadzono w ka'dym z 4 segmentów. Poszczególne

kryteria oceniano, korzystaj!c z pi#ciostopniowej skali Likerta: 5 � ocena

w pe"ni zadowalaj!ca, 4 � ocena bardzo zadowalaj!ca, 3 � ocena zadowalaj!ca,

2 � ocena mniej zadowalaj!ca, 1 � ocena niezadowalaj!ca.

W celu okre$lenia wa'no$ci poszczególnych parametrów klienci mieli za za-

danie uszeregowanie cech od najistotniejszej, przyznaj!c jej 10 punktów, do

cechy najmniej istotnej, przyznaj!c jej 1 punkt. W celu pó(niejszego okre$lenia

lojalno$ci klientów do ankiety do"!czono dwa pytania zwi!zane z tym proble-

mem, dotycz!ce sk"onno$ci do ponownych zakupów oraz oceny ogólnej przed-

si#biorstwa. Wyniki bada& ankietowych zosta"y przedstawione odpowiednio

w tabelach 2 i 3, w których zestawiono $rednie oceny uzyskane dla poszczegól-

nych kryteriów w wyodr#bnionych segmentach A, B, C, D, obliczone na pod-

stawie wyników bada& ankietowych wska(niki wi, a tak'e obliczone wska(niki

CSI, CSImax, CSI%.

Tabela 3. Obliczenie wska(nika CSI%

Elementy logistycznej
obs"ugi klienta

CSImaxA CSImaxB CSImaxC CSImaxD CSIA% CSIB% CSIC% CSID%

1. Poziom i kompetencja

obs"ugi

0,2 0,1 0,1 0,25 80 65 90 90

2. Dost#pno$% produktów

z zapasów

0,25 0,25 1,1 1,7 80 75 60 65

3. Partnerskie relacje 0,75 1,5 0,4 0,15 70 75 40 40

4. Warunki i terminy p"atno$ci 0,5 0,45 0,3 0,6 80 85 75 80

5. Terminowo$% dostaw 1,5 1,05 0,3 0,35 90 85 90 75

6. Dogodna lokalizacja 0,35 0,05 0,15 0,15 100 95 100 90

7. Elastyczno$% � dostosowanie

oferty do indywidualnych

potrzeb klienta

0,5 0,35 1,5 0,1 80 70 60 65

8. Kompleksowo$% zaspokaja-

nych potrzeb (szeroko$%
asortymentu)

0,1 0,4 0,05 0,15 100 100 80 85

9. Warunki transportu 0,05 0,1 0,05 0,05 100 100 100 100

10. Harmonogramy dostaw

umo'liwiaj!ce redukcj#
zapasów

0,8 0,75 1,05 1,5 70 75 60 60

*ród"o: opracowanie w"asne.
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gdzie:

CSIA � wska(nik zadowolenia klientów przy ogólnej ocenie przedsi#biorstwa,

CSIB � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi przed

transakcj!,
CSIC � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi

w trakcie transakcji,

CSID � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi po

transakcji,

CSImaxA � wska(nik zadowolenia klientów przy ogólnej ocenie przedsi#biorstwa,

CSImaxB � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi przed

transakcj!,
CSImaxC � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi

w trakcie transakcji,

CSImaxD � wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów obs"ugi po

transakcji,

CSIA% � procentowy wska(nik zadowolenia klientów przy ogólnej ocenie

przedsi#biorstwa,

CSIB% � procentowy wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów

obs"ugi przed transakcj!,
CSIC% � procentowy wska(nik zadowolenia klientów przy ocenie elementów

obs"ugi po transakcji,

CSID% � procentowy wska(nik zadowolenia klientów przy ogólnej ocenie

przedsi#biorstwa.

Uzyskuj!c procentow! warto$% wska(nika CSI, przyj#to kryteria okre$laj!ce

zadowolenie klientów na podstawie ustalonych w literaturze marketingu relacyj-

nego przedzia"ów granicznych (tabela 4).

Tabela 4. Kryteria oceny wska(nika CSI wyra'onego w procentach

Przedzia" warto$ci CSI% Poziom zadowolenia Ocena

<0-40) 1 Bardzo (le � klient skrajnie niezadowolony

(40-60) 2 *le � klient niezadowolony

(60-750) 3
+rednio � wyst#puj! pewne problemy w zakresie
zadowolenia klienta

(75-90) 4
Dobrze � wyst#puj! nieliczne problemy z zadowole-
niem klienta

(90-100> 5 Bardzo dobrze � klient zadowolony w wysokim stopniu

*ród"o: R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzie&, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostaw-

ców w organizacji, Wydawnictwo Politechniki +l!skiej, Gliwice 2008.

Zgodnie z przyj#tymi w tabeli kryteriami oceny wska(nika CSI wyra'onego

w procentach i obliczonymi procentowymi wska(nikami CSI mo'na wnioskowa%,
'e poziom zadowolenia klientów jest zró'nicowany. W tabeli 5 zestawiono wyniki

bada& ankietowych z uwzgl#dnieniem poziomu zadowolenia klienta.
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Tabela 5. Poziom zadowolenia klienta w poszczególnych segmentach

wed"ug wska(nika CSI%

Elementy logistycznej obs"ugi klienta CSIA% CSIB% CSIC% CSID%

1. Poziom i kompetencja obs"ugi 4 3 5 5

2. Dost#pno$% produktów z zapasów 4 4 3 3

3. Partnerskie relacje 4 4 2 2

4. Warunki i terminy p"atno$ci 4 4 4 4

5. Terminowo$% dostaw 5 4 5 4

6. Dogodna lokalizacja 5 5 5 5

7. Elastyczno$% � dostosowanie oferty
do indywidualnych potrzeb klienta

4 3 3 3

8. Kompleksowo$% zaspokajanych
potrzeb (szeroko$% asortymentu)

5 5 4 4

9. Warunki transportu 5 5 5 5

10. Harmonogramy dostaw umo'li-
wiaj!ce redukcj# zapasów

4 4 3 3

+redni poziom satysfakcji klienta 4,4 4,1 3,9 3,8

*ród"o: opracowanie w"asne.

Wyniki bada& wskazuj!, 'e segment A najwy'ej ocenia logistyczn! obs"ug#
klienta. Nale'y jednak'e podkre$li%, 'e jest to segment kluczowy, w zwi!zku

z czym poziom zadowolenia w granicy 4,4 jest wynikiem, który nale'a"oby po-

prawi%. G"ównym (ród"em tej sytuacji jest wspomniany ju' brak partnerskich

relacji, który zosta" nisko oceniony przez klientów tego segmentu. Temu czyn-

nikowi klienci co prawda nie przypisali najwy'szej wagi, jednak'e ma on wp"yw

na inne elementy (bardzo wysoko ocenione przez klientów tej grupy), takie jak

terminowo$% dostaw, harmonogramy dostaw umo'liwiaj!ce redukcj# zapasów

czy wreszcie elastyczno$%. Jeszcze raz podkre$li% tu nale'y spojrzenie z pozio-

mu ca"ego "a&cucha dostaw. Wówczas wi#zi mi#dzyorganizacyjne budowane

z przedsi#biorstwami dystrybucyjnymi realizuj!cymi odroczon! produkcj# staj!
si# niezwykle istotne dla budowania standardów logistycznej obs"ugi klienta

finalnego.

Poziom satysfakcji klienta stopniowo maleje w poszczególnych segmentach.

Segmenty C i D wymagaj! przeorganizowania kana"ów dystrybucji. Aby bo-

wiem podwy'szy% poziom zadowolenia klientów w tych segmentach, nale'a"oby

realizowa% dostawy elastycznie, w mniejszych partiach i krótszym czasie reali-

zacji zamówie&. Ze wzgl#du na wysokie koszty transakcyjne takiej strategii

obs"ugi oraz nisk! rentowno$% tych segmentów nie jest to ekonomicznie op"a-

calne. Tego typu zadania dedykowane s! kana"om dystrybucji i nacisk powinien

by% po"o'ony na rozbudow# w"asnej sieci dystrybucji lub zmian# relacji z do-

tychczasowymi ogniwami w kana"ach dystrybucji.
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6. Dobór strategii na podstawie wyników bada"

Grupa A obejmuje odbiorców maj!cych dla przedsi#biorstwa najwi#ksze

znaczenie. Do grupy tej zostali zaliczeni klienci generuj!cy wysokie przychody

oraz charakteryzuj!cy si# wysok! rentowno$ci!. Obie firmy dokonuj! zakupów

o du'ej warto$ci, a koszty ich obs"ugi s! bardzo niskie. Dla klientów nale'!cych

do tej grupy elementami obs"ugi maj!cymi najwi#ksze znaczenie s!: termino-

wo$% dostaw oraz czas realizacji zamówienia. Ze wzgl#du na bardzo du'! rol#
klientów tej grupy dla przedsi#biorstwa oferowany im poziom obs"ugi powinien

by% mo'liwie najwy'szy.

W grupie B umieszczono klientów charakteryzuj!cych si# mniejsz! ca"ko-

wit! warto$ci! dokonywanych zakupów, jednak wysok! rentowno$ci!. Dla nich

równie' najwa'niejszymi elementami obs"ugi s! terminowo$% dostaw oraz czas

realizacji zamówienia. Z przeprowadzonej analizy poszczególnych grup odbior-

ców w zakresie wymaga& dotycz!cych obs"ugi klienta wynika, i' klienci nale'!-
cy do grup A i B przywi!zuj! najwi#ksz! wag# do tych samych elementów

logistycznej obs"ugi klienta. Odbiorcy nale'!cy do grup A i B maj! ogromne

znaczenie dla przedsi#biorstwa, st!d te' najw"a$ciwsz! strategi! obs"ugi wydaje

si# jedna z odmian strategii rdzenia umiej#tno$ci logistycznych, a mianowicie

strategia najwy'szych standardów obs"ugi. Zak"ada ona maksymalizacj# jednego

lub kilku elementów obs"ugi, które dla klienta maj! najwi#ksze znaczenie.

Chc!c sprosta% oczekiwaniom klientów z grup A i B, konieczne b#dzie

wprowadzenie zmian w funkcjonowaniu organizacji. Aby skróci% czas realizacji

zamówienia, nale'a"oby zwi#kszy% wielko$% zapasów. Przy zmiennym popycie

wydaje si# to strategi! zbyt ryzykown!. Konwencjonalne kana"y dystrybucji

równie' nie zapewniaj! podniesienia poziomu obs"ugi dla tej grupy odbiorców.

Ze wzgl#du na charakterystyk# "a&cucha dostaw blach grubych mo'na stwier-

dzi%, 'e analizowane przedsi#biorstwo jest pierwsz! cz#$ci! "a&cucha dostaw,

która powinna by% sterowana poda'!. W zwi!zku z tym w"a$ciwe s! tu wytycz-

ne stawiane szczup"ym "a&cuchom, w tym zw"aszcza wyp"ywaj!ce z 7 (róde"
marnotrawstwa (muda � rys. 1): nadprodukcji, zb#dnych operacji niedodaj!cych

warto$ci, usterek itd. Odbiorcy, zw"aszcza z klasy A, to centra serwisowe, które

dodaj! warto$% do produktu nie tylko dzi#ki u'yteczno$ci miejsca i czasu, ale

tak'e u'yteczno$ci formy, zapewniaj!c us"ugi dostosowuj!ce produkt pod indy-

widualne potrzeby klienta. To w"a$nie te podmioty zaczynaj! realizowa% zlece-

nia wed"ug koncepcji zwinnego "a&cucha dostaw. Kluczowym problemem jest

jednak'e zapewnienie synchronizacji przep"ywów materia"owych i informacyj-

nych na tym styku "a&cucha dostaw. B#dzie to mo'liwe tylko dzi#ki integracji

procesów przedsi#biorstwa z wymienionymi w grupie A odbiorcami. Ta wy-

dzielona w klasyfikacji grupa powinna by% przedmiotem analizy w obszarze

kszta"towanych wi#zi mi#dzyorganizacyjnych zapewniaj!cych satysfakcjonuj!-
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cy poziom obs"ugi klienta finalnego, a nie tylko po$rednika, którym s! podmioty

w grupie A. Odpowiednie ukszta"towanie wi#zi mi#dzyorganizacyjnych mi#dzy

tymi podmiotami da dopiero mo'liwo$% organizacji procesów wed"ug koncepcji

szczup"ego "a&cucha.

W ramach grupy C wyst#puj! odbiorcy generuj!cy wysokie przychody, jed-

nak o niskiej rentowno$ci. Dla klientów tej grupy najistotniejszym elementem

obs"ugi wydaje si# elastyczno$% dostaw, st!d proponowane standardy obs"ugi

w tej grupie dotycz! w"a$nie tego elementu. Strategi! najlepiej odpowiadaj!c!
tym wymaganiom jest jedna z odmian strategii najwa'niejszego elementu obs"u-

gi, a mianowicie strategia elastyczno$ci. Przyj#cie jej wymaga zapewnienia wy-

sokiego poziomu obs"ugi dla takich elementów, jak cz#stotliwo$% dostaw czy

minimalna wielko$% zamówienia. Chc!c zwi#kszy% cz#stotliwo$% dostaw, ko-

nieczne jest zwi#kszenie zapasów wyrobów gotowych. Nale'a"oby równie'
zmniejszy% minimaln! wielko$% zamówienia, co pozwoli"oby klientom tej grupy

na ograniczenie utrzymywanych przez nich wysokich poziomów zapasów. Jed-

nak bior!c pod uwag# nisk! rentowno$% tych klientów, niewskazane jest ustala-

nie tego wska(nika na zbyt niskim poziomie. St!d te' warto zastanowi% si# nad

mo'liwo$ci! realizowania zamówie& dla tej grupy przez po$rednie kana"y dys-

trybucji, wykorzystuj!ce mi#dzy innymi podmioty klasy A, b#d!ce bardziej

predysponowanymi ogniwami dla realizacji strategii opartej na elastyczno$ci.

Oczywi$cie takie rozwi!zanie jest mo'liwe wy"!cznie przy realizacji za"o'e&
integracji procesów i budowania silnych wi#zi mi#dzyorganizacyjnych z przed-

si#biorstwami klasy A.

Do grupy D zaliczaj! si# odbiorcy generuj!cy niewielkie przychody o niskiej

rentowno$ci. Jest to bardzo liczna grupa, jednak jej zamówienia s! niewysokie.

St!d te', chc!c obni'y% koszty realizacji zamówienia, nale'y zwi#kszy% konsoli-

dacj# "adunków. W tym celu wyd"u'ony powinien zosta% czas realizacji zamó-

wienia dla klientów tej grupy.

7. Wnioski

Priorytety elementów logistycznej obs"ugi klienta s! zró'nicowane w zale'-
no$ci od segmentów odbiorców. W przypadku du'ych zamawianych partii ogra-

niczenia czasowe wynikaj!ce z cyklu produkcyjnego staj! si# bardzo istotne.

Wprowadzenie produkcji na magazyn wi!'e si# z ogromnymi kosztami, wynika-

j!cymi nie tylko z procesów magazynowania, ale tak'e z konieczno$ci zwi#ksze-

nia powierzchni magazynowych. Wszystkie segmenty du'e znaczenie przypisuj!
elastyczno$ci oraz harmonogramom dostosowanym pod mo'liwo$ci redukcji po-

ziomów zapasów. Z bada& mo'na wnioskowa%, i' strategia logistyczna nie jest

planowana na poziomie "a&cucha dostaw, ale dora(nie w ka'dym ogniwie osob-
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no. Analizuj!c dystrybucj# blachy z perspektywy "a&cucha dostaw, podkre$li%
nale'y znaczenie strategii odroczenia jako najistotniejszej szansy ograniczenia

negatywnych skutków waha& popytu. Aby strategia ta da"a rezultaty dla wszyst-

kich podmiotów, niezb#dna jest zmiana podej$cia do kszta"towania relacji

w "a&cuch dostaw, a zw"aszcza przeorganizowanie dotychczasowych konwen-

cjonalnych "a&cuchów dostaw w zintegrowane. Zaproponowana metodologia

bada& pozwoli"a na zró'nicowanie elementów logistycznej obs"ugi klienta

w zale'no$ci od segmentu rynku. W!skie spojrzenie badanego przedsi#biorstwa

na problemy dystrybucji, dotykaj!ce w tym przypadku najbli'szych ogniw

kana"ów dystrybucji, sk"ania do rozszerzenia bada& z perspektywy segmentów

budowanych na podstawie bran' finalnych nabywców. Da to mo'liwo$% prze-

$ledzenia ca"ych "a&cuchów dostaw z wyodr#bnieniem punktów rozdzia"u mate-

ria"owego, który umo'liwia synchronizacj# przep"ywów w ramach koncepcji

szczup"o$ci i zwinno$ci. Jednocze$nie poruszony w tym artykule problem wol-

nych powierzchni magazynowych w kontek$cie logistycznej obs"ugi klienta

nabiera innego wymiaru i b#dzie przedmiotem dalszych bada&.
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